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RESUMO

Analisar e estudar a importancia dos processos de comunicagdo nas
organizagfes modernas cada vez mais se torna em insumos estratégicos para agregar
valor aos seus negocios e por meio delas, vantagem competitiva. Além disso, a
comunicacdo tem despontado como principio que agrega valor a sua imagem e
reputacdo, quando associada aos programas de desenvolvimento do seu publico interno
e o0 mérito dado a comunidade na qual se insere a empresa, sendo considerada
atualmente uma postura empresarial. Desse modo, as empresas se deparam com um
novo paradigma de gestdo empresarial, onde a forma tradicional de se fazer negdécios
requer uma maior atencdo na condugdo da comunicagdo interna e externa,
considerando-se que seus publicos passaram a observar aspectos que vao além das
caracteristicas funcionais de seus produtos e operacionais de seus servi¢os, passando a
incorporar em seus processos de decisdo de compra aspectos intangiveis, como
imagem reputacdo e relacionamento social. Com base nessas concepgoes
contemporaneas de gestdo, esta dissertacdo teve como foco de atencdo oferecer
subsidios ao melhor entendimento dos processos de comunicacdo e relacionamento
internos, dentro deste novo cenario empresarial, considerando que a comunicacao
interna, para ser incorporada nesses novos paradigmas de gestdo empresarial requer,
necessariamente, uma transformacéao nas formas de gerenciamento da informacgéo e da
comunicacdo, assim como se transformando em ferramenta estratégica que permitem a
geracdo do conhecimento, a criacdo de valor e a aquisicdo de uma nova visdo da
conduta ética e socialmente responsavel da empresa, como espelho de cultura
organizacional e refletida para seus publicos internos e externos. Para tanto, além dos
levantamentos metodoldgicos, foi realizado um estudo de caso junto a uma empresa de
comércio varejista de uma cidade do interior de S&o Paulo, vista pela sociedade e por
seus empregados como uma empresa socialmente responsével. Assim, procedeu-se ao
desenvolvimento de uma pesquisa de campo, de carater exploratério e mediante o0 uso
da técnica de entrevistas estruturadas, as quais foram realizadas com os funcionarios de
diversas unidades da empresa e as liderancas mais representativas da empresa. Os
resultados indicam, em linhas gerais que: ha diversas situacfes onde aparecem forcas
contraditorias sobre a verdadeira relacdo de comprometimento e que ao atuarem no
interior da empresa criam conflitos de relacionamento que necessitam de ajustamento.
Como concluséo observou-se que, para implantar a verdadeira cultura de comunicagao

e comprometimento , é necessario que seja implantada primeiramente uma politica de



comunicacdo e informacdo, constituidas a partir de um estudo aprofundado de sua
cultura organizacional. Além disso, € imprescindivel que exista uma politica de
comunicagdo interna, comunicada e disseminada entre os empregados e 0s
stakeholders. Ao final, sdo efetuadas algumas recomendacfes em forma de subsidios
agueles interessados em implantar as mudancas consideradas necessarias na
organizacdo, destacando-se o papel da comunicacdo produtiva nos processos

gerenciais decorrentes e a busca constante de melhores resultados.

Palavras-Chave: Homem; Sociedade; Organizacdo; Bens de Consumo; Bens
Simbdlicos;  Administracdo; Comunicacdo, Comunicacdo Interna, Cultura,

Comportamento e Resultados.



ABSTRACT

Review and study the importance of reporting procedures in modern
increasingly becomes strategic in insumos to add value to your business and through
them, competitive advantage. In addition, the communication is despontado that
adds value its image and reputation, when associated with the development
programmes of your audience and merit as the community in which the company
currently considered a business. The companies are faced with a new paradigm of
business management, where the traditional way of doing business requires more
attention in the conduct of internal and external communication, Considering that
their public have to observe aspects that go beyond functional characteristics of its
products and operating their services, to incorporate in their decision-making
processes purchase intangible aspects, such as image and reputation social
networking. On the basis of conceptions contemporaneas management, this
dissertation focused attention offer subsidies to better understanding of procedures
for communication and relationship home within this new scenario enterprise,
whereas the internal communication, to be incorporated in these new paradigms
business management requires a transformation in management information and
communication, as well as in strategic tool that allow generation of knowledge, the
creation of value and the acquisition of a new vision of ethical conduct and socially
responsible company, as a mirror of organizational culture and reflected its internal
and external. To do this, in addition to the withdrawals methodological, was carried
out a case study by a company retailer of a city of Sdo Paulo, the society and their
employees as a socially responsible company. Thus, the development of a search
field personality exploratory and through the use of structured interviews, which were
held with the officials of the various units of the company and entrepreneurs more
representative of the company. The results indicate, in general terms that: there are
several situations where forces appear contradictory on the genuine commitment and
that the act within the company create conflicts relationship that need adjustment.
Finally noted that, to deploy the genuine culture of communication and commitment,
to be deployed first policy Communication and information arising from an in-depth
study of its organizational culture. In addition, sound internal communication,

communicated and practised between employees and stakeholders. The end, some



recommendations are made in the form of subsidies to those interested in deploying
changes deemed necessary in the organization, the role of communication in

productive processes managerial and the constant search of better results.

Keywords: man; society; organization; consumer goods; goods symbolic;

administration; communication, internal communication, culture, behavior and results.
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COMUNICACAO ORGANIZACIONAL:

Instrumento de Divulgacao da Cultura e Facilitador das Relagcdes

Institucionais com Seus Diversos Publicos.

INTRODUCAO

Durante anos, como executivo de um grande grupo financeiro nacional,
exercendo entre outras, as funcbes de gerente e auditor, ndo raras vezes, nos
deparavamos com situacdes embaracosas que requeriam uma tomada de decisédo
imediata, na tentativa, principalmente, de reverter resultados financeiros negativos
apresentados, assim como foi necessario realizar mudancas em quadros funcionais,
gue iam desde a admoestacdo verbal até a proposta de demissdo de empregados.
Atitudes com o proposito de melhorar a performance da unidade operacional
trabalhada e reduzir as tensdes e o0 “peso” do clima organizacional, gerados pelos

conflitos internos instalados.

Mas também foi possivel observar, ao longo dessa trajetoria profissional, que
nao obstante as mudancas realizadas, fossem elas nos processos de produgéo ou
na substituicdo de funcionarios, os resultados negativos, em todos os angulos,
permaneciam. Nas reunifes frequentes realizadas com a diretoria, a pergunta que
pairava no ar era sempre a mesma: O que poderiamos fazer na unidade “A” ou na
unidade “B” para minimizar os problemas? Ja considerando a hipétese de que a sua
eliminacdo definitiva j& ndo mais, sequer, fazia parte dos planos estratégicos da

organizacao.

Para agravar ainda mais os problemas enfrentados, era premente a falta de
motivacao reinante no ambiente funcional, esta se agravando pelas mudancas de
cultura e filosofia da Empresa. Naguele momento a organizagdo deixava de ser
apenas uma Empresa Estatal, preocupada com os processos internos, sem dar aos

publicos externos a devida e merecida atencéo, para que eles se transformassem em
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agentes de producéo de resultados. O clima organizacional interno, caracterizado por
momentos de tensdo e falta de comprometimento acabava por contaminar o0s
publicos externos, que viam a instituicio como um grande navio que seguia em
apenas um determinado curso, sem intencdo ou possibilidade de mudar a trajetoria

para atracar em “seus portos” e assim té-los a bordo.

No curso dos nossos trabalhos profissionais, acabamos optando por voltar aos
bancos escolares buscando novos conhecimentos e, se viavel aquela altura da vida,
uma nova carreira. Foi nesse lapso de tempo que ingressamos no curso de
Comunicacdo Social, com habilitacgdo em Relagbes Publicas e passamos a ter

contanto com os chamados “sistemas de comunicacdo empresarial” (grifo nosso) € 0

guanto esses sistemas eram importantes para a solucédo dos problemas verificados
nas organizagOes, principalmente no que tange ao seu relacionamento com o0s
diversos publicos (incluindo os publicos internos). Ainda no periodo de aprendiz
comegamos a propor mudangas na “visao” e na “missdo” da organizacéo por ja ter
conhecimento, naquela ocasido, de que a chave para a solucdo de diversos
problemas estava mais vinculada aos processos de comunicacdo do que as
mudangas administrativas, que, entretanto, em determinados casos, seriam
inevitaveis. Mas os processos de mudanga, na empresa em que trabalhavamos,
tinham que seguir uma direcdo hierarquicamente vertical e noés, sozinhos, muito
pouco poderiamos fazer. Tamanho era o crescimento de nossa insatisfacao, por
sentirmos incapazes de realizar algo em prol da empresa e seus publicos que

acabemos optando pelo desligamento do seu quadro de funcionarios.

A partir dessa decisdo, optamos por aprofundar-nos nos estudos da
comunicacdo organizacional e, um dia, ter mais conhecimentos e,
consequentemente, mais argumentos para propor mudangas, que em noSso
entender, ja naquela ocasido, eram fundamentais para a solu¢cdo de inameros
problemas com 0s quais conviviamos durante quase duas décadas. Como resultado
das pesquisas que temos realizado nesta area surgiu a presente dissertacdo, que
esperamos possa ser de utilidade para as organiza¢gées como um todo, qualquer que

seja a sua atividade, suas caracteristicas e seu porte.

O trabalho de pesquisa foi dividido em quatro capitulos sequenciais: No

capitulo 1 (um) as pesquisas estdo voltadas para os processos de comunicacdo e a
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sua evolucao diante dos avangos humanos e tecnoldgicos; No segundo capitulo, as
pesquisas estdo voltadas para o comportamento humano nas organizacfes, suas
influéncias e consequéncias pessoais e profissionais, o capitulo 3 (trés) se ocupa da
comunicacao interna e o relacionamento das empresas com seus empregados e,
finalizando, no capitulo 4, apresentamos um estudo de caso relativo a comunicagao

interna.

As organizacOes, conforme foi possivel observar pelas pesquisas realizadas,
defrontam-se com dificuldades na condu¢do dos negdcios, principalmente naqueles
relacionados com a parte hoje considerada por alguns autores como a mais

importante, os seus publicos.

Sabemos que o processo de criagdo de uma empresa requer a juncao de
diversos recursos. Recursos Materiais, representados pelas instalacbes, moéveis,
equipamentos, maquinaria e veiculos, dentre outros, os quais sao adquiridos e
instalados de acordo com a necessidade de produzir bens e servicos desejados
pelos mercados. Recursos Financeiros, que podem ser proprios e passam a
representar mais que um compromisso da Empresa para com seus SOcCiOS, seus
cotistas ou com terceiros, investidores, obtidos pela colocacdo no mercado e pela
comercializacdo de acdes e debéntures, papéis que representam o capital
integralizado, ou de empréstimos assumidos junto a investidores ou empresas
financeiras. Um compromisso pessoal em empreender, inovar, criar algo que possa
lhe dar raz&o de ser e proporcionar a continuidade da empresa. Neste ponto
encontramo-nos com os valores e a cultura das pessoas que se envolvem nestes
empreendimentos, jA que o processo cultural é o alicerce necessario ao sucesso; e
Recursos Humanos, recrutados junto ao mercado e, na grande maioria dos casos,
inicialmente liderados pelos proprietarios/idealizadores da nova empresa, lideres que
nem sempre contam com competéncia técnica para administrar todo esse patriménio.
Nesses recursos, também ha que se dar importancia as questdes culturais, sem as
guais ndo se pode dar continuidade ao estudo do relacionamento organizacional

pretendido.

KUNSCH (2006, p. 70) nos ensina que o produto final de uma empresa é a
soma de tudo o que ela pode oferecer ao mercado e a forma como o cliente é tratado

por qualquer um dos funcionarios, independente de sua funcédo, pode contribuir para
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reforcar a imagem da organizacdo. Dessa forma, torna-se imperativo o processo de
comunicacdo organizacional como fator disseminador da missdo e dos valores
institucionais, estes abordados ao longo desse trabalho de forma mais abrangente,
para demonstrar que dificuldades enfrentadas pelas organizagcbes, buscando
solucionar os problemas ditos “de ordem administrativa”, verificados em seus
diversos pontos de atendimento, baseados na troca de funcionarios, de supervisores,
de gerentes; ou com interminaveis processos de auditorias; mudancas de sistemas e
de métodos de trabalho; aplicacdo de processos de reengenharia ndo passam de

inUmeras e desgastantes acgoes.

Aquilo que em determinados momentos parece ser problema insoltvel pode
encontrar caminhos para uma solucdo a partir de novas acfes e dos investimentos
nos processos de Comunicacdo Organizacional. Descoberta a luz, o fim da
escuriddo encontrara o alvorecer ao se estabelecer, como meta, trabalhar
assiduamente os processos de comunicacdo na organizacdo. E, para agradavel
surpresa, pode-se observar que além da reducdo substancial dos problemas
internos, a empresa poderia convalidar uma substancial simpatia junto as
comunidades nas quais a empresa se faz presente. A visdo da empresa junto as

pessoas, vinculadas ou ndo a companhia, melhoraria notavelmente.

Longe de querer esgotar 0 estudo sobre os processos de comunicacdo nas
empresas, cujas teorias podem ser consideradas novas, se analisadas a luz das
demais teorias organizacionais, procuraremos nessa pesquisa, destacar varios
pontos importantes no processo de comunicacao institucional, partindo, inicialmente,
do mérito da comunicacdo como necessidade fundamental do ser humano, até a
analise de situacdes que hoje sdo definidas como “Inteligéncia Organizacional”,

cujo cerne €, indubitavelmente, 0 mesmo processo de comunicacao.
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1 O PROCESSO DE COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Apos diversas “revolugdes” (a industrial, por exemplo), algumas delas
literalmente armadas (duas grandes guerras mundiais), vivemos na
contemporaneidade a revolugdo do conhecimento e da informacdo. O avango
tecnoldgico pés fim as distancias e ndo ha como se imaginar o século XXI sem as
facilidades instituidas pelos novos meios de comunicacdo. Correspondéncias,
telefonemas, e-mail, fax, sites, blogs e outras diversas formas de estreitar o
relacionamento entre as pessoas, entre as pessoas e a organizacoes, fazem parte do
cotidiano organizacional. Entretanto, segundo Torquato do Rego (1986), “ ndo basta
0 progresso das telecomunicacbes, o emprego de métodos ultra-sofisticados de
armazenagem e reproducéo de conhecimentos”. E preciso repensar cada setor, cada

modalidade, analisando e potencializando a comunicagdo como um processo total.

A empresa; 0 que realmente ela é e 0 que representa para a sociedade; 0s
seus processos de comunicacdo; os ruidos verificados nesses processos e as suas
consequUéncias nos resultados amplos passaram a ser objeto dos mais diversos
estudos e pesquisas, tanto no mundo empreendedor quanto no mundo académico,
este cada vez mais se aprofundando em suas investigacdes de carater cientifico.
Dada a sua amplitude e abrangéncia, a comunicacdo estabelece o dialogo da
organizacdo em ambito interno e externo (KUNSCH, 2006, p. 57).

Estudar o ambiente organizacional, as situacbes do dia-a-dia nessas
organizagfes, os multiplos interesses reinantes, as relacdes humanas e seus
conflitos inevitaveis, a necessidade de estabelecer um controle emocional como
forma de reduzir os conflitos sdo pontos que merecem atencdo redobrada.
Resolvidos, obtém-se os resultados esperados, o atingir das metas e objetivos. O
reconhecimento da instituicdo junto aos seus publicos passa a ser um fim atingivel
em lapsos infimos de tempo e, por sua vez, com isso, faz-se cumprida a missédo

organizacional.
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1.1 O CORPO HUMANO E AS NECESSIDADES DE COMUNICACAO

De acordo como Pimenta (2002, p. 19) “a comunicagdo, para o0s
agrupamentos humanos, é tdo importante quanto o sistema nervoso para o corpo”
através de uma compleicdo de “redes de comunicacdo” que perpassa todos os
sistemas: circulatério; digestério e reprodutor etc. que o corpo ganha vida. Sem o
sistema nervoso central o corpo ndo se alimenta e ndo fala. Este sistema é
considerado, no campo da antropologia aplicado a administracdo (Chanlat, 1993)
como o “administrador da organizagéo” que se constitui na corporagédo humana viva
e que permite sua atuacdo com racionalidade administrativa, buscando o
desempenho, a produtividade e os rendimentos. Sem a comunicacdo, todas as
necessidades que se estabelecem entre as pessoas e 0s diversos grupos humanos
seriam impossiveis, sejam relacdes comerciais, de trabalho ou afetivas (PIMENTA,
2002). A partir dessas necessidades é que se tem a origem ao processo de
comunicacao global, sem o qual esse conjunto de sistemas comec¢a a definhar e

pode desaparecer.

Etimologicamente, comunicar significa tornar comum. Logo a
fenomenologia da comunicacdo organizacional pode ser interpretada como o
envolvimento de toda uma “rede de comunicagdo” num processo de relacionamento
e cooperacgao, como forma de dar estabilidade ao seu funcionamento e possibilitar o
continuar da organizacéo, desde que respeitadas as diferencas e as atribuicbes de

cada um dos sistemas incorporados a essa teia de correlacéo.

Note-se que nos dias atuais as novas tecnologias da comunicacao permitem o
acesso rapido em nivel global. O grande desafio, no entanto, € preocupante, pois
falamos exatamente do diferencial humano, visto sob o angulo de uma nova
realidade, que requer o mundo de aplicabilidade, quando o conhecimento
compartilhado passa a ser instrumento de transformacédo da realidade. Nesse
contexto, a partir do maior uso da comunicagéo, da informagéo e do conhecimento,
percebem-se novas praticas em todos os setores da vida humana, assim, como de

seus agentes e produtos, uma vez que o estimulo ao preparo e a qualificacdo dos
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individuos, faz-se condicionante as exigéncias que se estabelecem, em suas

multiplas dimensdes.

1.2 AS TEORIAS DA COMUNICACAO

A raca humana representa os Unicos seres vivos dotados do mérito da
oralidade e com isso se tornaram capazes de exercer um processo de comunicacao
de forma clara e, quase sempre, eficiente. Com a evolugcdo da espécie e a
instauracao dos processos de tecnologia, varias formas de comunicacdo foram se
desenvolvendo e, aperfeicoadas, sdo hoje objetos de inimeros estudos académicos.
Nos estudos do processo de comunicacdo organizacional deve-se dar énfase aos
processos de comunicacgao, verbal e ndo verbal, fundamentais para o relacionamento
intra e interpessoal. Considerando a empresa como um sistema socioeconémico que
nao objetiva apenas gerar bens materiais, em uma relacéo de troca entre produtor e
consumidor, mas também desempenha papel significativo no tecido social, missédo
gue deve cumprir qualquer que seja o contexto politico (TORQUATO DO REGO,
1986), a comunicacdo empresarial caminha para ser um processo consolidado no

campo da inteligéncia organizacional..

Mesmo antes do nascimento jA somos capazes de nos relacionar e, o que é
ainda mais importante, de nos fazermos notados, reconhecidos. Na infancia e na
adolescéncia damos inicio ao processo de convivio social, o relacionamento grupal e
a demonstracdo dos reflexos de nossa personalidade, nesta etapa da vida em
formacé&o. A convivéncia familiar, a frequiéncia escolar, os grupos religiosos e sociais
comecam a fazer parte do dia-a-dia do individuo e surgem as primeiras atribuicdes

sociais.

A partir da idade adulta, no ambiente de trabalho grupal € que encontramos as
nuances capazes de provocar o desenvolvimento pleno da inteligéncia emocional,
gue se processa com a intervengdao, dentre outros, dos seguintes aspectos, nao
necessariamente na ordem que sdo colocados. Em primeiro lugar podemos citar a

aquisicdo de uma diversidade de experiéncias, jA& que o ambiente encontrado,
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excecao feita apenas as empresas familiares, difere daquele até entdo vivenciado.
Com as novas experiéncias torna-se importante o desenvolvimento da intervencao
critica e da criacdo da liberdade de discussédo, sem as quais ndo seria possivel a
convivéncia e a realizacdo das analises necessérias ao exercicio de uma funcéo
profissional, nem tampouco a busca de uma nova visdo da sensibilidade e da l6gica
na argumentacao. Durante os primeiros anos de vida, somos instados a ver o mundo
e sociedade sob a 6tica dos grupos familiares, o que acaba por criar os fantasmas
dos preconceitos individuais, que pode induzir o ser humano a uma seletividade na
recepcdo de informacgdes, ou seja, apreendemos apenas aquilo que consideramos
Gtil e interessante a nds mesmos, comportamento que deve ser quebrado neste novo
momento de convivio, principalmente porque havera a necessidade de aceitar as

pressdes grupais presentes nos processos de tomada de posicdes.

A importancia e a rigueza dos processos de comunicacao passam a ser objeto
de destaque ndo sO por suas formas de expressdo, mas principalmente pela
contribuicdo que dao as acdes culturais, pois a0 mesmo tempo em que contribuem
com a formacdo e disseminacdo dos processos culturais também representa um
reflexo da cultura de um povo, por meio da abrangéncia dos costumes, dos habitos,
das crencgas e principalmente dos valores, estes, objeto de estudo mais detalhado

ainda neste trabalho.

A comunicacao esta presente em todos os processos humanos, ou melhor,
para que as pessoas interajam, a comunicagao € necessaria. Através deste ponto de
vista, podemos pensar na comunicagdo como uma ligacdo que torna possivel o
relacionamento entre as pessoas, um fio condutor por onde se estabelecem relagdes

sociais entre 0s homens e seja possivel potencializar os relacionamentos humanos.

Podemos observar que a comunicacdo esta presente no cotidiano das
pessoas, fazendo dele um espaco de trocas de informaces e interacdes simbdlicas.
As conversas cotidianas, o convivio entre as pessoas, seja no ambiente de trabalho,
na escola, nos grupos sociais e por meio das noticias de jornais e revistas, a
programacao nos diversos meios, a masica que se ouve no radio, a publicidade que
se vé na TV, enfim, pelos sistemas de comunicacéo as trocas de signos, com regras
para combina-los, sdo ilimitadas. O signo, por sua vez, € qualquer coisa que faz

referéncia a outra coisa ou idéia. Casa signo possui um significado, ou seja, seu uso
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social e é por onde, idéias sdo criadas, visbes de mundo sdo renovadas, novos
conceitos, que representam a capacidade de identificar o que ha de comum em
objetos semelhantes, a formacdo de uma imagem mental, sdo absorvidos ou

rejeitados.

Além disso, a comunicagdo € um processo cultural, no qual valores, tradi¢oes,
habitos e experiéncias se articulam, convivem, partilham ou se contradizem,
reconhecendo a cultura ndo como um repositorio das tradicdes, mas um processo
pelo qual se constroem significacOes atualizadas e refeitas pelas agfes interativas do

dia-a-dia, em meio social.

A expressao da cultura pode e deve ser disseminada de forma verbal, seja
oral, escrita, sempre simbdlica, ou seja a sua ‘lingua oficial’, as expressdes
idiométicas, as girias e dialetos e as manifestag6es culturais. Na linguagem verbal
escrita constatam-se as diferencas entre o idioma falado e aquele que se escreve,
sendo a linguagem verbal escrita a que se perpetua e se torna a forma de
disseminacéo cultural. Nas regras especificas de combinacéo dos signos encontram-
se a forma de facilitar a compreensdo da mensagem, criando um estilo proprio de
deixar o legado de uma nacdo, que pode ser expresso, por exemplo, pela sua
literatura. Outras formas como os herdis, o folclore, os hinos e os pavilhées nacionais
e 0s sinais cotidianos podem também dar énfase a identidade simbdlica de uma
nacao (PIMENTA, 2002, p. 20).

Em se falando na existéncia dos signos, ndo podemos nos furtar a tecer
comentarios sobre esses importantes elementos do processo de comunicacdo e da
formacdo da linguagem. N&o buscaremos nos aprofundar de forma mais académica
aos signos, ja que o objeto em questado € o processo de comunicacao empresarial. A
juncdo dos mais variados signos, com regras especificas para combina-los, da
origem a linguagem, que nada mais é que um repertorio de signos combinados por
regras especificas. Essa combinagcdo de signos nos remete a um significado que
pode ser definido como um uso social que torna compreensivel o conceito a ele
associado. Ha também o significante, que € a manifestacdo concreta do signo,
podendo ser demonstrado por uma palavra, um objeto, um desenho, um som, etc
(PIMENTA, 2002).
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7

Como a combinacdo é algo socialmente estipulado, podemos ter um
significante com significados diferentes. Se eu digo que “Um documento ndo é
LEGAL”, ndo dou o mesmo significado ao signo em destaque se disser “Fui a uma
festa muito LEGAL”. Logo, o significado ndo esta na palavra, mas na bagagem
interpretativa do comunicador e do receptor, assim como no contexto em gue o signo

esta inserido.

Quanto ao significado, este também tem varias extensdes que podemos

classificar como:

= Significado Gramatical: que depende da sua relacdo com os demais

signos dentro de um discurso (texto);

= Significado Contextual: que guarda dependéncia com o momento vivido
pelos interlocutores. O ato de mandar flores tem significado contextual

totalmente diverso em se tratando de um casamento ou de um velério;

= Significado Referencial: que é a relacdo entre o signo e o seu conceito

referente, normalmente aquele encontrado nos dicionarios;

= Significado denotativo: quando o signo indica diretamente um determinado
objeto referente ou as suas qualidades. Se digo: “Enfurecida, Débora quebrou
a vassoura na cabec¢a da Amanda”, nao restam duvidas sobre a interpretacao

do texto;

= Significado conotativo: provoca uma ampliacdo do significado normal,
enriguecendo com figuras de linguagem o significado referencial dos signos.

Com auxilio da imaginacao e utilizagdo de jogos de palavras, por exemplo.

Podemos ilustrar as assertivas acima com um pequeno texto de Dedé Ferlauto

(poeta gaucho, nascido em Sapiranga (RS) faleceu em 24/08/2007):

“Comprei duas vassouras
Uma para varrer ventos
Outra para varrer pensamentos”.

A vista dos significados acima expostos, ha que existir uma perfeita sintonia

entre emissor e receptor, para que a codificacdo e a decodificacdo ndo se
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transformem em um dilema insolivel no processo de comunicagdo, chamado por
diversos autores de “ruidos na comunicagao”. O processo de codificacdo, pois,
consiste na transformacdo da idéia mental em estimulos fisicos, com a perfeita
organizacdo dos diversos signos dentro do contexto linguistico ao qual estejam
atrelados os interlocutores, permitindo a formacao de uma idéia légica sobre o que se

pretende comunicar.

O receptor, ao receber a mensagem vai fazer uso de seus conhecimentos e do
seu repertorio de informacdes possibilitando a decodificacdo e o entendimento do
proposito da informacao transmitida. Esse processo de codificacdo e decodificacao
pode ser realizado de forma analégica, ou seja, com a utilizacdo de signos que
guardam semelhanca ou identidade com a referéncia do objeto da comunicacéo,
podendo ser representados por palavras ou por signos iconicos, que consistem na
utilizacdo de fotos, gravuras, figuras, esculturas, etc. Podemos também transmitir a
mensagem utilizando os cdédigos digitais, que necessitam de equipamentos
especificos para a codificacdo e decodificacdo, como é o caso dos e-mails nos dias
atuais, que transformam as mensagens no codigo binario na tecnologia digital,
semelhante ao telégrafo, que utilizava o cédigo Morse como forma de codificar as
mensagens. No primeiro caso, ha a necessidade de serem utilizados computadores
e, no segundo caso, aparelhos de Telex, tanto na emissdo quando no recebimento

das mensagens.

Outro cuidado que se deve ter no processo de codificacdo e de decodificacao
da mensagem, e que é uma ocorréncia freqiiente na nossa lingua, reporta-se ao fato
de poder dar a um mesmo signo verbal mais de uma interpretacdo. Nesse caso a
perfeita decodificacdo sO se faz conclusa quando existe um pleno conhecimento do
contexto que a cerca. Esse fato é observado com constancia nas diversas formas de
expressdo no vasto territério brasileiro, colonizado por diferentes nacdes e
possuidores de um vasto vocabulario regionalizado. Assim, como forma de tentar
oferecer solucdo ao problema, pode se classificar as mensagens em relacdo a
utilizacdo de codigos, em fechadas e abertas. No caso das mensagens fechadas ha
uma, e exclusivamente uma possibilidade de decodificagdo. Nas mensagens abertas,
pode se ter mais de uma decodificacdo e, nesse caso dependemos tanto da

bagagem contextual do emissor quanto do receptor, guardando perfeita sintonia para
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gue ndo se tenha problemas no resultado do processo de comunicagdo. Como

exemplo pode citar:

Codificacao fechada:

“A apresentacgao dos trabalhos seré efetuada no dia 26/08/2005, sexta

feira, as 20:00 hrs., no auditério da fundacao Global’.
Codificacao aberta:
“A apresentacao dos trabalhos sera na préxima semana”.

As duas mensagens estdo corretas, mas claramente podemos notar que a
mensagem fechada ndo deixa qualquer duavida sobre o fato, ndo ensejando, assim,
gualquer necessidade de questionamentos ou de informacédo complementares, o que

ja ndo acontece na codificacdo aberta, que deixa varias lacunas a interpretacao.

Feitos os breves comentérios sobre as Teorias da Comunicacdo, podemos
entender a importancia dessas teorias no processo de comunicacdo e as
imperfeicdes que podem gerar a falta de observacao nos processos de comunicacao
organizacional, provocando ruidos que podem ocasionar verdadeiros desastres
administrativos e de resultados indesejaveis. Trata-se situacdo elementar na teoria,
embora situagdo quase impossivel na prética, o ideal na comunica¢do institucional
seria a presenca da figura mental do emissor igual a figura mental do receptor, para
gue fosse possivel considerar como perfeita a comunicagcdo. Para que se possa
chegar a reducdo necessaria da distancia entre os interlocutores precisamos, e
muito, do desenvolvimento do processo de comunicagdo nas empresas, pois as
distancias podem ser reduzidas quando todos 0s processos administrativos e
operacionais adotados, e que sejam do interesse dos funcionarios e ndo envolvam
fatores considerados pela organizacdo como sigilosos, possam ser levados ao
conhecimento de todos e nesse ponto somente um processo de comunicagao

institucional eficaz pode produzir os efeitos desejados.
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1.3 AS TEORIAS DA ADMINISTRACAO

Tao importantes quanto as Teorias da Comunicagdo, utilizar processos
administrativos ligados aos fundamentos teodricos estabelecidos e aceitos, podem ser
considerados indispensaveis a saude de qualquer organizagcdo, ja que cabe as
teorias da administracdo fornecer os fundamentos aplicaveis no campo da
administracdo empresarial, proporcionando 0s conhecimentos necessarios sobre as
escolas administrativas e enfatizando as suas contribuicbes para um maior
conhecimento dos processos de producdo, organizacédo e controle. Como definicéo
clara e simplificada, podemos aduzir que as teorias Gerais da Administracédo
constituem-se no campo do conhecimento humano e social que estuda as
organizacfes e empresas em geral, seu funcionamento, desenvolvimento, obtencéo

de resultados e a sua continuidade.

Compete as teorias organizar conhecimentos capazes de criar um conjunto de
processos que levam as pessoas a conhecerem e entenderem as empresas, Seus
conhecimentos especificos e 0s seus recursos: Humanos; Financeiros; Fisicos;
Materiais; Tecnoldgicos e Mercadoldgicos, dentre outros. Como existe uma relacéo
de interdependéncia entre empresas e pessoas, hd a necessidade de que os
conceitos tedricos sejam transmitidos e assimilados. Aqui, encontramos o0 primeiro

elo entre Administragdo e Comunicagao.

As organizacdes estdo inseridas em qualquer sociedade institucionalizada e
tém por objetivo a producdo de bens e/ou servicos, a serem consumidos pelos
cidadaos dessas sociedades. E, independente de sua estrutura, uma vez que sao
totalmente heterogéneas, podem ter como objetivo principal a obtencdo de lucros
(Organizacdes Lucrativas), ou a de serem Uteis a comunidade e ao Estado, caso
sejam delineadas por caracteristicas nao lucrativas (Igrejas, Entidades filantropicas;
Entidades de servicos publicos; Fundagbes ou demais Organizacbes nao
governamentais (ONG’s).

Dentre as atividades ligadas as teorias administrativas, uma das que mais vém

evidenciando a necessidade € a que cuida da analise do ambiente organizacional,
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gue pode ser dividido em trés categorias: Ambiente Organizacional (ambiente interno
e que cuida dos processos ligados aos seus objetivos); Ambiente de Tarefa (no qual
se encontram o mercado alvo e competitivo e 0 mercado de trabalho, dirigido pelos
sindicatos e demais organizacbes de defesa dos interesses das classes
trabalhadoras) e Ambiente Social (representado pelas for¢as publicas e institucionais;
pelas forcas tecnoldgicas; pelas forcas econémicas e pelas forcas sécio-culturais e
demograficas). Nos trés casos também nos deparamos com a necessidade de inter
ligacdo com as forcas dos processos de comunicacdo, jA que, em todos 0s
ambientes encontramos pessoas que precisam ser conhecidas, analisadas e
estudadas. Nesses processos de consciéncia das organiza¢cdes encontramos um sub
campo das Teorias Gerais da Administracdo: As Teorias das Organizacfes, objeto
de estudo no escopo do presente trabalho, ainda que de forma néo especificamente
declarada, pois que nos d&do conhecimento sobre a identidade das empresas,
conferindo-lhes o necessario diferencial de mercado para a sua competitividade e
fixacdo da imagem no mundo dos negdcios. Pela terceira vez, podemos dizer que o
trabalho da comunicacao, nas funcdes dos Relagbes Publicas, esta presente. Cabe
aos administradores, em conjunto com o0s profissionais de comunicacao através de
suas atividades, das suas fungcOes e de seus requisitos essenciais, gerarem as
riquezas buscadas, sejam elas materiais, financeiras ou intelectuais, com a utilizacao

pratica dos conceitos indicados no grafico abaixo:
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Habilidades Necessérias

FIGURA 1 - As habilidades administrativas nos varios niveis da organizacdo (CHIAVENATO, 2001, p.
4)
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Como forma de condensar as “Teorias Gerais de Administragdo” em uma
Unica proposicdo, podemos dizer que a utilizacdo das Habilidades Conceituais se
constituam no principal agente nos processos, uma vez que através dessas
habilidades, que dependem, e muito, da habilidade da comunicagdo podem as
empresas desenvolver em seus funcionarios a capacidade de pensar, a oportunidade
de contribuir com o processo de decisdo, ou seja, com a Habilidade Conceitual e a
utilizacdo das Teorias da Comunicacao, o staff empresarial torna-se capaz de inovar
e impulsionar o desenvolvimento, que, certamente, é parte da missdo de qualquer
organizacdo empresarial. Quando as empresas se depararam com situacoes
organizacionais complexas, chamar outros funcionarios para participar dos

diagnésticos e das propostas de solucdo pode ser visto como recurso positivo.

1.4 UM POUCO DA HISTORIA DA ADMINISTRACAO

Até os meados do século XIX, os processos administrativos ndo eram
fundamentados em conceitos cientificos, haja vista o fato de que as organizacoes
estavam voltadas para as atividades primarias e, salvo raras excecdes, eram
conduzidas pelas familias, quase sempre sob o comando de um “patriarca”, que
determinava o qué, como e quando as tarefas deveriam ser efetuadas. Essas
organizacfes eram compostas por pequenas oficinas; por artesdos independentes e
profissionais autbnomos; lavradores e pequenos comercios distribuidores. Somente a
partir do século XX é que as organizacfes passam a ser dignas de nota, ao
apresentarem desempenho que as transformasse em Empresas realmente

organizaveis.

Vérios filosofos forneceram influxo ao desenvolvimento das teorias da
Administracdo. Soécrates (470 a.C. — 399 a.C.) tinha como ponto de vista sobre a
administragdo o fato de que ela deviria ser considerada como uma Habilidade

Pessoal, separada de conhecimentos técnicos e de experiéncias.

Platdo ( 427 a.C. — 348 a.C.), que foi discipulo de Soécrates, como analista

politico e social, estuda o desenvolvimento social e cultural do povo Grego
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apresentando “a forma democratica de governo e de administracdo publica (

principios incluidos em sua obra A Republica).

Aristoteles ( 384 a.C. — 322 a.C), discipulo de Platédo, que foi o responsavel
inicial pelas: filosofia; cosmologia; nosologia; metafisica; a légica e as ciéncias
naturais, baseava-se na légica binaria, e no principio da ndo contradi¢cdo: qualquer
coisa s6 pode ser ela mesma (A s6 pode ser A e nunca B), o que levava ao estudo
das teorias da Administracdo como fatores ligados as ciéncias naturais e uma vez
instaurados passavam a ser imutaveis, o que hoje em dia ja ndo mais possui razao
de ser. Entretanto a extensdo do método matemético (Pitdgoras) para o raciocinio
geral tem, no mundo contemporaneo ainda grande utilizacdo nos processos
administrativos, uma vez que a matematica produz a certeza que da sustentabilidade

ao raciocinio e a légica e conseqientemente responde por essa influéncia.

O Filésofo e Estadista Inglés Francis Bacon (1561 — 1626) ja no inicio da idade
moderna, com sua chamada “Légica Moderna” que utilizava como base os métodos
experimental e intuitivo, prop8e uma teoria cientifica com base na experimentacéo e
na observacdo. Queremos conhecer a prépria coisa e 0 modo de possui-la; ora, esse
desejo s6 se cumpre se conhecermos por que coisas ela € e o como, disse ele

fazendo referéncia a Aristételes (Bacon, 2006, p. 195).

1.4.1 A EMERGENCIA DA SOCIEDADE INDUSTRIAL

O processo de consolidacdo do capitalismo tem inicio com o que 0s economistas
denominaram acumulagdo primitiva do capital, fonte inicial de lucros que levou a
acumulacéo do capital ulterior, possibilitando a emergéncia da economia capitalista
industrial (MOTTA; VASCONCELOS, 2006)

As guatro principais fontes de acumulacao primitiva do capital foram:

= O rapido crescimento do volume do intercambio e do comércio de

mercadorias no fim da Idade Média;
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= O sistema de produgdo manufatureiro
= A grande inflacdo de precos nos séculos XVIII e XIX; e

= O regime de cerceamento dos campos.

O processo de modernizacdo da sociedade, que se iniciou desde o fim da Idade
Média, foi lento e gradual. O crescimento do comércio, a introducdao de uma
economia monetaria e o0 crescimento das cidades a partir do século XIV

enfraqueceram a economia feudal, baseada na terra e na baixa mobilidade social.

Porém, neste seéculo ocorreram modificacbes que abalaram a logica
econbmica baseada na serviddo e no direito dos senhores feudais. A peste negra,
gue matou mais pessoas na Europa do que, posteriormente a primeira Guerra
Mundial, ap6s a epidemia que reduziu a populacao de paises da Europa, diminuindo
0 contingente humano, sobraram menos bracos para trabalhar a terra, e a escassez
de méo-de-obra aumentou o custo do trabalho humano, dando inicio a uma nova
fonte de poder e mobilidade social para os camponeses: maior valor era atribuido ao
trabalho dos que continuavam vivos (MOTTA E VASCONCELOS, 2006).

O progresso das cidades, por meio da intensificagdo do comércio, permitiu
aos artesdos especializados em um oficio (padeiros, ourives, carpinteiros, fabricante
de armas, tecelbes, artistas, entre outros) abandonaram a agricultura e passaram a
viver a custa de sua arte, abrindo pequenos comeércios abastecendo e prestando

servicos a um mercado interno em vias de crescimento.

Com o passar do tempo, a mobilidade social dos artesdes foi reduzindo-se e
para manter seu monopoélio e controlar a concorréncia, 0s mestres-artesées foram
limitando a passagem de seus aprendizes ao grau de mestre, reduzindo a abertura
de pequenos estabelecimentos auténomos, fazendo com que o mercado se
concentrasse em torno de algumas induastrias manufatureiras, que passaram a
centralizar o poder e o controle dos recursos produtivos. Os donos dessas industrias
manufatureiras passaram a constituir uma classe social emergente, que concentrava

recursos, influéncia e poder com a fabricagdo e o comércio de manufaturados.

No que se refere a corporacbes de oficio e a producdo manufatureira e
artesanal, constata-se que, do século XVI ao XVIII, os artesdos independentes
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tenderam a desaparecer, e em seu lugar surgiram os assalariados. Surgiram as
formas de organizacédo industrial: Sistema familiar; sistema de corporacdes; sistema

domeéstico e sistema fabril.

No sistema fabril, o0 mercador capitalista passou a ter a propriedade das
maquinas e dos instrumentos de trabalho e, muitas vezes, do prédio e das

instalagdes, onde a produgéo se realizava.

Com essas mudancas, a grande inflacdo de precos na Europa nos séculos
XVIII e XIX e o cerceamento de campos, com o0 aumento do comércio de faturas
transformaram-se em elementos que favoreceram a consolidacdo do capitalismo

industrial.

O periodo compreendido entre 1840 e 1873 consolidou na Inglaterra, maior
poténcia econbmica da época, a industria e o capitalismo de livre concorréncia. O
crescimento econdmico nesse periodo foi impressionante: construiram-se de forma
intensa estradas de ferro e exportavam carvéo, ferro e agco. Um dado que revela
esse crescimento sem precedentes é o fato de que a producdo de maquinas, navios
e produtos quimicos empregavam em 1881, na Inglaterra, o dobro de individuos que
em 1841 (Hint e Sherman, 1972, apud: MOTTA E VASCONCELOS, 2006).

Foi o inicio da primeira revolugdo industrial, responsavel por esse fabuloso
crescimento econdémico, mas que teve, no entanto, um custo social. O cerceamento
dos campos e a migracdo para a cidade fizeram com que 0s camponeses
passassem a vender sua forca de trabalho em troca de salarios irrisérios para
sobreviver e homens, mulheres e criancas trabalhavam até 16 horas por dia, em

condicdes dificeis e precarias.

Como reacao ao excessivo rigor com que os trabalhadores eram tratados nas
indastrias durante esse periodo, surgiram outros movimentos politicos que
guestionavam o sistema capitalista e a industrializacdo e na passagem do século
XIX para o XX, jA com a economia norte-americana produzindo cerca de um ter¢o do
produto industrial bruto mundial, que surgiram transformagdes econdmicas e sociais
que Max Weber (ver p. 26) (1864-1920) descreveu e analisou de forma tao
detalhada.
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A mudanca do pensamento econémico e social deu origem ao pensamento
administrativo, que passou, ao longo do tempo, por varias modificacbes desde a
criacdo da Escola Classica de Administracdo e o Movimento de Administracéo

cientifica até os dias atuais.

No inicio, a preocupacéao era a de adaptar o homem a maquina, tornando-o
apenas uma peca a mais; Mais tarde, Passando pela Escola das Relagcdes
humanas que pesquisava e analisava a motivacdo humana, partindo dos valores
individuais e sociais, partindo da andlise das relacdes de produtividade com a
iluminac&o no local de trabalho que indicava que a experiéncia no trabalho poderia

ser influenciada:

= Por movimentos dispendiosos e ineficientes na execucgéo do trabalho;
= Pelafadiga;

= Pelas deficiéncias no ambiente fisico.

A grande verdade € que as chamadas Teorias de Administracdo séo, na
realidade, préaticas prescritivas e normativas, porquanto diferenciam nas teorias de
cientistas como fisicos, astrobnomos, bi6logos e outros, que teorizavam para
descrever fenbmenos naturais percebidos pelos nossos sentidos (BERNARDES;
MARCONDES, 2006).

A PARTIR DO INICIO DO SECULO XX e até pouco antes da Segunda Guerra
Mundial foram criadas varias préaticas administrativas, tendo como principal enfoque
0 aumento da producao, seja atuando sobre os operarios, seja sobre a estrutura da
organizacao, dividida em trés conjuntos. O primeiro engloba as que enfatizam a
fabricagcdo de produtos, em série, o segundo destaca o processo de administrar

organizacoes e o terceiro analisa os comportamentos do trabalhador.

s

Um outro novo conjunto, que predomina os dias atuais é a incerteza
verificada pelas diferencas nas organizacdes, que possuem estrutura, pessoal e
funcionamento diferentes, mesmo em empresas que produzam 0S mMesmMos
produtos, tenham uma quantidade semelhante de recursos humanos e atuem no

mesmo ambiente geografico.



32

No final do século XIX, FredericK W. TAYLOR, e seus seguidores
desenvolveram métodos sob o nome de “Administragcdo Cientifica”, para serem
utilizados dentro das tecnologias simples da época, e foi quem mais contribuiu para
a formacao da tecnologia da Organizacéo, Sistemas & Métodos, definindo principios
praticos (na época chamados de “cientificos”), em substituicdo ao trabalho
experimental. Foi nesse momento histérico das relacdes do trabalho que ocorreram:
a divisao das tarefas, da autoridade e da responsabilidade, assim como deu-se inicio
aos processos de treinamento e selecao dos trabalhadores (selecéo cuidadosa e o
treinamento de operérios (de primeira linha), com a eliminagdo daqueles que nao
aceitavam os novos métodos ou eram incapazes de segui-los e a adaptacdo de
operarios de primeira linha a “ciéncia” de assentar tijolos, pelas constantes ajuda e

direcao.

Deve-se a esses especialistas o desenvolvimento (pela direcdo e nao pelo
operario), por exemplo, da “ciéncia” de assentar tijolos e passaram a ser estipuladas
normas rigidas para o movimento de cada etapa e de cada homem e a padronizacéo

de todas as ferramentas e das condi¢des de trabalho;

Quem ficou conhecido por transpor a rigidez militar para as empresas foi 0
francés Henry FAYOL, apds ser promovido a diretor administrativo de uma grande
empresa mineradora de carvao na Franca. Diferente de seu contemporaneo Taylor,
seu enfoque era outro, ou seja, o de prescrever técnicas administrativas para
gerentes dos altos escaldes hierarquicos. Com isso, a empresa adotou a rigidez de
funcdes e estrutura, a obediéncia as normas, a impessoalidade na admissdo de
pessoal, bem como a utilizacdo de jargbes militares, estes até hoje observados, a
exemplo de “recrutamento”, “selecdo”, “i=unidade de comando”, “estratégia”,
“taticas”, “staff’ e “escaldes hierarquicos” (BERBARDES; MARCONDES, 2006, p.
29).

Enquanto Taylor estava preocupado com a metodologia (cada um sabendo
exatamente o que fazer e fazendo-o muito bem), para Fayol o importante era:

Prever; Organizar; Comandar; Coordenar; e Controlar.

Pela cooperacdo de Fayol, foram desenvolvidas as funcdes basicas da

empresa: a) técnica; b) comercial; c) financeira; d) contabil; administrativa; e de
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seguranca, todas largamente utilizadas nas organizacfes contemporaneas. Com
isso ele ficou tdo conhecido que suas prescrices receberam o rétulo de Teoria
Classica da Administracdo (BERNARDES; MARCONDES, 2006);

Também deixou o seu legado ao mundo empresarial Henry FORD, que
estabeleceu os “CONCEITOS MODERNOS DE PRODUCAOQ?”, através dos principios
de Intensificacdo e elevacdo do grau de produtividade e de economicidade, que com

Intervencdo e harmonia nas atividades obtinha-se 0 méaximo de proveito no trabalho.

E interessante notar que na primeira metade do século XX, paralelamente as
idéias dos criadores dos processos administrativos, outros tedricos da administracao
se apoiavam nas explanacdes feitas por um socidlogo, o alemao Max Werber, a
respeito do modelo burocratico do estado, e os transferiram para empresas
produtoras de bens e servigos, criando-se um novo modelo chamado de Teoria da

Burocracia.

As prescricdes da “Administracao Cientifica” aumentaram a quantidade de
bens e servicos colocados a disposicdo da humanidade e as “Teorias Classicas”
melhoraram as fun¢des administrativas de planejamento, coordenacéo e controle.
Enquanto isso, a “Teoria da Burocracia” contribuia para o profissionalismo das
chefias. Todas elas sofreram criticas pela transformacdo dos trabalhadores em
maquinas e as reivindicacbes destes, na forma de greves e sabotagens levaram

tedricos da administracdo a buscar solu¢des para essas ocorréncias.

Nasceu assim, a Escola de Relagbes humanas, que tinha como ideologia
procurar o participante a microssociedade que € a empresa., com 0 proposito final
de produzir mais beneficios aos acionistas.

1 Weber, Max (1864-1920) — Filésofo e soci6logo alemado, € um dos principais responsaveis pela
formacao do pensamento social contemporaneo, sobretudo do ponto de vista metodolégico, quanto a
constituicdo de uma epistemologia das ciéncias sociais que, segundo a sua visdo, devem ter um
modelo de explicacdo proprio, diferente das ciéncias naturais. Sua obra mais importante € A Etica
Protestante e o espirito do capitalismo (1904-5), na qual procura mostrar que uma analise
estritamente econdmica seria insuficiente para explicar o surgimento do capitalismo, devendo ser
levado em conta os sentimentos éticos, religiosos e culturais. Investigou os tracos fundamentais do
estado moderno, da sociedade industrial que o caracteriza e da burocracia que tem nele um papel
central.
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Os estudos em que se baseiam as prescri¢cdes dessa escola foram realizados
por George Elton Mayo, citado por (BERBARDES; MARCONDES, 2006) na fabrica

da Western Eletric, em Hawthorner, Chicago, no final da década de 1920.

Difundidos no Brasil apenas ap0s a Segunda Guerra Mundial, os guatro
principios que tratavam da evolucdo da teoria das organizacdes e que cuidava do
reconhecimento do trabalhador como pessoa séo: a) contato direto; b) planejamento;
c) relacBes reciprocas; e o processo continuo de coordenacdo. Estes principios
deram origem ao que se pode definir atualmente como “Comunicacéo organizacional

e principios de relacdes no trabalho”.

1.5 O SUCESSO NAS RELACOES DE TRABALHO

Como vimos no estudo da histéria da Administracdo, a Teoria Classica de
Mayo considerava como importante o aperfeicoamento dos sistemas de trabalho. A
burocracia era vista como uma estrutura destinada a promover a racionalizacdo da
atividade humana, por meio do seguimento de regras bem elaboradas que levariam
ao atingimento das metas estabelecidas. (MOTTA; VASCONCELOS, 2006, p. 44).

Os resultados de Hawthorne foram interpretados, na época, da seguinte

maneira:

= A produtividade dos trabalhadores era determinada por padrbes e

comportamentos informais estabelecidos pelo grupo de trabalho;

= Os padrdes e as normas informais dos grupos de trabalhadores sé&o
influenciados por elementos que eles trazem em sua cultura e habitos

préprios, que refletem caracteristicas de sua socializacao;

= Quanto existe um conflito entre as regras de trabalhadores e os
padrbes informais estabelecidos pelo grupo, a tendéncia deste era

diminuir a produtividade.
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Isto nos da argumentos para analisar aspectos das relagdes entre empresas e
empregados e seu possivel impacto na construcdo da identidade em contexto de

trabalho.

De acordo com Vasconcelos e Vasconcelos (2004, p. 255)

O impacto das relagbes de trabalho sobre varios aspectos da
vida humana, como sua identidade, constitui um assunto
tradicional em varias areas do conhecimento. Isso se justifica
por varias razdes, entre as quais a clara no¢do de que o
trabalho se relaciona com a reproducdo material da visa
humana, individua e coletiva. Além disso, ha que se notar o fato
de que a vida humana adulta se passa, em sua maior parte, no
ambiente de trabalho ou em torno de questdes pertinentes ao
trabalho.

Segundo Kunsch (2006, p. 5) as relacfes séo, pois, o conjunto de vinculos
reciprocos entre pessoas que se encontram, freqiientam-se, conjunto de ligacées ou

associacoes oficiais entre grupos e paises.

Falar sobre comunicacdo com os membros da diretoria ou com o0s
administradores da empresas era buscar situacdes embaragosas e criticas para o
relacionamento. Administracdo e comunicacdo andavam totalmente distanciadas no
processo administrativo. Considerando-se, entretanto, que de acordo com Kunsch
(2006) a atividade de Relacdes publicas € classificada como os métodos ou
atividades empregados por um individuo ou uma organizacdo a fim de promover
relacionamento favoravel com o publico em geral, que estdo de acordo com as
tendéncias atuais de reposicionar a atividade pela sua razdo de ser: relacionar-se

com pessoas em primeiro lugar.

Enquanto nos modelos anteriores de administragédo, via-se na comunicacao
uma forma de criar barreiras subversivas no ambiente interno, ou, de serem 0s
RelacbGes Publicas pessoas encarregadas de transformar o trabalho em uma tarefa

lidica e desnecessaria em um ambiente empresarial.

Hoje, como podemos observar pelo contexto organizacional, a atividade de
estabelecer relacionamento comeca a ganhar terreno e passa e ser considerado
como primordial. Foi se estabelecendo uma politica de unido, de boa vizinhanca
entre administradores e setores de informacfes e de geracdo de conhecimentos,

fazendo com que ambos passassem a unir forcas em prol da juncdo e do sempre
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esperado desenvolvimento organizacional. Marketing de relacionamento e relagbes
publicas, ambos procuram estabelecer relacionamentos de curto, médio e longo
prazo, nos contatos e acompanhamento das transacfes mercadolégicas com o0s
clientes, entretanto enquanto o Marketing visa sempre os clientes, as relacdes
publicas concentram-se nos aspectos intangiveis do conhecimento, visando formar
conceito, consolidar “marca”, identidade e imagem corporativas. Da sua unio,
podemos chegar ao conceito de: artes de administrar e artes de se comunicar
dentro das empresas, Artes sim, porque requer, como nos palcos teatrais, o culto aos
mitos (chefbes) e dos rituais de interpretacdo necessarios para agradar os publicos,

os fator narrados com a arte capaz de regenerar sentimentos e acoes.

Conviver com a necessidade de um correto inter-relacionamento entre os
diversos setores e as diversas areas da organizacdo, assim como tomar
conhecimento e compreender os diversos aspectos estruturais que as comp0e, tais
como: 1) missdo e visdo; 2) a politica a ser desenvolvida; 3) metas e objetivos; 4)
cultura organizacional; 5) meios de comunicacdo com 0s seus publicos; 6) interacéo
com a comunidade, respeito social e participacao ética, sdo propostas que devem ser
implementadas pelos grupos responsaveis pelos processos de comunicagcao nas
empresas (KUNSCH, 2002). Uma visao holistica institucional, que embora existente
ainda em pequenos universos organizacionais, apresenta tendéncias crescentes
dadas a importancia que sua implementacdo vem demonstrando nas praticas do
cotidiano: pensamento, informacado, qualidade légica, ciéncia. A comunicacdo como

processo cientifico nas empresas.

No horizonte interno das organizacbes, podemos constatar que ao utilizar
processos de comunicacdo, adequadamente estruturados e responsaveis, e
incorporado nos funcionarios uma receita de valorizacdo pessoal e profissional,
contribuindo consideravelmente com o bem-estar fisico e mental dos funcionarios,
além de instaurar um clima favoravel ao motivar as acgfes. Trazendo a tona a
realidade e transformando-a num processo continuo de ajuste e complementacéo
dos sistemas, tem no treinamento e nos processos de avaliacdo de desempenho um
fator de crescimento e ndo apenas uma obrigagao funcional e, na maioria das vezes
punitiva. Ndo ha como deixar de evidenciar os beneficios dos processos de
comunicacdo para a organizacdo: - resultados positivos provenientes de uma

administracdo com processos participativos, a importancia do respeito social, a
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possibilidade de trabalhar a transparéncia nos procedimentos, levando a um clima de
didlogo e de negociacéao, instauracédo da credibilidade mutua, interna e no mercado,

e avaliacao e aceitacao da ética empresarial apresentada a sociedade.

Considerando os beneficios mencionados, entendemos que se no ambiente
interno a comunicagcdo traz vantagens para a organizagdo e seus empregados,
provoca no ambito externo a concretizacdo de qualidade da imagem institucional,
através de um posicionamento seguro no mercado de atuacdo, resultando em um
horizonte melhor estruturado para a ampliagdo dos negécios e a obtencdo de
resultados mais satisfatorios. O gerenciamento da comunicagdo usado como
vantagem competitiva aumenta o instinto de reconhecimento e de respeito social
para a organizacdo. As reacdes positivas podem nos dar conta, no que se refere as
pessoas, de uma relacdo de semelhanca absoluta e completa, com as caracteristicas
essenciais de um grupo e, no campo empresarial, como se estabeleceu no Principio
da identidade de Aristételes (382-322 a.C) aonde A=A, de uma identidade

corporativa estavel e vista pelos seus publicos de forma Unica.

Merecem destaque, também, as vantagens motivadas pela comunicacao nos
processos de monitoramento e de avaliacdo das atividades empresariais. Enquanto
no ambiente interno as praticas de auditorias setoriais e a realizacdo de reunides
periddicas para a analise dos resultados, individuais e grupais, assim como para
dimensionar o nivel agucado do ambiente de trabalho, no mundo exterior nota-se o
nivel de importancia da empresa pelas coberturas e pelas analises de sua existéncia,
concretizadas pela midia, pelos resultados das pesquisas de opinido publica
realizadas por empresas especializadas e oficiais, ou pela liberdade de
manifestacdes verificadas junto aos membros da sociedade, que se expressam sem
recato, ainda que sejam intervencdes de carater negativo, mas com o propdsito de

contribuir com as corre¢des eventualmente necessarias.

O principal papel da comunicagdo organizacional nas empresas, hoje, &
mediar seus relacionamentos, facilitando contatos com os seus publicos de interesse
e estabelecendo interfaces permanentes e produtivas, promovendo a construcao de
um espaco interno e social sadio e democratico, proporcionando a interacdo social

necessaria para a realizagdo dos seus objetivos.
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Ainda mais, a comunicacdo organizacional na atualidade tem um carater
de estabelecer interaces entre a empresa e seus stakeholders ® de maneira
confiavel. No entanto, isso ira requerer das empresas um esfor¢co maior para que a
sua comunicacdo organizacional, vista como um conjunto de agdes integradas, se
torne cada vez mais capaz de levar aspectos intangiveis — como confianca,

relacionamento e interacdo — junto aos diferentes publicos.

De acordo com a colocacéo de Bueno (2003), o conceito de comunicacao
empresarial no Brasil tem menos de 25 anos. Na década de 1970, evidentemente as
empresas e associagdes ja se comunicavam, mas a comunicagcdo empresarial ainda
estava longe de possuir o status de que desfruta hoje, considerada apenas um item

de despesa pelas empresas.

Sua importancia se restringia aos trabalhos e a departamentos isolados
de assessoria de imprensa, publicidade, marketing e eventos, entretanto as
caracteristicas da nova sociedade, segundo o autor, influenciaram as pessoas e

trazem novas perspectivas para a analise da comunicacao.

Do somatério de atividades isoladas, esta area evoluiu para um processo
integrado de relacionamento com os publicos de interesse, de tal modo que
uma empresa ou entidade moderna ndo pode prescindir, hoje, dessa
articulacdo. Mas a evolucéo foi, como sempre acontece, gradativa, sintonizada
com mudancas também gradativas que ocorreram, ao longo destas trés Ultimas
décadas, no proprio processo de gestdo empresarial. A Comunicagdo é o
espelho da cultura empresarial e reflete, necessariamente, os valores das
organizagbes. Se eles caminham para valorizar o profissionalismo, a
transparéncia, a responsabilidade social e a participacdo, a Comunicagdo se

orienta no mesmo sentindo. (BUENO, 2003, p. 4).

2. Termo que designa os mais diversos publicos de interesse que mantém relacionamentos com uma
organizagao, que por elas sao impactados e a impactam.
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1.6 OS VALORES NAS ORGANIZACOES

Acima, falamos sobre a necessidade de divulgar e de cultuar os valores nas
organizacgdes. Procuraremos agora descrever alguns itens que séo primordiais para a

organizacao e que estao diretamente ligados aos valores cultuados ali.

Ao procurarmos o que se deve comunicar dentro de uma instituicdo, a primeira
visualizacdo que nos é mostrada esta diretamente ligada aos seus valores. Valores
financeiros, econémicos, morais, éticos, humanos, legais, religiosos, profissionais e
morais fazem parte do dia-a-dia da empresa e devem ser levados ao conhecimento
de todos, dentro e fora dos limites territoriais da organizacdo. Fala-se muito sobre
cumprimento de metas, as metas estabelecidas, a aproximacdo com as metas, por
gue ndo estamos cumprindo as metas. Afinal o que sdo metas, sendo os valores
devidamente articulados com as necessidades impostas a continuidade do
empreendimento! Para que seja possivel estabelecer e atingir as metas ha que
montar uma estrutura dentro da organizacéo, que ela seja de conhecimento de todos
e que fagca com que o seu entendimento e a sua busca seja tarefa conjunta em busca

de um so resultado que interesse ao grupo e aos publicos.

Nessa estrutura o inicio da comunicagdo deve estar ligado a divulgacdo das
normas e dos procedimentos internos, que seguidos reduzem ao minimo 0s
problemas que poderiam existir. Para essa divulgacédo ha a necessidade de padrdes
de relacionamento pré-estabelecidos e um padrdo de comunicacdo que torne
emissores e receptores completamente unidos pelo sentido comum do que é
transmitido, refletindo-se no cotidiano das pessoas, no mundo do trabalho, nas

instituicdes e organizacoes.

O principal papel dos administradores nas empresas €, sem sombra de
davidas, a tomada de decisdo. Para que se tenha a devida e necessaria seguranca
para tomar decisdes, precisamos de informagdes precisas, tempestivas e obtidas em
fontes altamente confiaveis. Somente a existéncia de um sistema de
responsabilidades estabelecido e aceito por todos pode transmitir a seguranca
necessaria a tomada de decisdo. Completando esse quadro estrutural, devemos falar

sobre o0s sistemas de recompensa pelos resultados obtidos. Nisso, além das
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recompensas materiais que sdo sempre bem-vindas, devemos trazer a tona as
recompensas pessoais e profissionais, as quais nos dia de hoje representam bem
mais que as monetarias, estas finitas, enquanto que as outras elevam os sistemas de
responsabilidade social da empresa, este com grande influéncia na sociedade e que
se torna um instrumento de poder para a empresa legitimando seus discursos,

comportamento e acdes, trazendo beneficios a todos os envolvidos.

Apoés o sistema de estrutura, devemos falar sobre as acfes que devem ser
desenvolvidas como forma de tornar altamente saudavel o clima organizacional.
Como em todas as organizagdes que tém como um de seus componentes recursos
humanos, as confrontacdes sdo partes do cotidiano e somente a instalacdo de um
clima de confianca e de reconhecimento moral de todos pode transformar as
confrontagcdes em material de crescimento organizacional. Para a instalagdo do
sistema de confiangca devemos levar em consideracdo a liberdade de expressao, a
clareza nas comunicacbes e nas decisbes, a franqueza e a autenticidade de
intencdes. O otimismo e o apoio a competicdo saudavel sdo instrumentos que
diminuem o estresse diario provocado pelas relagcdes de trabalho, apoiando a
assertividade, diminuindo os riscos e a tensdo que podem, além dos prejuizos
materiais visiveis, trazerem maleficios irrecuperaveis a saude fisica e mental dos

trabalhadores.

1.7 A INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Valores, metas, estrutura e clima organizacional sdo aspectos preparados
para uma projecdo da empresa junto ao mercado de atuacao, neste meio ambiente
encontramos 0s grupos que sdo o foco da organizagdo. Dentre esses grupos,
podemos destacar a rede familiar, os clientes, os fornecedores, 0Orgaos
governamentais, sindicatos, instituicdes financeiras financiadoras, 6rgédos de controle

e fiscalizacéo, associacdes profissionais de classe, dentre outros.

Dentre as diversas etapas da “Inteligéncia Organizacional” a Comunicagao

Empresarial € uma das que devem ser vencida (Controle; Motivacdo: Informacao;
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deciséo; crescimento e; emogdes e sentimentos), dando lugar ao empirismo que
ainda governa a maioria das acfes e estratégias de comunicacdo posta em pratica

pelas organizacdes e instituicdes (BUENO, 2003, p. 13).

Vamos comecar pelas emocoes e sentimentos. Sem se prender a defini¢des,
ROBBINS (2002. p. 100), esclarece a existéncia de trés termos que sao intimamente

interligados. Séo eles, sentimentos emocdes e humores.

Continuando, ele diz que sentimento € um termo genérico que engloba uma
grande variedade de sensac¢des que as pessoas experimentam. E um conceito amplo

gue envolve tanto as emogdes quanto humores.

Ha vinte anos, as organizacbes se preocupavam com a questdo da
personalidade basicamente para tentar ajustar o individuo a um trabalho especifico.
Embora esta preocupacédo ainda exista, nos ultimos anos o interesse se ampliou para
incluir o ajuste entre o individuo e a organizacao (ROBBINS, 2002, p. 96), uma vez
gue emocgOes e sentimentos representam a parte mais sensivel do relacionamento
grupal. Em muitos casos encontramos nos grupos de trabalho o primeiro processo de
interacdo social do individuo no qual ele tenha que se adequar e moderar a sua
relacdo entre a posse de determinadas caracteristicas da personalidade e o
desempenho no trabalho, e a existéncia de mecanismos de controle® pode
impossibilitar uma maior liberdade de expressao. A necessidade da adequacao entre
as demandas do trabalho e as caracteristicas da personalidade esta bem articulada
na “teoria da adequacgdo da personalidade ao trabalho” de Holland® citada por
Robbins (Realista, Investigativa, Social, Convencional, Empreendedor e Artistico),
que deve ser utilizada, transmitindo aos empregados seguranca, evitando frustracoes
e favorecendo uma busca avancada das necessidades sociais, através da satisfacao

provocada pelas intervencdes sadias e com espirito de crescimento.

Para que se estabeleca esse clima salutar ha logicamente a necessidade de
controles, fazendo com que os processos de comunicagdo sejam revestidos das

formalidades necessarias a inteligéncia de uma Empresa.

3. Normas, regulamentos e manuais de procedimentos organizacionais definidos pela politica da
organizagao.

4. Holland, J. L. — Making Vocational Choices: A Theory of Vocational Personalities and Work
Environments, 22. Edicdo. (Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1985)
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A existéncia das cadeias hierarquicas, ainda que utilizadas de forma horizontal
como se prega na contemporaneidade institucional, as normas, as instrucdes gerais
sobre 0s processos e a politica da empresa, como ja foi citado anteriormente, devem
ser divulgadas com a devida e necessaria transparéncia para que possam ser
utilizadas corretamente. Nao podemos deixar de lado a existéncia dos controles
informais nas organizacdes, que as vezes sao utilizados com o objetivo de hostilizar
ou promover reclamacdes sobre determinados colegas. Ai reside um ponto
nevréalgico a ser trabalhado, porque pode contribuir com a redugcdo dos niveis de
simpatia entre os integrantes do grupo.

Motivacdo, esta é uma das funcbes que mais devem ser praticadas no
relacionamento organizacional. O que deve ser feito, como deve ser feito e quando
fazer, as formas de avaliacdo da qualidade no desempenho dos trabalhos realizados
e as contribuicbes para a melhoria continua da participacdo devem permear o
processo de motivacdo. Estimular a motivacdo é meta dos encarregados da
comunicacao da empresa, que devem estar atentos as minimas nuances capazes de
elevar o moral do grupo. Para todas as funcdes organizacionais, a presenca da
informacdo, como fonte de incentivo a participacdo e como instrumento facilitador
dos processos de tomada de decisdo gerencial, fornecendo os dados necessarios
capazes de identificar e/ou avaliar alternativas viaveis a concretizacado dos objetivos

e metas determinados desde a formagdo inicial do empreendimento.

Finalizando, podemos concluir que o bom desempenho do grupo depende de
algum tipo de controle; de estimulo a participacéo e ao esfor¢o, desde que favorecida
a expressao emocional, promovendo-se assim a interacdo, tornando-se fundamental

na disseminacéo desses conceitos 0S processos de comunicacgao.

Dentro do processo de Inteligéncia Organizacional, ha que se avaliar os
principios basicos da organizagdo grupal, desenvolvendo a existéncia de uma
identidade grupal voltada aos objetivos maiores. Para que tenhamos caracterizada a
comunicacao grupal ha a necessidade da existéncia de trés pessoas ou mais, com
intencdes e interesses comuns, exercitando acdes conjugadas, com 0 minimo de

ruidos para a facilidade do entendimento e, por consequéncia, do relacionamento.
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Enquanto voltada para os interesses grupais, a forca e o poder da
comunicacao podem ser passiveis de controle por parte de seus agentes, entretanto
ao nos voltarmos para o exterior da organizacdo, podemos nos deparar com 0 que
chamamos de comunicagédo de “Massa”. Esta se define como um agrupamento de
pessoas, sem contiglidade espacial, formadas por individuos anbénimos, sem
organizacdo e unidade mas com um determinado comportamento coletivo
(ANDRADE, 1993, p. 11). Partindo para os processos de comunicacdo de massa a
Inteligéncia organizacional precisa buscar a satisfacao dos interesses das pessoas e
das organiza¢des e mesmo que se utilizem meios de influéncia ampla, ndo hd como
garantir ou assegurar o éxito dos processos de comunicacdo. Conhecer os meios
mais indicados e fixar limites e possibilidades sao fatores que podem contribuir com

uma reducéo dos perigos de grandes malogros.

Como forma de evitar os riscos e 0s gastos desnecessarios € que
estabelecemos os “Publicos”, que podemos definir como pessoas ou grupos
organizados de pessoas aonde a oportunidade de discussédo e o aparecimento de
uma decisdo ou opinido coletiva marcam as caracteristicas do agrupamento
(ANDRADE, 1993, p. 14 -15). Assim, a partir do conhecimento das caracteristicas
eles podem ser atingidos pela organizacdo, cujos atos e acdes especificas séo

capazes de trazer reflexos positivos.

Nos dias atuais, esse conceito de publico é largamente confundido com o
conceito de “massa”, este objeto de estudos desde o inicio do século XX,
principalmente pelos filosofos contemporéneos da “Industria Cultural”. Ponto-chave
para os estudos dos processos de comunicacdo organizacional, esse periodo
histérico deve merecer atencéo especial, pois atualmente a vivéncia e convivéncia
das organizacbes com seus publicos passa por um processo de comunicacao
mercadoldgica, no qual os produtos e/ou servi¢cos sdo introduzidos nas chamadas
“‘massas” pelos meios de comunicagdo expressados pelos veiculos especificamente
utilizados para o mister. Dentre eles, um que vai merecer destaque especial e 0
estudo dos meios publicitarios € a chamada Comunicacdo de Marketing Global,
altamente considerada na busca dos resultados, ndo so financeiros, mas como fator
de continuidade, das organiza¢cdes (CHURCHILL, 2005, p.463).
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Isto posto, torna-se necessario fazer algumas consideracdes sobre os
estudiosos da Escola de Frankfurt e a influéncia das suas idéias no processo de
comportamento de consumo e a comunicacao, principalmente através dos veiculos

de comunicagdo de massa, e as suas influéncias dos processos nas organizagoes.

1.8 A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E OS REFLEXOS DAS
NECESSIDADES CULTURAIS

De acordo com Max Horkheimer e Theodor W. Adorno em sua obra
DIALETICA DO ESCLARECIMENTO (Dialektik der Aufkldrung — Philosophische e
Fragmente), indagacdes sobre o conceito de esclarecimento e a sua importancia no
objetivo de livrar os homens do medo e de investi-los na posicdo de senhores nao
guardam sintonia com a realidade assistida hoje, porquanto manipulado, na formacéao
de uma cultura de consumo nas sociedades atuais, chamadas sociedades de massa.
Buscando encontrar racionalidade na forma de discutir a questéo do esclarecimento,
que se presume 0 homem como um ser socialmente e psicologicamente
independente, livre do medo e das imposi¢cOes ditadas pelo poder que se centra no
comando do mundo moderno, o poder econdmico € que se deve buscar nos
processos de comunicagao organizacional um campo amplo de entendimento, que
ultrapasse uma mera questdo de transmissdo de mensagens entre emissor e

receptor, transformando-se em um veiculo de esclarecimento.

No capitulo “A Industria Cultural’, os autores levam essa idéia de
esclarecimento a sua utilizacdo como forma de ocultar a realidade das pessoas,
comerciando-lhes produtos produzidos com o proposito de satisfazer aos seus
desejos imediatos de identificacdo com o cotidiano e, assim, colocar-se na condi¢cao
de ser igualitario aos demais e aos problemas vividos por uma sociedade alienada,
gue assim ndo busca os questionamentos sobre o real, mais se iludem com o que

lhes é apresentado como sendo o fruto da vida moderna.

Buscamos dar ao tema uma conotac¢éo voltada para os dias atuais. Adorno e

Horkheimer fazem comentarios mais voltados ao radio e ao cinema, pois naquela
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ocasido a TV ainda dava seus primeiros passos em busca de sua importancia na
atualidade, enquanto veiculo de comunicacdo de massa e alienador da sociedade

como um todo.

1.9 O CONTEXTO ATUAL DA CULTURA

A cidade de Sdo Paulo sempre se caracterizou por uma dinamica
econdmica, que determinava o fendmeno de transferéncias sucessivas de seu centro
econdmico principal e, porque nado dizer, do perfil econédmico da propria cidade. Da
inauguracdo do Viaduto do Cha, em 1892, obra que simbolizou o ambiente
empreendedor que se disseminava na capital paulista, o surgimento da Praca do
Patriarca, dando origem ao chamado centro novo. Entretanto, no inicio da década de
1970 surge a ascensdo e supremacia do capital financeiro, o deslocamento do
comando econdmico do centro histérico para a Avenida Paulista. Se cruzarmos a
Avenida Paulista, hoje o coragado financeiro do estado de Sao Paulo, e ndo seria
dizer exageradamente, do Brasil, podemos perceber seus edificios, construidos em
vidro e aco, e podemos, também, compara-los aos demais edificios das grandes
instituicdes espalhados pelo mundo. Nada a ver com os casardes coloniais erguidos
no inicio do século passado, na época da acelerada expanséo urbana associada ao
ciclo cafeeiro, que fomentou a economia e acumulou riguezas na capital paulista,
estimulando uma arquitetura classica e que denotavam o poder “aristocratico” de
seus proprietarios e a sua preocupacdo em manter as tradicdes herdadas, historica,
social e culturalmente (VARGAS; CASTILHO, 2006).

Em outra ponta, se passarmos a visualizar a periferia da mesma cidade,
podemos observar um emaranhado de construcdes semi-pré-moldadas, parecidas
com verdadeiros pombais. Construidas em série pelas “Empresas Publicas de
Habitagao” (COHAB), levando os individuos a acreditar serem eles senhores do seu
destino e que até a oportunidade de adquirir um local préprio para morar Ihes é dada.
Tudo manobra do poder capitalista, que com o propésito de requalificar o centro

histérico, resgatar o patrimoénio cultural e agregar funcdes urbanas complementares
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com o proposito de atrair “novos usuarios”, criam ‘O PROJETO CORREDOR
CULTURAL”, inserindo-se, também, no projeto a obra de recuperacdo da antiga
agéncia do Banco do Brasil, na esquina das ruas da Quitanda e Alvares Penteado,
para transforma-la em um centro cultural (VARGAS; CASTILHO, 2006, p.10 -114).

Manobras para demonstrar os interesses da municipalidade a essas mesmas
pessoas que habitam os complexos habitacionais distantes dos grandes centros, e
diariamente a eles se dirigem, sob a dependéncia da precaria rede de transportes
coletivos, com o objetivo de serem produtores e detentores do recurso de producéo
mais valioso e menos valorizado, a méao-de-obra e, a0 mesmo tempo, consumidores
dos mais diversos produtos colocados a sua disposicdo, daqueles que sdao
considerados como de necessidades basicas, até os meios de lazer e diversao e que
por eles sdo manufaturados. Na realidade tudo é mitificado com o propésito de
aumentar cada vez mais a dependéncia as forgas capitalistas e, consequentemente,

a alienacdao do individuo.

E nesse ambiente que podemos incluir a “Industria de Bens Simbodlicos ou
Industria Cultural”’, que produz a “cultura de massa” a esses individuos e a faz com
0S mesmos ingredientes com que sao erguidas suas moradias, seus meios de
transporte e sua ilusdo. Tudo possui as mesmas, ou semelhantes caracteristicas,
pois assim podem-se identificar com essas formas de lazer e consumi-las de forma
indiscriminada. A industria que produz esses chamados produtos culturais, ndo mais
tem a preocupacdo de esconder desse publico que o faz com o propédsito de um
negocio que pode gerar cada vez mais recursos financeiros e poder aos seus
produtores. Televisdo, Radio, Cinema, Livros e Revistas, e todos os demais produtos
por eles inseridos nos meios de comunicacao nada tém a ver com a verdadeira arte e

a cultura e discute-se a necessidade social deles persistirem.

Os poucos centros de producdo de bens simbolicos existentes, em suas
tentativas de explicacdes sobre a necessidade de desenvolvimento tecnologico para
gue toda a multiddo que incorpora o setor se sinta satisfeita, faz também com que se
gere a reproducdo em série e a distribuicdo massificada dos seus produtos e que
estes seriam realizados em conformidade com as necessidades manifestas do

consumidor, 0 que explica a sua aceitagdo sem resisténcias. A técnica de reproducao
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em série exercida pelo poder econdmico sobre a sociedade, faz dessa sociedade

uma “massa” cada vez mais alienada e serviu as injusticas sociais que as cercam.

Do outro lado, a padronizacdo provoca o sacrificio de discernir entre o que
representa uma obra de arte em si e a logica que cerca a sua reproducdo, e 0s
individuos, que antes viviam como coadjuvantes da histéria, aos poucos vao se
sentindo no papel principal de cidadaos ativos e participativos do rumo do pais que
habitam, sem se da conta de que tudo € apenas a representacao tacita do sistema

social que a padronizacdo busca exemplificar.

1.10 OS MEIOS DE COMUNICACAO E A SUA UTILIDADE NA
INDUSTRIA CULTURAL.

Se considerarmos a questdo do homem e a linguagem como 0 sujeito e 0
meio do processo de comunicacdo, podemos verificar que na utilizagcdo de meios de
comunicacao eletronicos, ha alguns, como é o caso do telefone, em que ha a
participacdo concomitante dos dois interlocutores, ora emissores, ora receptores no
processo. No caso do radio, todos sdo transformados em ouvintes e devem se
Sujeitar a ouvir as programacdes, todas elas semelhantes nas mais diversas
emissoras, controladas também pelo poder econdmico que influencia as atividades
do setor. As chamadas “radios comunitarias”, que devem ser utilizadas como veiculo
de utilidade publica, se trazidas para a legalidade, e transformadas em veiculos de
comunicacdo em prol do bem social comum, € atividade tida como ilegal e alvo de

proibigdes pelas “autoridades” que regulamentam o setor.

De outro lado, a intensa busca de profissionais para o mercado radiofonico
junto as mesmas “massas”, levando-os a competicdes ndo sé no processo seletivo
como na participacdo em programas, cujos profissionais sdo na maioria das vezes
escolhidos pelos patrocinadores, faz com que o0s anseios da populacdo sejam
agucados e cria-se a falsa ilusdo de que a radio é feita pelo e para o povo.
Entretanto, ou os talentos se dedicam fervorosamente as imposi¢cdes dos

proprietarios do capital que mantém o sistema ou sédo dele eliminados.
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Esse é o papel da “Industria Cultural”: fazer com que o mundo artistico siga a
mesma receita imposta aos outros tipos de produtos, sem conteldo ou recursos, sem
a possibilidade de pensar. Assim, a criacdo das novelas radiofénicas, as adaptacoes
de obras literarias para o cinema ou a “modernizacao ritmica” de uma musica
classica, sob o auspicio de que as transformacgfes séo efetuadas para a satisfacao
do publico consumidor. Tudo, entretanto ndo deixa de ser produto realizado a partir
da constituicdo do aparato técnico e pessoal disponivel, a ser disponibilizado aos
consumidores de acordo com os padrdes econdmicos e financeiros estipulados pelos
controles dos empresarios, para que possa se aproximar da realidade, sem, contudo

deixar de engordar as suas cifras.

Ha, na “Industria Cultural” o objetivo de tentar acompanhar as tendéncias dos
demais setores da economia, mas tendo em vista a sua pequena participagcdo na
economia, em relacdo aos outros setores, eles tém que se apressar em oferecer a
sociedade de massa e, para que esta esteja ironicamente satisfeita, dar vazédo a
ganancia dos poderosos de todos os setores. Para que seja possivel catalogar e
classificar as massas, a “Industria Cultural’” parte para a producdo de bens em
diferentes categorias e precos. Fornecer produtos aos publicos em uma hierarquia de
gualidades e utilidades serve para quantificagdo dos consumidores em seus diversos
niveis, em funcdo de seu comportamento de compra, que os distingue na massa em
funcdo da escolha dos produtos adequados ao seu tipo, proporcionando as
empresas a realizacdo de um mapeamento de localizacdo dos publicos e a utilizacéo

de processos de comunicacao dirigida para atingi-los em seu habitat.

Na aquisicdo de produtos tangiveis de uso prolongado, a distincdo entre os
diversos itens existentes no mercado resume-se a pequenas caracteristicas
exclusivas e as diversas marcas disponiveis e a concorréncia provocada nas massas
pelos meios de comunicacdo € quem determina a escolha. No caso de produtos da
“Industria Cultural”. No caso das emissoras de televisdo abertas disponiveis a
populacdo, a programacao pouco tem de diferente entre si. Os filmes sdo da mesma
categoria, as mesmas estrelas permeiam a rede, participando de uma ou outra
emissora periodicamente. O aparato técnico e a imponéncia fisica dos estudios séo
copiados e até a forma psicolégica de atrair o consumidor, através dos apelos
emocionais e 0s registros de violéncia sdo semelhantes. Até mesmo os Telejornais

cujo objetivo aparente é a informacao, utilizam-se dos mesmos mecanismos para
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“‘mostrar’ ao espectador que a razdo, a verdade e a ldgica é a divulgada. Nesse

contexto, até mesmo 0s orcamentos ostensivos tendem a se uniformizar.

No inicio do século XX, ainda havia um retardo na unificacéo da TV, do radio e
do cinema. Hoje, entretanto, pode-se observar o triunfo da falta de estética e de
conteudo dos produtos da chamada “Industria Cultural”’, os quais devem estar
disfarcados de populistas para cada vez mais se identificarem com o publico
consumidor que é quem alimenta ndo s6 essa industria de bens simbdlicos, como
todos os sistemas que hoje dela usufruem para a difusdo de seus “bens” produzidos.
Os processos de elaboracdo de produtos culturais integram todos os elementos,
desde a concepcao do texto que ja € apropriado para utilizacdo no cinema ou na TV,
até os efeitos visuais e sonoros produzidos pela computacdo grafica. O que deve
triunfar € o capital investido, independente do emprego das mais diversas formas de
producdo aos meios de visualizagdo. O enredo, a técnica, os efeitos devem estar em
consonancia com 0s anseios do publico-alvo para que o produto seja largamente

consumido e consiga gerar os resultados financeiros e econémicos esperados.

Para que os resultados esperados sejam produzidos, as pessoas devem ser
induzidas a utilizar-se desse tipo de lazer de produgcdo e para isso as agéncias
efetuam por meio dos resultados das pesquisas a classificacdo do que o publico
espera encontrar e que Vvé, refletido irracionalmente principalmente na programacao
das TV’s, os seus sonhos externalizados aos pesquisadores. E, como o0 sonho das
massas é comum em todos os seus fragmentos, fica facil a antecipacdo do que se
espera e a producdo daquilo que se esperava. Receita facil de sucesso. Bastam
reproduzir ciclicamente os astros, as musicas, as cenas, variando apenas nos
detalhes aparentemente intangiveis que sdo retomados na consciéncia dos
consumidores como um startar de regresso a uma realidade perpetuada no cotidiano
das massas. Os chamados clichés estdo prontos para serem utilizados de acordo
com o0 esquema atribuido no instante e fazem com que os programas e novelas, 0s
filmes e as musicas tenham o seu desenvolvimento e o seu final antecipados ja nos
primeiros momentos e assim anteciparem o0 prazer ante o previsto. Tudo exibe os
mesmos estilos estéticos, ndo se ligam nem se opdem e ao contrario do que era
observado na grande arte burguesa, ha uma harmonia garantida de antemé&o pelo

previsivel. Segundo os autores, “na Alemanha, a paz sepulcral da ditadura ja pairava
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sobre os mais alegres filmes da democracia” (ADORNO; HORKHEIMER, 1985. p.
118).

Se analisarmos varias obras cinematograficas perceberemos que as cenas
reproduzem sistematicamente o cotidiano de nossas vidas e quanto maior a
perfeicdo com que a técnica consegue imitar a realidade maior sera a ilusédo do
espectador de que o mundo exterior é a continuidade da ficcdo e ndo o contrario,
essa sim a realidade. A forma mecanizada de reproduzir as obras leva o publico a
nao mais ter a necessidade de imaginar o lapso entre a fantasia e a realidade e fazer
com que ele se entregue a ela e se identifique imediatamente com a realidade e,
como a cada dia pode-se observar com mais propriedade, o consumidor cultural tem
sua capacidade de compreensdo da falta de realidade reduzida pela necessidade
gue se tem de se fixar aos mecanismos que sdo visualizados e que desfilam
velozmente diante da visdo e acabam por esquecer que estdo diante de efeitos

mecanicos que os dominam naquele momento.

A propésito, cabe salientar que a adaptacdo de um texto literario para a
televisdo ou cinema, ou seja, a passagem de um texto composto de signos graficos
ordenados de forma sistémica pela linguagem e impresso em papel para um
composto de imagens e sons captados de forma eletrénica engloba também outras
mudancas que compdem o objeto de estudo dos fildsofos que discutem a industria
cultural, em sua estruturacéo para a formacéo da cultura de um povo. Necessario se
faz maiores reflexdes sobre o assunto, pois adaptacbes baseadas em autores
consagrados pela critica literaria sdo bombardeadas pelos criticos da industria
cultural, porque seus produtores deturpam esses contetdos e linguagens, adaptando
enredo e personagens e reduzindo o potencial artistico literario da obra com o
proposito de torna meramente comercial, para que o processo de assimilacdo pela
elaboracdo de um novo sentido. A dialética sobre a aproximacéo e o distanciamento
das obras, quase um processo de antropofagia, como diriam os modernistas, pode

ser visto como uma forma de mistificacdo para as massas.
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1.11 A CULTURA INDUSTRIALIZADA COMO FUNCAO DA
CULTURA DE MASSA.

As apresentacfes sobre a industria cultural até o momento ja nos dao conta
de que o seu produto em uso é a cultura de massa, acusada pela alienacdo
provocada em seus consumidores, a qual pode ser observada pelos estudos das
ciéncias sociais. Se a industria cultural aliena, fazendo com que o individuo néo
consiga formar na imagem racional e realista sobre si mesmo, poderiamos
considerar a mistificagcdo de que trata o texto, inicialmente, como um efeito
narcotizante, obtido a partir da énfase no pseudo lazer causado pelos seus produtos
industrializados, fornecendo ocasifes de fuga da realidade, assim como mascarando
outra considerada intoleravel: € o caso da subserviéncia a que acabam sendo
expostos. Assim 0 entretenimento nessa situacdo endémica nao significa
simplesmente uma manobra para desviar-se do caminho certo, mas certamente um

inimigo mortal do pensamento critico, que sera expresso se assim nao ocorresse.

Com seus produtos, a industria cultural também funciona como agente de
exclusao social na medida em que promove o conformismo social, quando da pratica
do discurso das normas sociais embutidos nos produtos, aplicaveis a uma sociedade
capitalista, repetidas vezes e sem possibilitar a discussao entre os membros de uma
comunidade e, com ela, a formacdo de uma opinido publica Unica que os leve a

busca de seus direitos.

Para que a industria comercial consiga colocar seus produtos no mercado e
obter rendimentos suficientes a satisfacdo de seus desejos, assim como ocorre nas
demais areas da economia, ela precisa fazer com que seus produtos despertem o
interesse das massas e sejam trocados por moeda. Para isso € necessario simplificar
ao maximo seus produtos e trazé-los ao nivel do gosto popular, que ela mesma
deturpa, com o propésito de obter sempre uma atitude passiva dos consumidores.
Nesse contexto, acaba por tentar impor uma atitude paternalista, buscando dirigir o

consumidor ao invés de colocar-se a sua disposicao.
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Nos dias atuais, ao que se pode depreender da obra “Uma Histéria Social da
Midia”, (BRIGGS; BURKE - 2004), existem correntes que se colocam ao lado da
industria cultural, sob a tese de que nao é fator de mistificacdo do consumidor e, ao
contrario, em funcdo de seu avanco tecnoldgico e a dindmica dada as producdes
levam a um beneficio do desenvolvimento humano e social. Os favoraveis lembram
gue as criancas nos dias de hoje dominam mais cedo a linguagem gracas aos
veiculos de comunicacdo, mais precisamente a televisdo e o computador, o que lhes
proporciona um conhecimento mais rapido do mundo e que esses veiculos séo
capazes de promover alteragfes positivas no comportamento e na formagcao dos

valores dos individuos.

Esquecem esses defensores, que como produto da indudstria cultural, o que é
exibido passa antes pela censura dos poderes econdémicos dominantes e o0 que
chega as criancas e as demais pessoas é aquilo que esses poderes consideram
iImportante para que elas sejam educadas dentro dos preceitos de satisfacao
imediata com 0 que observam, sem a necessidade do pensar. Nesse clima,
provocado pelo acumulo quantitativo de informacgdes, que acabam por transformar-se
em formacdo (Dialética de Engels), vé-se que a industria cultural, agindo nesse
sentido, pode acabar unificando as nagdes e as proprias classes sociais, nas quais a
cultura de massa acaba por intensificar em relacdo as culturas tradicionais e
contribuir, com o cinema, a TV, a literatura criada para a producado industrializada,
para a formacdo de uma consciéncia Unica e totalmente dispersa da realidade do

mundo p6s moderno.

Ainda a respeito dos conceitos de arte que podem servir como referéncia para
as discussfes em torno do que Adorno concebia como industria cultural, dois
aspectos importantes, do ponto de vista estético, merecem destaque: Kant fala de o
legitimo fazer artistico como sendo a producao livre e orientada pela razao; e Hegel,
na arte como atividade programatica e intencionalmente transformadora. Em outras
palavras, para que algo seja considerado arte, é necessario que a acdo que o gerou
seja livre e intencional. E aqui se pergunta: até que ponto um produto da industria
cultural é resultado, de fato, de uma livre opcao por parte do publico consumidor,
uma vez que os padrdes sdo forcosamente preestabelecidos pela midia, para ser

produto de comercializagao e resultado garantido?
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Na visdo do texto de Adorno e Horkheimer, o homem, nessa industria cultural
nao passa de mero instrumento de trabalho e de consumo, ou seja, objeto ou coisa.
O homem é tdo bem manipulado e ideologicamente organizado que até mesmo o
seu lazer se torna uma extensao do trabalho. Tudo que ele fard, fara segundo a sua
visdo mistificada, isto €, segundo a ideologia dominante. A inddstria cultural, que tem
com guia a racionalidade técnica esclarecida, prepara as mentes para um
esquematismo que é oferecido pela indastria da cultura através dos meios de
comunicacao audiovisuais e verbais. O consumidor n&o precisa se dar ao trabalho de
pensar, € s6 escolher e consumir, em um processo que se assemelha ao processo
de decisdo de compra estudados nas ciéncias mercadoldgicas (Marketing). E a
l6gica do cliché encontrada no cinema e na Televisdo. Esquemas prontos que podem
ser empregados indiscriminadamente, s6 tendo como Unica condi¢édo a aplicacao ao

fim a que se destinam.

Ora, uma vez que os produtos da industria cultural sdo veiculados pelos
veiculos de comunicacdo de massa (mass meédia), fica clara a sua influéncia sobre o
povo, 0 que, como num circulo vicioso, a0 mesmo tempo em que se presta a divulga-
los, cria neles um senso de transformacdo de desejos em necessidades. E imperioso
lembrar o que disse Walter Benjamin em seu ensaio: "A obra de arte na época de
sua reprodutibilidade técnica", desfruta-se o que é convencional, sem critica-lo; o que
€ verdadeiramente novo critica-se a contragosto. No cinema, o publico ndo separa
critica da fruicdo (1983: 21). Porém, apesar de todo o vinculo povo-produto cultural,
até que ponto essas massas consumidoras buscam as transformacfes sociais
orientadas pela consciéncia da necessidade de mudangcas no status quo? Nao
seriam elas imensamente manipuladas também nas suas necessidades sociais e

politicas?

1.12 MITIFICACAO E REVELACAO NA INDUSTRIA CULTURAL.

Ao gue se depreende das observacdes acerca do cinema e do radio indicados

no texto sob exame, podemos acabar por ver a industria cultural como uma producao
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capaz de induzir ou acelerar a degradacdo do individuo. Essa seria a alienagéo
provocada por uma cultura que desempenha as mesmas funcdes de um estado
fascista, com fulcro no totalitarismo moderno, entendido como um processo no qual o
individuo é levado a ndo meditar sobre ele mesmo e sobre o seu meio social
circundante, transformando-se em mais um simples produto do meio alienador que
o envolve, sob a alegacdo de que a industria cultural seria um processo de
democratizacdo da cultura, colocando-a ao alcance das massas, e contrariamente
ao que se propaga um instrumento de combate a mistificacdo. Pelo lado da
revelacdo, h4 que se considerar em um outro plano, ndo o que diz e faz a inddstria
cultural, mas como é dito e feito, exigindo-se, entdo, uma analise individual de cada

caso e suas situacdes especificas.

Analisando como o produto da industria cultural chega as pessoas, podemos
partir do pressuposto de que os veiculos de comunicacdo da industria tém uma
natureza que permanece idéntica em todas as manifestacdes do veiculo, podendo
também permanecer estavel em seu estado de operacao, por mais que varie o que
estad sendo dito ou sendo feito. Isso acaba por provocar um estado de inércia nos
consumidores, 0s quais também permanecem estaveis em seu modo de pensar, de

agir e de evoluir.

Estudar o conteldo dominante nas produc¢des culturais industrializadas, para
poder dizer se seriam bons ou maus, mistificadores ou reveladores, depende da
mensagem eventualmente veiculada, utilizando-se um critério de avaliacdo altamente

subjetivo.

Mas sera que se partir para uma divulgacdo de uma programacao altamente
filoséfica ou ideolégica nédo seria algo que fugiria a intencdo dos meios de
comunicacao e, consequentemente, da indastria cultural? O prazer €, de fato, visto
pelos meios de industrializacdo da cultura como um processo de combate a

alienacao.

E importante frisar que a grande forca da Industria Cultural, cujo conceito
nao é absoluto, modificando-se no espaco e no tempo, se constitui em proporcionar
ao homem necessidades. Mas, ndo aquelas necessidades basicas para se viver

dignamente (casa, comida, lazer, educacdo, e assim por diante) e, sim, as
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necessidades do sistema vigente (consumir incessantemente). Com isso, O
consumidor vivera sempre insatisfeito, querendo, constantemente, consumir e 0
campo de consumo se torna cada vez maior. Tal dominacdo, como diz Jimenez
(1977), ao comentar a obra de Adorno, tem sua mola motora no desejo de posse
constantemente renovado pelo progresso técnico e cientifico, e sabiamente
controlado pela Industria Cultural. Nesse sentido, o universo social, além de
configurar-se como um universo de “coisas” constituiria um espaco hermeticamente
fechado. E, assim, todas as tentativas de se livrar desse engodo estdo condenadas
ao fracasso. Mas, a visdo “pessimista” da realidade € passada pela ideologia
dominante, e ndo por Adorno. Para ele, existe uma saida, e esta, encontra-se na

propria cultura do homem: a limitagdo do sistema e a estética.

Como ja dissemos no item anterior, em termos culturais, essa inter-relacao faz
com que aquilo que é culturalmente produzido assemelhe-se a qualquer produto
industrializado, incluindo toda uma estratégia de marketing objetivando levar esse
produto ao publico consumidor. Para a industria cultural, tanto faz que esse produto
seja um espetaculo lirico difundido pela midia eletronica globalizada ou uma
apresentacdo de musicas sertanejas, como outro produto qualquer, que tenha

gerado nas massas a necessidade de consumo.

O que importa € que esse produto chegue as massas. Toda essa estratégia de
divulgacdo e consumo propicia a larga manipulacdo também dos meios de
comunicacdo pelos produtores de marketing, os quais, pelo proprio métier, ttm o
poder de influenciar os meios de comunicacéo, a fim de criar, no publico-alvo, novas

necessidades de consumo de, também, novos produtos.

Muitos dos meios de comunicacdo sao utilizados pelas organizacbes para a
realizacdo dos seus processos de comunicacdo com os diversos publicos. Nesse
processo ou fluxo de comunicacdo, podem ocorrer problemas quando acontecem
desvios ou bloqueios nesse fluxo (ruidos). Antes que a comunicacdo se realize, €
necessario um propasito, expresso em forma de mensagem, a ser transmitido e este
deve passar do emissor (fonte) ao receptor de forma codificada em consonancia com
o canal a ser utilizado. Como existem varios ruidos ou barreiras, inter e intra-
pessoais, eles acabam fazendo com que uma mensagem ao ser decodificada pelo

receptor acabe sendo compreendida de forma diferente do propdsito do emissor.
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Esse aspecto ndo pode passar despercebido na andlise da alienagdo provocada
pelos meios de comunicacdo de massa, principais veiculos da inddstria cultural.
Dentre esses processos destacamos alguns fatores que podem ser utilizados nesse
contexto, 0s quais, também, constituem-se em barreiras a comunicacdo eficaz
(ROBBINS, 2002, p.278-279).

» Filtragem: que se refere & manipulacdo da informagédo pelo emissor,
para que ela seja vista de forma favoravel a ele e nédo se levando em

conta as percepcgdes racionais do receptor;

= Percepcdo Seletiva: E fazer com que o receptor no processo de
comunicacao veja e escute seletivamente, com base nas suas proprias
necessidades, motivacdes, experiéncias, histérico e outras

caracteristicas pessoais.

» Sobrecarga de informacdes: As pessoas tém capacidade finita de
processar informagbes e quando a quantidade de informagdes que
temos que trabalhar excede nossa capacidade de processamento, 0
resultado pode ser imprevisivel. A industria cultural abusa desse

processo, como forma de manipular o receptor.

» Defesa: Quando a pessoa interpreta a mensagem como uma forma de
ameacga aos seus valores, assumem comportamentos diversos que
prejudicam o processo de comunicacdo eficaz. A utilizacdo de uma
linguagem, que € outro fator do processo, comum ao cidadéo tipico das
massas, gera uma interpretacdo diferente e da & mensagem uma

caracteristica 6bvia a obtencéo da alienacéo pretendida.

A tematica referente as inter-relacdes entre cultura e personalidade constitui-
se em um instrumento utilizado pela inddstria cultural. Buscar na psicologia o que se
passa na mente do publico, como ele pensa e sente determinada situagdo torna-se
basico para a ordenacao entre os homens e a industria cultural, configurando-a como
a cultura de que ele participa e que é capaz de Ihe dar o prazer esperado. Isso pode

facilitar uma melhor adaptacdo da sociedade ao seu meio fisico, social e cultural.
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Adorno, em parceria com outros fil6sofos contemporaneos, esta inserido num
trabalho muito arduo: pensar filosoficamente a realidade vigente do individuo. A
realidade em que vivia estava sofrendo varias transformacdes, principalmente, na
dimenséo econémica. O fortalecimento das relacdes comerciais ap0s as revolucdes
industriais, ocorridas na Europa e, com isso, o fortalecimento do capitalismo
principalmente com as novas descobertas cientificas e, conseqientemente, com o
avanco tecnologico fez com que o homem perdesse a sua autonomia. Em
conseqUéncia disso, a humanidade estava cada vez mais se tornando

desumanizada.

Os valores humanos foram deixados de lado em troca do interesse
econdémico. O que passou a reger a sociedade foi a “lei do mercado”, e com isso,
sobrevivera quem conseguir acompanhar esse ritmo e essa ideologia de vida,
enquanto aquele que ndo os acompanhar ficara a mercé da continuidade dos dias e
do tempo, isto é, deixado a margem da sociedade. Nessa corrida pelo ter, nasce o
individualismo, que, segundo a filosofia da Escola de Frankfurt, é o fruto de toda essa

Industria Cultural.

Deve ser colocada, neste estagio dos estudos a seguinte questao: se fosse
possivel deixar de lado os bindmios produtores-culturais / massas-consumidoras, 0
gue restaria da induastria cultural? Entretanto, a questao perdia o sentido, pois esse
binbmio mostrava-se como um caminho sem volta; ndo havendo mais como deter o
progresso que envolve os rumos do capitalismo industrial e o processo de
massificacdo da cultura. E esse caminho parecia sem volta, engolindo tudo o que
aparecia em sua frente. Seria preciso um desenvolvimento critico das massas acima
da média, a fim de se preservar uma producdo cultural que, no contexto vigente,
poderia ser considerada artesanal e ndo serviria mais para o século XXI. A recente
crise financeira mundial, por sua vez que nos leva a um entendimento de que o
sistema capitalista estaria agonizando, como um paciente em estado terminal em
uma UTI, e, com isso, o surgir de uma luz capaz de iluminar novos caminhos para a

sociedade, a cultura e a comunicacao.
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2 O COMPORTAMENTO HUMANO NAS ORGANIZACOES

O conceito de sistema tem influenciado fundamentalmente o estudo das
organiza¢fes e contribuido, por consequéncia, para uma melhor compreensao da

dindmica organizacional.

Como sabemos, sistema significa um conjunto de elementos em interagéo, ou
mais precisamente, um conjunto de objetos ou variaveis juntamente com as relacdes
entre eles e as relacbes entre seus atributos. Assim, para melhor entender ou
mesmo explicar o funcionamento das organizacdes, podemos concebé-las através
de um enfoque sistémico, conforme a finalidade do estudo ou da andlise que se

pretenda.

De fato, uma analise detalhada sobre o funcionamento das organizacdes
humanas demonstra que elas, em sua maioria, sdo realmente complexas.
Constituidas de individuos, grupos, setores, divisdes e assim por diante, as
organizagcfes possuem caracteristicas operacionais, objetivos e filosofias implicitas
ou explicitas, assim como niveis de moral, de ética e de cultura organizacional
especificos que funcionam, geralmente, em ambientes que exercem sobre elas

pressdes externas quase sempre conflitantes.

Para um perfeito entendimento a respeito de onde e sobre o que atuar no
processo de desenvolvimento organizacional, buscando a maximizacao da eficicia e
da efetividade organizacionais, varios modelos sdo apresentados e utilizados,

particularmente nestes tempos globalizados mais recentes.

O estudo de modelos organizacionais nos fornece referenciais Uteis, através
dos quais podemos compreender e analisar com mais precisdo cinco dos
referenciais considerados como basicos e proprios dos varios tipos de organizacdes

sociais.

Séo eles os subsistemas: Valores, Metas, Estruturas, Clima e Meio
ambiente, abaixo descritos, que quando atrelados ao processo de comunicacao
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institucional se tornam mais eficazes no desempenho das pessoas, lideres e

liderados.

2.1 VALORES

Na verdade, no interior de toda organizagcdo existe um conjunto de valores,
fortemente influenciado pela filosofia reinante que é, em uma analise profunda, o
propésito para o qual a empresa foi concebida. Ou seja, € esta filosofia que define a

raz&o da existéncia da organizacéo.

VALORES

Razao da existéncia
Filosofia
Propdsitos

FIGURA 2 - Variaveis Relacionadas com o Subsistema Valores (Kartz & Kahn, 1976)

Pode-se afirmar que enquanto houver consenso de valores entre as pessoas,
e principalmente entre as pessoas em posi¢cdo de comando dentro da organizacgao,
as atividades serdo caracterizadas por cooperacao e por coordenagdo. Além disso,
as prioridades serdo mais ou menos claras e objetivas, ja que a aceitacdo de um
conjunto de valores tido como essenciais motiva e impulsiona as pessoas a serem

mais flexiveis e a trabalharem em conjunto.

Ao longo da histéria tem sido observado que os valores organizacionais
podem mudar, uma vez que o0s valores sobre os quais a organizacao foi edificada,
com muita freqiéncia, se perdem nas mudancas do dia-a-dia. Se os valores

organizacionais sao decorrentes da filosofia e propésitos institucionais que podem
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ser alterados no decorrer do tempo, um outro fator que contribui para o

desenvolvimento da organizacdo sao os propaositos ligados a gestao de pessoas.

Considerando que nem sempre esses valores convivem e em perfeita
harmonia, a falta de consenso entre eles cria uma tensdo que poder impedir a
eficacia organizacional. Os valores organizacionais a serem considerados pelos
lideres ndo podem estar focados nos valores mais tradicionais, tais como obter
lucros, oferecer servicos de qualidade, mas devem ser levados em consideracao
outros, como cooperacao, conflito impessoal funcional, abertura estratégica,
aceitacdo de interdependéncia, realizacdo de objetivos, respeito e dignidade no
tratamento de pessoas, clareza e compromisso de estudar o funcionamento dos
sistemas humanos, concessdo de autonomia a individuos e grupos, pro-atividade
nas acdes em vez de reacédo, proporcionar e solicitar feedback, autenticidade. Para
todo esse conjunto de valores acima, ha que se considerar a utilizacdo dos

processos de comunicagdo como essenciais para a sua utilizacao e validacéao.

Dentre os inimeros fatores que podem afetar os valores de uma organizacao,
alguns apresentam-se mais ocultos ou dificeis de serem manejados. Assim, tanto o
sistema de recompensas como 0s elementos internos da influéncia podem alterar ou
moldar o sistema de valores de uma organizacdo. Crises, sucessos e falhas podem
levar a mudanca de valores. Do mesmo modo a falta de um sistema de
comunicacao altamente flexivel pode levar a uma inoperancia técnico-administrativa
e afetar o sistema de valores. Assim, a permeabilidade da organizacdo e o fato de
ela estar suscetivel a invasdes externas podem ser fatores determinantes da

estabilidade, ou ndo, do conjunto de valores.

Quando ocorre, a mudanca de valores pode tomar caminhos ndo muito
saudaveis, tais como institucionalizacdo, rigidez, relaxamento, pluralismo ou até
mesmo 0 caos. Por isso que devemos ter presentes as condi¢des dos sistemas de
valores que fundamentam as operacdes, para que se possa garantir, a0 menos, uma

parcela minima necesséria a realizacdo dos objetivos primordiais das empresas.

Como é sabido, o objetivo da administracdo de valores consiste em avaliar a
extensdo em que as pessoas aderem a um conjunto de suposicdes, filosofias e

propositos comuns. Para isso € importante que o préprio comportamento dos
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processos de comunicacgéo seja orientado para os valores. Listamos a seguir alguns
fatores que devem ser comunicados as pessoas, com o objetivo de focar a atencao

sobre os valores organizacionais:

= Manter os valores organizacionais explicitos, sempre que possivel ou

necessario;
= Compartilhar os valores/propositos entre todos os funcionarios;

= A lideranca deve apoiar e dar o exemplo na adocdo dos valores

organizacionais;
= Avaliar o ajuste entre os valores organizacionais e o dos trabalhadores;

= Fazer das consideracdes sobre valores uma agenda valida para as reunides

gerais ou setoriais;
= Considerar, na solucao dos conflitos, valores fatos e atitudes;

= Em situagbes problematicas, procurar as diferencas de valores subjacentes

existentes;

= Estabelecer metas condizentes com os valores das pessoas que compdem a

organizagéo e, finalmente;

= Atualizar a missdo da organizacdo, se necessario a solu¢do das situacdes

conflitantes.

2.2 METAS

Muitas denominagdes tém sido utilizadas para caracterizar esse subsistema:

missao, fungdes, propasitos, fins, objetivos, diretrizes, caminhos, etc.

No processo de evolugcdo organizacional, uma das caracteristicas mais

acentuada que se pode observar é a conscientizacdo dos especialistas quanto aos
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assuntos relacionados com as Metas. As falhas mais comuns acontecidas em uma
organizacao, provavelmente sdo as que ocorrem nas atividades relacionadas com o
cumprimento das metas, participacdo funcional e mercadolégica e comunicacdes
gue se inter-relacionam. Os papéis da empresa e a comunica¢ao organizacional sdo
afetados desfavoravelmente por falta de comprometimento com as metas comuns
estabelecidas. Por sua vez, a falta de clareza na forma de comunicacdo das metas

pode causar desorganizacao, ineficiéncia e ineficacia.

Na verdade, as metas podem ser consideradas como valores articulados. Ao
estipular uma nova meta, pode-se provocar a valorizacédo da obtencéo de um grande
aumento nos resultados dos negdcios, da mesma forma que dar publicidade a um
servico de apoio aos clientes em um determinado periodo implica na valorizacdo do
crescimento organizacional. Metas, por conseguinte, séo afirmac¢des operacionais de

valores tidos como subjacentes.

pet?’

Valores Articulados

FIGURA 3 — Relacéo entre os Subsistemas Valores e Metas elaborado por McConkie, em 1979.
Publicada no artigo 9 “MODELO DO UNIVERSO ORGANIZACIONAL?”, elaborado pelo psicélogo

Organizacional Ruy de A. Mattos, da ENCO (Consultoria e Educacéo Corporativa)

Assim, embora nem todos os funcionarios participem do processo de
estabelecimento de metas, a sua comunicagcdo e explicacdo deve atingir a todos
caso se espere que eles se comprometam com o0s resultados pretendidos.
Idealmente, entdo, os membros da organizacdo, devem fazer parte do processo,
pois uma efetiva participacdo conduz ao real comprometimento, conforme se pode

perceber pelo esquema representado na figura abaixo.
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Met35

Participagao
significativa

Posse psicolégica

Sentimento de
influéncia

envolvimento

FIGURA 4 — Representagao Esquematica da “Lei do Comprometimento”. (McConkie, 1979)

De fato, a “lei” do comprometimento estabelece que: Participacao
significativa leva a um senso de envolvimento, que evoca um sentimento de

influéncia, que gera uma posse psicoldgica que conduz ao comprometimento.

Assim podemos concluir que a chave para a eficaz administracdo de metas €
mostrar aos funcionarios que a sua participacdo no processo de estabelecimento
das metas é um diferencial importante na obtencdo dos resultados operacionais e na

competitividade da empresa.

Um fato costumeiramente observado nas organizacbes é a confusdo entre
metas e objetivos. Na verdade, objetivos sdo metas que se tornam mais especificas.
N&o raramente ao se estabelecer uma meta, pode-se implicar na obtencéo de varios
objetivos. Quando os objetivos sdo elevados a um nivel mais alto de especificacéo,
eles podem ser facilmente conduzidos, contudo os funcionarios que os implementam
poderéo perder de vista a meta global e as perspectivas de valores subjacentes se o

processo de comunicacdo na realizacdo do mister ndo for claro e transparente.

Alguns cuidados tornam-se necessarios quanto ao subsistema metas.
Observa-se que como 0s programas de gerenciamento por objetivos ndo sao
utilizados como se espera e talvez ndo sejam utilizados com a freqiiéncia desejada,
acabam por provocar algumas situagfes que acabam por abalar os resultados.

Dentre os diversos motivos, podemos alinhar:
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= O atingimento dos objetivos geralmente impostos;

= O entusiasmo inicial pelo programa geralmente ndo € mantido ao longo

da sua implementacéo;

= Esses programas estimulam objetivos orientados para o individuo em

detrimento dos objetivos grupais ou do sistema,;

= O processo de estabelecimento de metas ndo se estende a todos os

funcionarios, sobretudo os de niveis inferiores;

7

= A tendéncia das pessoas € trabalhar apenas nos objetivos mais

tangiveis;
= Os programas nao sdo adequadamente implementados.

Nesse sentido, podemos utilizar os comentarios de McConkie (1979, p. 461-
475) a respeito da pratica da geréncia por objetivos:
“é a pratica e ndao a teoria da Geréncia por objetivos que
frequentemente falha..... As falhas mais sérias nas aplicac6es dos
programas de geréncia por objetivos residem no treinamento

inadequado para a sua execucdo e na falta de um
acompanhamento”.

Nessas condi¢cfes, na administracdo da mudanca € efetivamente importante
relacionar e comunicar 0s resultados esperados tanto com os valores
organizacionais como com 0s meios disponiveis para o atingimento dos obijetivos.
Seria Util para isso, pensar em mudanca organizacional como tendo implicacdes que

se estendem por um continuo geral e especifico.

Mudan¢a organizacional

VALOR
OBJETIVO
TECNICA

GERAL ESPECIFICO

ESTRATEGIA
TAT|CA

META

FIGURA 5 — Esquema de continuidade do processo de mudancas.
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O papel na administracdo desse processo exige a estimulagcdo da percepgao
do inter-relacionamento de todos esses aspectos da mudanca. Para que sejam
atingidos os resultados esperados. Assim, as principais implicacdes gerenciais desta

forma de pensar sobre as metas de uma organizagao seriam:

Fornecer treinamento a todo o pessoal no estabelecimento de metas e

objetivos;

= Zelar pelo exemplo do processo, ou seja, 0 exemplo deve ser iniciado

pelo pessoal dos mais altos escaldes;

= Criar mecanismos em que todos os empregados possam participar no

estabelecimento de metas;

= Defender os valores organizacionais, durante o estabelecimento das

metas;

= Avaliar a clareza das metas em todas as reunides de trabalho, evitando

reunides sem que haja objetivos claramente definidos de antemao;

= Testar, continuamente, através dos mecanismos de comunicacdo, o

comprometimento com as metas organizacionais.

Considerando o fato de que a tendéncia e as metas individuais se sobrepujam
as metas organizacionais, € obrigacdo dos dirigentes cientificarem-se de que 0s
objetivos do sistema reflitam tanto os desejos da organizacdo como as necessidades

de seus membros.

2.3 ESTRUTURA

Para muitos o termo estrutura € sinbnimo de organograma, mas na verdade
existemm muitas outras estruturas e sistemas, além desta maneira de descrever

relacionamentos hierarquicos ou funcionais.
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Quando se cria uma empresa, deve se considerar ndo soO a filosofia e os
valores, objetivos e metas, mas também como esses subsistemas entrardo em
funcionamento. Assim, deve se estabelecer um sistema de relacionamento entre
superiores e subordinados, processos e métodos de comunicagdo, sistematica para
a tomada de decisdes, regras e linhas mestras para a conduta dos membros da
organizacdo, maneiras de avaliar o desempenho pessoal e da organizacdo e

medidas para recompensar ou premiar a participacéo nos resultados.

Esses seriam, portanto, 0s principais elementos ou sistemas que constituem a

estrutura da organizacgéo, conforme representado na figura abaixo:

FIGURA 6 - Representacdo dos 3 Subsistemas Destacando-se os 6 Componentes do
Subsistema Estrutura (McConkie, 1979)

Podemos visualizar esses seis principais aspectos da estrutura organizacional
por duas maneiras: formal e informal. Sabemos que se comeca com um sistema
formal, mas o seu funcionamento, quase inevitavelmente gera um sistema paralelo,
informal. N&o raramente esses sistemas informais tornam-se mais poderosos do que
os formais, sobretudo ma moldagem do comportamento, na comunicacdo e nos

inter-relacionamentos existentes.

A maioria dos sistemas formais de comunicacao dentro das organizacdes cria
mais problemas do que os resolvem. Os sistemas mais comuns utilizados s&o as
reunides, os relatorios, os sistemas de informagéo gerencial, memorandos e boletins

internos. Os profissionais do desenvolvimento organizacional aprenderam a estar
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particularmente atentos as dificuldades neste aspecto da estrutura organizacional,
porque sdo muitos os problemas humanos a que eles estdo relacionados, mais
precisamente com as falhas na comunicacdo. Costumeiramente essas falhas
consistem em que os sistemas formais criam modelos de comunicagéo de cima para
baixo, unilaterais, com énfase em documentos, em oposicdo a énfase na
transferéncia dos sentidos, obscuros e abertos a interpretacdes conflitantes. Da
mesma forma, um sistema informal aparece sob a forma de boatos, fofocas de
grupos, especulagdes e redes de informagdes clandestinas. Essas maneiras de
obter e disseminar informacdes se tornam mecanismos compensatorios, e eles
alimentam a tendéncia de seletividade da informacao, a servico das necessidades
individuais. Muito da falta de comunicacdo dentro das organizacdes origina-se da
tensdo entre os dois sistemas, o formal e o informal. E mais facil para os membros
descontentes e alienados acreditarem em fofocas do que em pronunciamentos

oficiais.

Os aspectos e os procedimentos no processo decisorio da estrutura
organizacional relacionam-se da mesma maneira formal e informal com que os
problemas sao solucionados pelo sistema. Os procedimentos que regulamentam
como as escolhas sdo feitas dentro da organizagdo sado feitos por sua cupula.
Quando surgem problemas em um sistema de recompensas, por exemplo, 0s
procedimentos para a solucdo sao formais e ligados a politica de tomada de
decisdo. Como esses procedimentos formais sédo frequentemente frustrantes para os
individuos, desenvolveram-se maneiras informais de influenciar as decisdes. As
pessoas recorrem ao comportamento politico, para obterem decisbes que lhes
sejam favoraveis e desenvolve-se uma tensao entre os sistemas formais e informais.
A existéncia de “comissdes internas” que sistematicamente excluem algumas
classes de pessoas da participagdo nos processos de tomada de decisédo provoca o
desenvolvimento de um sistema de informacéo informal e competitivo, que deteriora
a situacdo por meio de jogos perde-perde que prejudica consequentemente a

solucéo dos problemas organizacionais.

Normas sdo comportamentos previstos e esperados. Elas sdo também
formais e informais, e frequentemente as informais sdo mais poderosas. Normas
formais seriam as regas explicitas de conduta e as informais desenvolvem-se num

sistema de influéncia de pares, como cortesia, acordos de coexisténcia pacifica,
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deferéncia com autoridade. Ao se criar normas formais de maneira consciente, deve-
se antecipar resisténcias que possam produzir grandes expectativas inter-pessoais

informais.

O sistema de responsabilidade geralmente consiste em reunibes de
avaliagdo, em formas de avaliar os resultados do comportamento e do
desenvolvimento funcional dos individuos e grupos e sistemas de apuracdo de
responsabilidades informais. N&o raramente, a administracdo responsabiliza
pessoalmente alguns funciondarios por certos resultados e podem ficar atentos a eles
por um determinado tempo. Os métodos formais de apuracdo de responsabilidades
costumeiramente sofrem de problemas de mensuracéo, provocando o surgimento de
certos “esconderijos” em algumas empresas e que acabam por ser conivente com a
falta de confrontacdo franca e aberta da incompeténcia: ao invés de rebaixar ou
demitir um funcionario suspeito, que tenha sido “super-promovido”, criamos uma
nova funcéo para ele, o que pode provocar uma rebelido incentivada pelos sistemas
informais. Constantemente recusamos fornecer feedback avaliativo e esperamos
contar com a eficacia individual ou grupal, sem recorrer a um sistema de

recompensas.

O sistema de recompensas é, inevitavelmente, o fator mais poderoso no
comportamento individual ou grupal. As recompensas formais geralmente incluem
salarios, beneficios e programas de reconhecimento. Recompensas informais
sempre constituem fatores motivacionais. Acreditam o0s administradores que
algumas recompensas materiais tais como ter uma mesa e um computador de uso
exclusivo ou receber um tapinha nas costas durante uma reunido importante seriam
poderosas ferramentas na moldagem do comportamento individual ou grupal, mais

apenas servem para aumentar os niveis de tensao entre os grupos.

Nadler e Lawler(1983), afirmam em sua Teoria da Expectativa que: “.as
pessoas se comportam de maneira como esperam que produzirdo os resultados
valorizados.” Os sistemas de remuneragao pode ter menos influéncia para alguns
funcionarios do que as oportunidades de promocéao, reconhecimento por um trabalho

bem feito ou a ampliacédo das responsabilidades.
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A estrutura organizacional é consistida de sistemas interdependentes e cada
um tem componentes tanto formais como informais. Este é o ponto apropriado para
a mudanca organizacional, pois ele €& o centro operacional do universo
organizacional. Problemas que surgem entre as unidades da organizacao podem ser
considerados deficiéncias nesses seis sistemas acima mencionados. Problemas
inter-grupais verticais frequentemente surgem de dificuldades nas relagbes de
subordinacéo e nos padrbes de comunicacdo. Os conflitos inter-grupais horizontais
surgem quando os sistemas de apuracdo de tomada de decisdo e as normas Sao
prejudiciais a classes de pessoas, fazendo com que até as relagfes inter-grupais
diagonais (preto-branco; homem-mulher) se tornem tensas. Cabe a administracdo
ndo somente monitorar a eficacia de cada aspecto da estrutura como também

analisar os seus efeitos conjuntos.

Descrevemos, abaixo, algumas abordagens referentes as implicagbes dessa

conceitualizacao da estrutura da organizacao:
= Estudar como o poder esté distribuido dentro da empresa;

= Instituir criticas de processo em todas as reunifes, da mesma forma que se

estabelece a sua pauta e o seu funcionamento;

= Estabelecer lagos de feedback, a fim de que a informacéo flua também para

cima e ndo so de cima para baixo, na organizacao;

= Implementar procedimentos para corrigir os efeitos negativos dos boatos,
administrando uma crise criada por um boato e aproveitando a oportunidade

para fornecer as informacdes corretas;
= Experimentar usar métodos consultivos e de consenso no processo decisorio;

= Fazer, periodicamente, uma avaliacdo, um diagnéstico e uma revisdo das

normas internas da organizacao;

= Providenciar treinamento para os responsaveis pelos sistemas de avaliacdo e

de recompensas,
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= Confrontar o desempenho inadequado numa abordagem de solucdo de

conflitos;

= Desenvolver a participacdo dos empregados na avaliacdo dos sistemas de

remuneracao e de beneficios;

= Procurar meios informais de premiar e/ou gratificar os mais eficientes e

eficazes;

= Estabelecer reunifes de desenvolvimento de equipes que estdo em conflitos

entre si, antes de preparar uma confrontagéo intergrupal.

Ruy conclui, assim, que lidar com a estrutura da organizagdo requer
dedicacdo e estudo, ndo somente porque se trata do centro vital do sistema, mas
também porque varios de seus aspectos sdo ocultos. Isso requer acdes continuas
de avaliagéo do processo de comunicagao organizacional, porque fundamental para
atingir os objetivos.

24 CLIMA ORGANIZACIONAL

O termo clima é constantemente utilizado como sinénimo de atmosfera. Benis
(21972, p. 92) o concebe como um conjunto de valores ou de atitudes que afetam a
forma de relacionamento entre pessoas, tais como sinceridade, relagcdes sociais,
confianca, autenticidade, etc. Em outras palavras, o clima de uma organizacao seria
0 estado psicolégico que envolve o funcionamento da estrutura. E tanto o resultado
como o propoésito ou fator determinante do comportamento dos individuos e dos
grupos dentro da estrutura. Na figura abaixo demonstramos como o clima funciona
como uma espécie de nuvem psicoldgica que influencia o sistema ou € influenciada

por ele.
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FIGURA 7 — Principais Dimens&es do Clima e suas Relagdes com o Sistema (Jibb — 1978)

(JIBB 1978) destaca a avaliacdo do nivel de confianca da organizacdo como
ponto de partida para uma efetiva mudanca. Outros autores salientam diferentes
aspectos do clima, como a moral ou o0 estresse. Técnicas elaboradas foram
desenvolvidas para pesquisar atitudes de empregados, mas a explicacdo sobre a
satisfacdo no trabalho continua ainda sendo objeto de muitos estudos e as
aplicacdes dos fundamentos das relagbes publicas podem trazer explicacbes

convincentes para esse problema.

E importante para a administragio reconhecer que o clima ndo pode ser
controlado diretamente, ndo se pode mudar as atitudes dos outros diretamente.
Atitudes podem se consideradas racionalizacbes do comportamento, embora sejam
algumas vezes consideradas como produtores de comportamento. Dessa maneira,
trabalhos sobre mudanca ou aprimoramento de atitudes devem ser cuidadosamente

conduzidos.

Verifica-se uma relacdo muito grande entre estrutura e clima, razao que leva
alguns autores a afirmar que: se existem problemas com o clima organizacional,
suas raizes ndo raramente serdo encontradas na estrutura. Assim, melhoramentos
organizacionais devem ser direcionados para dentro das estruturas. A confianca
resulta da obtencdo do sucesso no trabalho e no relacionamento inter-pessoal em

prol de metas comuns.
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Se desejarmos melhorar o clima organizacional, devemos fazer mudancas na
maneira de conduzir as relacbes de trabalho. As principais implicacbes para a

administracdo dessa forma de pensar sao:
= Acompanhar atitudes e moral, assim como o funcionamento da organizagao;

= Concentrar-se na identificacdo e na solucdo de problemas, principalmente os

relacionados a:

a. Relac¢des de subordinacéao, principalmente o papel e a organizacao dos

processos de relacionamento hierarquico;
b. Reviséo dos processos de comunicacgao;

c. Aprimorar o0s processos de toma de decisdo, consultando

subordinados e buscando um consenso de opiniao;
d. Evitar que normas de pressao causem conformismo;

e. Dinamizar as avaliacbes de desempenho, estabelecer critérios para o

sucesso e para o sistema de responsabilidades;

f. Criar um grupo de trabalho em varios niveis para o sistema de

recompensas, tais como promocgdes e transferéncias.

= Incluir os insatisfeitos e desmotivados juntamente com os satisfeitos quando

for necessario diagnosticar as causas subjacentes aos problemas de clima,;
= Estimular os resultados evidentes.

O clima da organizacdo pode ser problematico no sentido de que ele pode
conduzir um obstaculo a produtividade e ao atingimento de metas do sistema. A
administracdo deve estar atenta aos efeitos do seu comportamento no clima

organizacional e deve procurar na estrutura as oportunidades para a melhoria.
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2.5 O MEIO AMBIENTE

A organizacéo se encontra em um determinado meio e com ele interage para
conseguir atingir seus objetivos. Dessa forma, seu éxito dependera de como ela se

comporta em relacdo a esse meio-ambiente.

Katz & Kanh (1976) ao analisarem a organizacdo em relacdo ao seu meio
ambiente, apresentam trés conceitos que se encontram inter-relacionados e dizem
respeito a autonomia do funcionamento do sistema e da diferenciacdo entre o
sistema e o meio-ambiente. Assim, esclarecem que a abertura do sistema refere-se
ao grau em que o sistema organizacado € receptivo a todos os tipos de input’s,
enquanto as fronteiras do sistema dizem respeito aos tipos e condicbes das
barreiras entre o sistema e o seu meio, fato que ocasiona graus de abertura do
sistema. Por sua vez, a codificacdo do sistema € a principal maneira de agir a fim de
assegurar especificagdes para a absorcdo de informacéo e de energia e, por isso,
descreve o funcionamento real das barreiras que separam 0 sistema organizacional

do meio ambiente.

A existéncia da fronteira organizacional constitui uma barreira para muitos
tipos de interacdo entre os publicos internos e externos, mas inclui um dispositivo
facilitador para determinados tipos de transacfes que sao necessarias ao
funcionamento e a continuidade da organizacdo. Uma outra caracteristica da
fronteira organizacional é o fato de que ela é freqientemente ambigua. Da mesma
forma que existem graus de interioridade, existem graus de exterioridade, por que
os individuos que compdem a organizagcdo sdo membros, também, de outras
organizagfes. Como exemplo, pode-se citar o fato de que os lagos politicos ou
familiares podem contaminar o funcionamento da estrutura organizacional, para
melhor ou para pior, dependendo do grau de influéncia. Além disso, 0 que € um

meio fundamental para uma organizacdo pode ser secundario para outra.

Considerando que o ambiente maior, 0 macro econdmico, no qual estao
inseridas todas as organizacGes tem sido descrito por um numero crescente de

pesquisadores como turbulento, os lideres tém um trabalho mais arduo para
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administrar as relagcdes e a comunicagdo com componentes de relevancia em seu
meio. Manter seu espaco no mercado estd cada vez mais dificil, assim como o
dominio e 0 sucesso de uma organizagcao pode ser cada vez mais precario. Por isso
devem ser observadas pelos administradores, algumas implicagdes sobre a
percepcdo do meio ambiente das organizacdes, que devem ser obtidas através de
um processo continuo de comunicagdo intra e extra-ambiente, comecando por
manter sob severa vigilancia o processo de reacdo da organizacdo as mudancas
apresentadas no meio ambiente. Estimar os custos de grau de permeabilidade pelo
gual a organizacdo pode estar passando no momento e estabelecer normas claras
sobre as transacdes e a comunicagcdo com 0S componentes do meio ambiente,
como forma de serem pro-ativos no estabelecimento de metas em vez de
simplesmente reagir as pressdes externas também sdo acbes que devem fazer

parte do dia-a-dia da empresa.

Com essas observacfes contempladas, o0 meio ambiente € visto diretamente
de organizacdo para organizacao, apesar de todas participarem de forma igualitaria
em algumas condi¢cbes globais. Como exemplo, podemos citar o fato de que o
aguecimento global amplamente discutido nos dias atuais afeta todas as
organizagbes humanas, independentemente do seu porte ou da sua localizagéo. A
tendéncia natural da administracdo € pensar em organizacdo como um sistema
fechado, o que na verdade ndo o é. Elas sédo abertas, considerando-se sobretudo

gue cada uma tem suas fronteiras permeaveis.

Para que as transacbes com o0 meio ambiente sejam satisfatorias, torna-se
necessario que a estrutura interna esteja suficientemente flexivel para enfrentar as
adversidades inesperadas. Se a organizacdo se torna excessivamente burocratica,
0s seus membros tendem a tornarem-se mais voltados para as realidades internas
do que externas. Como consequéncia, eles podem perder a sensibilidade em
relacdo ao meio ambiente, fazendo com que a organizacdo se torne vulneravel.
Numa situacdo contraria, em que as forcas ambientais podem transgredir as
prioridades internas, instala-se uma situacdo de desorganizacdo. Qualquer cliente,
partindo-se do pressuposto de que todo cliente € rei, pode criar uma destruicdo
dentro de um sistema em qualquer época. Assim, o staff administrativo deve rever

sua programagéo constantemente.
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FIGURA 8 — Relacéo do Sistema Organizagdo com seu meio-ambiente (Emery & Trist, 1978)

26 O PODER DOS GRUPOS NO COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL.

Uma consideravel carga de energia tem sido despendida pelas organizacdes
nas discussfes sobre 0s prés e os contras dos grupos e sua efetividade, enquanto
membros dessas organizacées. Algumas coisas sio fatos, outras s&o mitos. E certo
gue as pessoas diferem amplamente em seus pontos de vistas sobre o que significa
um grupo, o que eles podem ou nao fazer, sua eficiéncia e sua eficacia, as funcdes
gue podem exercer para uma organizacdo ou para os individuos e como 0s grupos

podem ser administrados e/ou influenciados.

Apesar dessa premente divergéncia, é importante compreender a natureza e
funcionamento dos grupos e os seus meios de comunicagdo. A experiéncia indica
gue o elemento basico de qualquer organizacdo é o grupo, porque € atraves dele
gue as organizacfes realizam suas atividades. Nas organizacfes encontramos
diversos tipos distintos de grupos, tais como: a sua diretoria; equipes de trabalho de
diferentes niveis hierarquicos e &reas funcionais; as pequenas equipes,

compreendendo supervisores e seus funcionarios; os grupos de pares, como
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gerentes regionais de vendas, equipes pioneiras, equipes técnicas e/ou funcionais
ligadas aos servicos administrativos ou de producdo. Uma coisa € correta, quaisquer
gue sejam os membros dos grupos, 0 processo de comunicacao inter e extra grupal

deve ser considerado como vital para atingir os resultados.

2.6.1 DEFINICAO DE GRUPO.

Ha muitas definicbes de grupos, algumas mais restritas que outras. ROBBINS
(2002, p. 211) , por exemplo, define um grupo como sendo: “Um grupo é definido
como dois ou mais individuos, interdependentes e interativos, que se juntam visando

a obtencao de um determinado objetivo”.

De acordo com a Revista Brasileira de Orientacdo Profissional (2003), a
definicdo de grupo contida na Jossey-Bass Publishers (1994) é: “Definimos grupo
como uma coletividade de individuos cuja existéncia como coletividade é para eles

gratificante”.

Schein(1970, p. 81) define um grupo em termos psicoldgicos, pois ele
examina esse tipo de problemas nas organizacdoes:
Um grupo psicolégico € qualquer nimero de pessoas que: a)

interagem entre si; b) estdo conscientes uns dos outros; e c)
percebem-se como grupo.

Estas e outras definicbes de grupos descrevem varios atributos dos
grupos para 0s quais é importante estar atento. As pessoas em grupo: interagem
frequentemente; referem-se a si mesmas como membros; s&o vistas pelos outros
como pertencentes ao grupo; compartilham as regras de comportamento; atuam em
diferentes papéis; compartiiham de uma identidade grupal; obtém recompensas e
sdo interdependentes; percebem o grupo como uma unidade e; interagem
coletivamente com seu ambiente. Tais atributos, em sua totalidade, dificiimente s&o
encontrados em todos 0s grupos, mas nha medida em que eles se desenvolvem no

sentido de se tornarem importantes, vao assumindo cada vez mais atributos.
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2.6.2 CRESCIMENTO E DESENVOLVIMENTO DE GRUPOS

A Revista Eletrénica PUCRS (2007 — apud: MILLS) descreve cinco fases de

desenvolvimento de grupo:

Na fase | os individuos buscam satisfacdo imediata para suas necessidades
pessoais que se tornam os elementos principais da atividade do grupo. Satisfeitas as
necessidades, o grupo debanda. Como exemplo dessa fase € possivel citar o
conjunto de pessoas que compartilham seus problemas na sala de espera de um

consultério médico.

Na fase Il, as pessoas que se encontram tentam continuar suas relacdes por
desejarem manter a satisfacdo de suas necessidades. Como exemplo citamos um
grupo de jogadores de futebol que comecam a marcar jogos semanais ou

profissionais de uma determinada categoria que criam uma associacgao.

Ja, como proposito, na fase lll, estd a consecucdo de metas coletivas que
embora provenham das necessidades do grupo envolvem uma escala mais ampla
de variaveis além das simples necessidades. Ai podemos enquadrar como exemplo

0s membros de uma orquestra.

Na fase IV encontramos o processo de autodeterminagdo do grupo. Os
membros estabelecem e mudam suas proprias regras. Eles criam planos de acéo
para um ambito de contingéncias especifico, quando se defrontam com mudancas
necessarias ou desejaveis. Como caracteristica principal tem-se o fato de que o
grupo permanece coeso enquanto considera o que ele é e para onde deve seguir.

Exemplo desse nivel de grupo pode ser uma equipe de pesquisa e desenvolvimento.

A fase final, a fase V, o grupo considera a necessidade de progresso
permanente, processando uma maior variedade de informacfes e sendo capaz de
buscar um maior numero de metas. Também busca produzir um maior nimero de
novas e variadas idéias, conhecimentos e tecnologia que sédo de valor tanto para o
grupo como para a comunidade e é capaz de lidar, de forma madura, com seu meio

ambiente.
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Cada uma das fases acima se baseia na fase anterior, ou seja, tentar a fase
final, crescimento, pressupde que o0 grupo completou as quatro fases anteriores e

principalmente consolidou suas relagdes e comunicagdo com o meio ambiente.

Ao observar o movimento de um grupo de uma fase para a outra, existem
varios aspectos relevantes, importantes e estratégicos que o0s administradores

interessados em melhorar o desempenho do grupo deve levar em consideracao.

Schein (1976) relaciona seis critérios para que 0s grupos se desenvolvam e
crescam a partir dos primeiros estagios da apresentacao, até os estagios da eficacia
da organizacédo, para tanto é necessério verificar se. a) O grupo tem a capacidade
de lidar realisticamente com o seu ambiente e é independente de seu ambiente em
grau 6timo? b) H& concordancia dentro do grupo quanto as suas metas e valores
fundamentais? c¢) Ha no grupo capacidade de autoconhecimento? O grupo
compreende por que ele faz o que faz? d) H& utilizacdo em grande escala dos
recursos disponiveis dentro do grupo? e) O grupo tem a capacidade de aprender
com sua experiéncia? Pode assimilar novas informacdes e a elas responder
flexivelmente? f) H4 uma integracdo dos processos internos do grupo, dentre eles
destacamos a comunicacdo; a tomada de decisdo; normas e distribuicdo de

autoridade e de influéncia?

Toda administracdo responsavel pelo gerenciamento de grupos deve
selecionar e escolher critérios de medicdo e controle desses grupos para as suas
organizacdes. E necessario escolher as coisas mais relevantes e determinar o curso
mais estratégico das acdes. Ao determinar a relevancia, podemos levantar questdes
como: Em que fase esta o propdsito do grupo? Que tipos de processos de feedback
e de comunicacdo estdo e nao estdo sendo empregados? Que papéis estdo
definidos e preenchidos? Que fatores psicolégicos, sociais e culturais inibem, ou
promovem a entrada dos membros nos papéis? Se o0 grupo estd funcionando

eficazmente, é possivel gue eles avancem para uma fase mais elevada?

Quanto as questdes mais estratégicas, devem chamar a atencdo dos
administradores questdes mais criticas como: comprometimento; autoridade;
intimidade; trabalho; integridade e interacdo com o ambiente e, redefinir os

propositos do grupo. Questdes criticas tém fortes impactos no grupo, afetando néo
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apenas o0s processos de controle, mas também envolvendo personalidade, grupo e
fatores contextuais que podem ser mudados até um determinado ponto. Sabe-se
gue a administracdo nao pode alterar a personalidade basica de um membro, mas
ela pode influenciar a orientacao do individuo para o grupo e aumentar o esforco que
ele deseja dar e também o esforgo reciproco que o grupo deseja dar. Ainda que a
administracdo ndo possa mudar crencas e atitudes profundas, pode promover
negociacdes de papeéis entre o0s membros que definem as regras sob as quais cada
um funcionard. Embora ndo seja possivel forcar um grupo a se engajar e se
autoconscientizar, pode induzi-lo a auditar objetivamente sua organizagdo e 0s
meios dela se reorganizar e funcionar. Administrativamente, ndo se pode mudar o
ambiente grupal, mas pode-se mostrar ao grupo que o ambiente ndo € uma ameaca
e que ele pode ser utilizado com vantagens. Porquanto ndo seja possivel mudar
facilmente o conflto entre um grupo e o outro, podemos abrir canais de
comunicacdo e contato entre eles. E a apresentacdo de possibilidades de
desenvolvimento ainda néo consideradas que pode levar um grupo para uma fase

mais elevada.

a) TIPOS DE GRUPOS

De acordo com ROBBINS (2002), os grupos podem ser formais ou informais,
entendendo-se como formais aqueles que sé&o definidos pela estrutura da
organizagdo e 0s grupos informais sdo aliangas que ndo s&o estruturalmente
definidos pela empresa. Ha, também, os grupos temporarios ou de tarefas,
formalmente organizados pela empresa, mas que se dissolvem assim que findar o

objetivo de sua formacéo.
a.l Grupos formais

Os grupos formais sao criados pela organizagcdo a fim de atingir metas
especificas e realizar tarefas relacionadas a organizagéo total. Os grupos
formais podem ser permanentes ou temporarios. Os grupos formais

permanentes sao unidades de trabalho, tais como a direcdo da organizacao,
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as unidades de trabalhos em diversos departamentos, 0s comités

permanentes, etc.
a.2 Grupos Temporarios

Sao equipes, comités, forcas-tarefa cujos componentes séo recrutados
com o proposito de executar um trabalho especifico. Quando o trabalho é
completado, o grupo se dissolve, a menos que haja um outro trabalho a ser
realizado. Os grupos temporarios podem existir por um tempo consideravel,
entretanto a sua natureza tempordria é derivada do fato de que as
organizagfes os definem como tal e os individuos se véem como membros de

um grupo que pode a qualquer momento se dissolver, deixar de existir.
a.3 Grupos Informais

Esses grupos resultam do fato de o homem ser um ser social e ter
outras necessidades além daquelas que séo satisfeitas através do trabalho.
Assim a tendéncia em direcdo aos grupos informais sempre existird. Esses
grupos se desenvolvem por uma combinacdo de fatores formais, localizacéo
fisica das pessoas, natureza de seu trabalho, horarios e necessidades

humanas.

Ainda de acordo como o autor acima, ha trés tipos de grupos informais:
horizontal, vertical e misto. Um grupo horizontal € uma associagdo informal de
componentes de uma organizacdo que tém mais ou menos 0 mesmo status e
trabalham mais ou menos na mesma area fisica. O grupo vertical € composto de
membros de diferentes niveis hierarquicos de uma organizacdo ou de uma unidade
organizacional. Alguns membros tém uma relacdo superior-subordinado e o grupo
se desenvolve de antigas amizades ou de uma necessidade de cumprir metas ou
determinadas tarefas. Habitualmente, os grupos verticais preenchem uma funcéo de
comunicacao critica, de cima para baixo. Os grupos mistos reunem membros de
diferentes posicoes, diferentes unidades organizacionais e diferentes localiza¢des
fisicas. Esses grupos se formam para servir aos interesses comuns ou as

necessidades que ndo sdo atendidas pela organizacdo formal. Os relacionamentos
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fora da organizacdo podem representar uma base importante para a formacéo

desses grupos.

2.6.7 QUESTOES DE ASSOCIACOES NOS GRUPOS

Os resultados de um grupo dependem em larga margem dos elementos que
os compdem. Para que o trabalho seja eficaz é necessario que haja algum consenso
sobre valores basicos e uma forma de comunicacdo capaz de provocar a sua
interacdo. O status dos membros € importante e se eles tém diferentes posicées na
organizacéo, frequentemente acontece de um membro de nivel inferior ndo fornecer
informacdes acuradas a outros membros de posi¢cdo superior, porque isso pode lhe
trazer consequéncias maléficas. A solucdo de problemas num grupo destes nao €&

muito eficaz.

Os grupos formados por representantes de varios departamentos, por
exemplo, acham dificil obter que os membros se identifiguem com o comité, dado
gue cada um estda apenas interessado em defender os interesses de seu

departamento.

Ha outro tipo de problema de grupo que ocorre devido a valores diferentes.
Por exemplo, um comité de diretores e representantes sindicais. Os representantes
dos empregados, os sindicalistas, acham dificil estabelecer boa comunicacdo com

os diretores porque se sentem desrespeitados ou diminuidos como individuos.

Uma distribuicdo inadequada de habilidades e recursos pode afetar a eficacia
do grupo. A fim de executar uma tarefa, o grupo tem necessidade do tipo e numero
certo de recursos, ou podera falhar e perder sua energia de coesdo. Todas essas
guestbes sugerem que o0 ato de meramente juntar pessoas e pedir-lhes para
interagir ndo assegura 0 sucesso sem que sejam consideradas as caracteristicas
dos membros e a sua capacidade de trabalhar em conjunto, com a necessidade de

uns preencherem as necessidades dos outros.



82

Quando uma pessoa passa a fazer parte de um grupo, deve resolver quatro

guestbes basicas, antes de ficar a vontade na nova situacao:
» |dentidade;
= Controle, poder e influéncia;
= Necessidades individuais e metas grupais; e
= Aceitacao e intimidade.

A identidade envolve escolher um papel ou posicdo funcional que sera
aceitavel para o individuo e para o grupo. O conceito de papel significa um padréo
de expectativas sobre o comportamento do individuo e que caracteriza o seu
posicionamento no grupo. Cada grupo espera comportamento consistente com o
papel da pessoa no grupo. Da mesma forma, em pequenos grupos os membros
podem preencher papéis voltados para a tarefa, para a manutencdo do grupo ou
para a sua promocao. Enquanto persistir a questdo do papel, havera fonte de
tensdes que conduzem a pessoa a se preocupar consigo mesma e a produzir baixo

nivel de esforco e interesse em face do grupo e de sua tarefa.

Cada membro tem alguma necessidade de controlar e influenciar o grupo,
mas o grau dessa necessidade varia de pessoa para pessoa. O problema de todos
0s membros é que eles ndo conhecem as habilidades, estilos, necessidades uns dos
outros e, assim, ndo sabem quem influenciara quem, a respeito do qué. Para tratar o
assunto cada grupo, logo na sua formacdo, manifesta seus comportamentos para
testar e demonstrar essas habilidades, estilos e necessidades, a fim de experimentar
tipos e niveis de influéncia entre seus membros. Nessa situacdo é necesséria a
implantacdo de um sistema de comunicagdo com caracteristicas ligadas aos seus

membros.

Uma outra questdo € o grau de congruéncia entre as metas do grupo e as
metas pessoais de seus membros. A preocupacdo com essa questdo faz os
individuos esperarem e verem como O grupo se desenvolve, e ndo investir muito
esforco ate que seja determinada a sua direcdo. Quando muitas pessoas agem
assim, a tendéncia é de nada acontecer ou, em ultima instancia, o grupo se volta

para uma autoridade hierarquica mais alta para estabelecer o controle.
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Nesse caso, se o lider estabelece as metas, cabe-lhe ainda contar com o
empenho do grupo. Uma estratégia mais coerente € a de, logo no inicio, sondar as
necessidades e expectativas de cada membro, antes de tentar estabelecer metas

grupais.

As questles de aceitacao e intimidade envolvem a apreciacdo e a aceitacao
pelo grupo e também o grau de aproximacdo que havera entre o individuo e seu
grupo. O grau de ocorréncia destes fatores difere em cada grupo, mas torna-se uma
fonte de tensdo, a menos que as normas de trabalho a respeito tenham sido
estabelecidas e claramente divulgadas entre os membros do grupo.

Inicialmente a questdo vira a tona pelas formas de abordagem e padrdes de
cultura. Nos estagios iniciais do desenvolvimento grupal se focalizara a formalidade
e informalidade de préaticas e procedimentos. Nos estagios mais adiantados, a
guestéo ira envolver o desvio da tarefa formal para permitir intercambios pessoais
mais estaveis e desejaveis. Cabe a administracdo organizacional a analise dos
processos de comunicacdo utilizados para que estes cumpram o seu papel de
facilitador no processo de desenvolvimento grupal. Entretanto, uma vez que a
tensdo e o ndo conhecimento dos seus membros traz certa dificuldade em
estabelecer os canais de comunicagdo mais adequados para o mister. Nessa
situacdo, ha que se colocar em pratica a leitura e conhecimento do contexto, a fim

de se explorar, adequadamente, os meios de obtencéo da eficacia.

2.8 0O QUE OBSERVAR NOS GRUPOS

Uma maneira de aprender sobre o trabalho com grupos € observar e analisar
0 que esta acontecendo no grupo. Todos nos despendemos nossas vidas em grupos
de vérios tipos como familia, a turma da escola, a equipe de lazer, o grupo de
trabalho etc., mas raramente reservamos algum tempo para parar e observar o que
acontece dentro do grupo, ou por gue os membros se comportam de determinada
maneira. Uma de nossas metas principais neste estudo é a de nos tornarmos

melhores observadores e melhores participantes.
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Quando observamos a respeito do que o grupo estd falando, estamos
focalizando o conteddo. Quando tentamos observar como 0 grupo esta manipulando
a comunicacao, isto é, o que ele fala ou quem fala com quem, estamos focalizando o
processo grupal. A maioria dos topicos sobre a situacao existente nas organizacdes
enfatiza o contetdo: o que € uma boa lideranca; como podem motivar 0s
subordinados; como seria possivel a realizacdo de reunifes mais eficazes, assim
como questdes de interesse mais abstrato, olhando para o futuro ou orientado para
0 passado, ndo nos envolvemos diretamente nos processos. Ao focalizar os
processos do grupo, estariamos observando o que o grupo estaria fazendo em
determinado momento, como ele esta trabalhando no sentido de seus

procedimentos e organizacao.

O contetdo da comunicacao € com freqiiéncia a melhor pista sobre questdes
processuais que podem estar ocorrendo nas mentes das pessoas, quando elas

acham dificil confrontar a questéo diretamente.
Por exemplo:

= Falar a respeito de problema de autoridade ao voltar para a
organizagéo pode significar......... que h& uma luta pela lideranga dentro

da organizacéo;

= Falar como sdo cansativas as reunides costumeiras na organizacao
pode significar.............. que os membros estdo insatisfeitos com o

desempenho do seu préprio grupo;

» Falar sobre o pessoal de staff que na verdade n&o ajuda ninguém,
pode significar ............. insatisfacdo com o papel do staff no grupo.

De forma Simplificada, a observacdo do processo significa focalizar sobre o
gue esta acontecendo no grupo e tentar compreendé-lo em termos das outras coisas

gue porventura tenham ocorrido no grupo.
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2.9 COMUNICACAO NO GRUPO

Um dos aspectos mais faceis a observar no processo grupal é o padrdo de

comunicacao estabelecido:
= Quem fala? Por quanto tempo fala? Com que frequéncia?
= A quem as pessoas olham quando falam:
a. Positivamente para os apoiadores em potencial?
b. Para todos, numa espécie de sondagem do grupo?
c. Ou para o horizonte, ou seja, para ninguém?
= Quem fala em seguida a determinada pessoa, ou quem interrompe quem?

= Qual o estilo de comunicacdo € utilizado (assertivas, questionamentos, tom

de voz, gestos, etc.)

O tipo de observacao que fazemos pode nos dar as pistas para interpretacao
de coisas importantes que podem estar acontecendo no grupo, tais como: quem
lidera quem e quem influencia quem. Estejamos ou n&o convictos do assunto, 0s
grupos tomam decisdes o tempo todo, algumas delas conscientes e relacionadas as
grandes tarefas que estdo em pauta, algumas delas sem muita coeréncia e sem
referéncia aos procedimentos do grupo ou dos padrées de operac¢do. E importante
observar como as decisfes sdo tomadas nos grupos, a fim de avaliar a propriedade
das decisdes em relagdo aos assuntos sobre 0s quais se decide, e para avaliar se
as consequéncias de certos métodos adotados sdo realmente coerentes com a
realizacdo das atividades a serem desenvolvidas, de acordo com estruturacdo dos

grupos.

2.10 TOMADA DE DECISAO EM GRUPOS

As decisdes grupais sdo constantemente dificeis de serem desfeitas. Quando

alguém diz que o grupo decidiu fazer, qualquer oposicdo ao assunto pode ser
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imediatamente rejeitada. SO se é possivel desfazer a decisédo se for reconstruida e
compreendida de que forma a nova decisdo foi tomada e realizados testes para
verificar a sua efetividade ou ndo. Varios sdo os fatores de estdo intimamente

ligados aos processos de decisdo em grupos.

De acordo com ROBBINS (2220, p. 234) existem pontos fortes e pontos
fracos nos grupos. Os pontos fortes da tomada de decisdo em grupos estao ligados
ao fato de que eles sdo capazes de gerar informacfes e conhecimentos mais
completos, por agregar os recursos de diversos individuos, que ofertam uma maior
diversidade de pontos de vista, tendo vista a heterogeneidade o que aumenta a
aceitacdo da solucdo. Apesar das vantagens descritas, ha, também, pontos fracos
no processo de tomada de decisdo em grupos. Em primeiro lugar podemos colocar o
tempo despendido para se chegar a solucdo, principalmente porque o desejo dos
membros do grupo de ter a sua opinido aceita e valorizada pode sufocar qualquer
desacordo explicito. Outro ponto importante € a ambiguidade da responsabilidade.
No processo decisorio individual, € Obvia a responsabilidade pelo resultado,
enguanto que nNo processo em grupo, esta responsabilidade ndo pode ser imputada

a nenhum membro individualmente.

Alguns comportamentos podem expressar os métodos pelos quais 0s grupos
tomam decisdo sdo: O siléncio, a solicitacdo de autorizacdo para que haja uma
apresentacao dos componentes do grupo; o aperto de mao indicando cordialidade e
respeito; a pesquisa para levantar a percentagem de concordancia com as
propostas ou a realizacdo de uma votag&do para verificar se a maioria ou a minoria
esta “de acordo” com as questdes levantadas e o registro formal de tudo o que foi

discutido para futuras aplicacoes.

Todas as observacdes sédo importantes nas a que verdadeiramente indica a
tomada de decis&o grupal é a realizacéo do Brainstorming® e o teste do consenso.
Ambos representam a exploracdo genuina para testar a oposicao e determinar se a
oposicao se sente fortemente ndo desejosa de implantar a decisdo. A unanimidade
nao € necessaria, mas a realizacdo de acordo é essencial ao grupo (ROBBINS-
2002).

5 Processo de geracdo de idéias que estimula especificamente toda e qualquer alternativa, ao
mesmo tempo em que impede quaisquer criticas a essas alternativas.
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2.11 COMPORTAMENTOS DE TAREFA, DE MANUTENCAO E
AUTO-ORIENTADOS

O comportamento de um grupo pode ser observado sob o ponto de vista
daquilo que parece ser o seu propoésito ou funcdo. Quando um membro do grupo diz
alguma coisa, ele esta principalmente tentando fazer com que o grupo cumpra a
tarefa, ou porque esta tentando melhorar ou consertar algum relacionamento entre
0S membros, para obter a sua manutencdo, ou esta satisfazendo em especial
alguma necessidade individual ou meta sem ligar para os problemas do grupo.
Enquanto o grupo cresce e as necessidades de seus membros se tornam integradas
com as suas metas, havera menos comportamento como o0 que citamos ao final do
paragrafo anterior (auto-orientado) e mais comportamento pela manutencdo do
grupo ou pela tarefa. Podemos citar alguns tipos de comportamento relevantes para

que o grupo cumpra suas tarefas:

Iniciar: propor tarefas ou metas, definir o problema grupal, sugerir

procedimentos ou idéias para a solucdo de conflitos;

= Busca de informacdes ou opinides: solicitar fatos, buscar informacdes
relevantes sobre o interesse do grupo, solicitar manifestacbes de
sentimentos, requerer ou solicitar declaragbes ou estimativas, solicitar

expressdes de valor, procurar sugestdes e idéias.

= Dar informagdo ou opinido: oferecer fatos, prover o grupo de
informacdes relevantes sobre assuntos de seu interesse, dar sugestoes

e idéias;

» Clarificar e detalhar: interpretar idéias ou sugestbes, esclarecer
confusdes, definir termos, indicar saidas, alternativas e questdes junto

ao grupo;

= Resumir ou juntar idéias relacionadas, reafirmar sugestdes diante do
grupo apos a discussado das mesmas pelo grupo, oferecer uma decisao
sobre a aceitagdo ou ndo da sugestéao;
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Teste de consenso: solicitar informacfes sobre o grupo estar préximo
de uma decisdo e enviar novas informacdes para buscar uma possivel

conclusao.

bY

Os tipos de comportamento relevantes a manutencédo dos grupos em boa

ordem de funcionamento, com um bom clima, trabalhando em prol das tarefas e

relacionando-se harmoniosamente para 0 maximo uso dos recursos disponiveis,

ensejando a sua manutencao sao:

Harmonia: tentar reconciliar discordancias, reduzir os niveis de tensao

e fazer com que as pessoas explorem positivamente as diferencas;

Catalisacao: ajudar a manter os canais de comunicacdo abertos,
facilitando a participacdo de todos e sugerindo procedimentos que

possam ajudar no compartilhamento das observacdes;

Encorajamento: ser amigo, caloroso e reativo aos outros, indicar com
processos de comunicagédo néo verbal ou observacdo a aceitacdo das

observacdes dos outros;

Concessdo: quando a idéia do administrador ou seu status esta
envolvido num conflito, oferecer uma concessdo com o0 objetivo de
ceder status, como por exemplo, admitir um erro ou modificar a opiniao

com o objetivo da coeséo ou do crescimento grupal;

Estabelecimento de padréo e teste: testar se 0 grupo esta satisfeito
com os seus procedimentos, apontando normas explicitas ou implicitas

gue foram estabelecidas a fim de torna-las disponiveis para teste.

Todo grupo necessita ambos os tipos de comportamento e necessita produzir

um equilibrio adequado das atividades de tarefa e de manutencéo.
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2.12 QUESTOES EMOCIONAIS: CAUSAS DO COMPORTAMENO
EMOCIONAL AUTO-ORIENTADO

Até agora foram descritos processos que lidam com as tentativas de fazer o
grupo trabalhar, solucionar problemas relacionados com as tarefas e com a sua
manutencdo. Mas h& muitas coisas ativas nos grupos que perturbam o ambiente de
trabalho, representando um tipo de submundo emocional ou subcorrente no regato
da vida. As chamadas questdes emocionais, podem produzir uma variedade de
comportamentos comoventes capazes de interferir, ou ndo, de forma destrutiva ou
funcional. Elas ndo podem ser ignoradas ou colocadas a parte, entretanto. Pelo
contrario, elas devem ser reconhecidas, suas causas devem ser compreendidas e
enguanto o grupo se desenvolve, devem ser criadas condicbes que permitam que
essas mesmas forgas emocionais sejam canalizadas na dire¢do do esforgo grupal.
Existem diversas questbes ou causas basicas do problema. O problema da
identidade: quem sou eu aqui? Como devo me apresentar aos demais membros do
grupo? Qual o papel que eu devo desempenhar no grupo? Num grupo novo, 0S
meios mais caracteristicos de nos apresentar aos outros nao funcionam, porque a
situacao e o que é apropriado para ele ndo estédo claros. Nao apenas a situa¢do nao
esta clara, mas o feedback que recebemos dos outros pode ser ambiguo, porque
cada um deles tem uma concepcéao diferente do que seria apropriado a situagéo. O
resultado € que ficamos ansiosos, ainda que isso nos passe despercebido. Na
verdade, a situacdo produz uma crise de identidade ou um problema de

sobrevivéncia social.

O problema do controle do poder também pode ocasionar problemas de
comportamento. Quem tem o poder da situacdo? Quanto poder, controle, influéncia,
dentre outros, terei eu nesta situacao? Quanto de poder eu vou precisar? Num grupo
novo ndo existe um conjunto de regras que define quem ter4 o poder, ou apenas
uma estrutura formal imposta de fora e que ainda tem que ser legitimada pelos
demais membros do grupo, ou seja, eles tém que aceitar como valido o poder
formalmente imposto. Se estiver faltando a estrutura formal, a distribuicdo do poder
devera ser trabalhada para cada um dos membros através de testes de percepcgao

de quanto controle pode-se ganhar e quanto controle deve-se entregar. Se um
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membro sente que ndo pode manter tanto controle quanto acha que precisa, o

ambiente pode se tornar tenso e ansioso.

As questdes relacionadas com o estabelecimento de metas também podem
ser vistas como problemas: quais das necessidades e metas este grupo podem
cumprir? Qualquer uma das necessidades pode ser satisfeita aqui? Quais as metas
do grupo a que eu posso aderir? Num grupo novo cada membro tem diferentes
necessidades de metas e diferentes concepcdes sobre qual deveria ser a meta do
grupo. Se a meta vem imposta de fora, € necessario que ocorra um processo de
definicdo e clarificacéo e de teste para que se possa aceitar a meta do grupo como
nossa propria e nos comprometermos com ela. Se o grupo se move na direcdo de
uma meta com a qual algum de seus membros ndo se deseja comprometer, ele se

retira ou sabota o grupo.

Eu sou aceito pelos outros membros do grupo e os aceito? Eles gostam de
mim e eu gosto deles? Até que ponto desejo tornar-me préximo dos outros, ou sera
gque O grupo me rejeitara? Estes sdo problemas ligados a aceitacdo e a
intimidade. Num grupo novo cada um de seus elementos enfrenta o problema de
gostar ou ndo gostar dos outros espontaneamente. Questdes referentes a como nos
apresentamos a fim de ser aceito e apreciado, como comunicar aos outros 0 quanto
gostariamos de estar proximos deles. O grupo, inicialmente ndo tem regras
transparentes do jogo de quem gosta de quem, de quao proximos os membros estao
uns dos outros, etc.. O medo de ser colocado de fora pelo grupo e o medo de ser
rejeitado s&o problemas importantes que cada membro deve enfrentar e uma das

solucBes mais apresentaveis e o crescimento no nivel de comunicacéo do grupo.

Cada um dos problemas citados nos paragrafos anteriores pode ser 0 estopim
de um clima de tensdo e de ansiedade num membro de um novo grupo. O seu
comportamento em relacdo aos outros podera ser um produto da tentativa de
solucionar cada um dos problemas citados, como também de tentar enfrentar
tensdes e ansiedades. Diferentes individuos manipulam sua ansiedade de forma

diferente, o que acaba por gerar varios tipos de rea¢cdes no grupo.
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2.13 A AUTORIDADE COMO PODER NEGOCIADO

Existem dois valores que sdo de importancia inigualavel e de niveis bem
diferentes que fazem com que o exercicio da autoridade, num quadro de regras
aceitas em comum acordo, ndo possa consistir numa relagdo exclusivamente

racional:

a) A relacédo de autoridade, como qualquer outra relacéo psicossocial, coloca
em confronto os seres humanos, o que induz, de forma macica, o

irracional das reacdes afetivas;

b) Na realidade das organizagdes, 0 organograma esta diante de for¢cas com
as quais nada tem a ver, a nao ser pelo fato de fazerem parte do mesmo
conjunto, assim sdo os comités de empresas, sindicatos, 0s grupos e o

processo de comunicacéo e de entendimento entre eles.

Qualquer atuacado da autoridade, mesmo que adornada com a auréola do bem
comum do qual e guardia, encontra-se, de fato, diante de tais elementos e é preciso
manobrar, argumentar, negociar. Talvez a relacdo social seja uma negociacao,
como julga Michel Crozier (1994) e talvez a negociacdo ndo deva ser de modo
algum considerada como expressiva de um estado de crise, mas o péo de dada dia
de todo responséavel. Dai a necessidade de se utilizar os meios de comunicacédo e a
expressao da cultura organizacional como instrumentos no papel de negociacéo, a
fim de se processar a mudanca em sua esséncia comportamental relacionada ao

comportamento humano.

2.14 MUDANCA: APENAS UMA PERSPECTIVA TEORICA OU UM
PROCESSO CONTINUO E NECESSARIO.

De acordo com o provérbio francés “Plus ¢a change, plus c’est la méme

chose”, (Qquanto mais uma coisa muda tanto mais inalterada permanece) € mais que
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um simples enunciado. E um modo particularmente conciso de exprimir a relagéo
intrigante existente entre persisténcia e mudanca. Faz apelo mais imediato a
experiéncia do que a maioria das complexas teorias arquitetadas por filosofos,
matematicos ou légicos, e acentua implicitamente um fato quase sempre ignorado:
gue persisténcia e mudanca tem de ser consideradas em conjunto, apesar de sua
natureza aparentemente oposta. Nao se trata de uma idéia confusa, mas sim de um
exemplo especifico do principio genérico segundo o qual toda percepcéao e todo

pensamento € relativo, operando por meio de comparacgao e contraste.

Mas na prética ndo é facil alcancar essa posicdo comparativa. No mundo
ocidental, os filosofos da ciéncia parecem concordar em que a mudanca € um
elemento difuso e imediato da nossa experiéncia, que sO poderia ter se tornado
objeto de pensamento depois que os antigos fildsofos gregos conseguiram
conceituar a idéia antitética de invariancia e persisténcia. Até entdo, ndo havia nada
com que se pudesse contrastar conceitualmente a mudanca que € uma questao de
conceituar a experiéncia e ndo de se descobrir a realidade, a situacao deve ter sido
mais ou menos como a proposta por do lingtista Benjamim Whorf, citado por Philip
E. Ross, em 2004: “num universo em que tudo fosse azul, o conceito de azuleza ndo

poderia existir, por falta de cores contrastantes”.

Se bem que muitas teorias sobre persisténcia e mudanca tenham sido
formuladas no decurso de séculos de cultura ocidental, elas tém se revelado,
sobretudo, teorias da persisténcia ou teorias da mudanca, nao teorias da
persisténcia e mudanca. Ou seja, a tendéncia tem sido encarar a persisténcia e
invariancia como sendo estados naturais e espontaneos, coisa ja de si garantida e
sem necessidade nenhuma de explicacdes. Sendo a mudanca a coisa a ser
explicada, ou, por outro lado, a de assumir a posicéo inversa. Mas o préoprio fato de
se poder adotar qualquer dessas posicOes sugere prontamente que elas sejam
complementares: que aquilo que seja problematico ndo € absoluto e inerente a
natureza das coisas, mas, pelo contrario, depende do caso especifico e do ponto de
vista envolvido. Essa concepcdo esta de acordo com a nossa experiéncia dos
assuntos e dificuldades humanas. Por exemplo, sempre que observamos uma
pessoa, uma familia, ou algum sistema social mais amplo, prender-se a um

problema, de maneira persistente e repetitiva, tamanho o seu desejo e trabalho no
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sentido de alterar a situagao, duas questdes surgem com a mesma intensidade: De

gue modo persiste essa situacdo indesejavel? E o que é preciso para muda-la?

2.15 A LEITURA DO CONTEXTO

Tem crescido muito, nas Ultimas décadas, o interesse pelas abordagens
contextuais as teorias organizacional, administrativa e da comunicacdo. Falar em
contexto é referir-se aqueles fatores que normalmente supomos existir em um
ambiente de trabalho, mas que se situam fora da visdo do administrador, ao invés de
claramente exposto a ela, contudo sdo mais importantes do que geralmente se
pensa, porque dao sentido aos acontecimentos e, assim, constituem o pano de
fundo das decisbes administrativas. As abordagens contextuais procuram medir e
ajustar a compatibilidade entre o individuo, a tarefa/tecnologia, os estilos de
lideranga, as estruturas organizacionais, 0 meio ambiente externo e as formas de

comunicacao entre ele e a organizacao ©,

A busca de principios universais que possam ser aplicados a administracao e
aos processos de comunicacdo de qualquer empreendimento produtivo
provavelmente permanecera, mas se tornou evidente que a variedade e a sutileza
das diferencas existentes nas relacdes entre essas varidveis exigem que O0S
administradores aprendam a ler o contexto de suas organizacdes e a responder as
condicbes em mudanca, por meio do ajuste da compatibilidade entre os elementos e
0 objetivo do desempenho. Assim tomamos a leitura do contexto por propésito deste
item, integrando-o ao capitulo sobre 0o comportamento humano nas organizagdes,

aos quais devemos:

a) propiciar aos estudiosos uma lista dos fatores a serem considerados na

leitura do contexto de uma organizacao;

6. Pode-se encontrar um tratamento atual sobre esses topicos em “Faces da Cultura e da
Comunicagéao organizacional” de Marlene Marchiori, capitulo 6 ( 2006) e “Comportamento
Organizacional” de Stephen P. Robbins, capitulo 11 (2002).
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b) salientar algumas das razdes pelas quais podemos encontrar dificuldades

na leitura de contexto;

c) fornecer algumas sugestfes, para administradores e estudiosos, sobre a
maneira de melhorar sua capacidade de ler contexto, com a ajuda dos

elementos da comunicagéo organizacional.

Sera que os bons administradores sabem como ler o seu contexto? Como o

fazem? O que observam?

As respostas a tais questdes estdo altamente relacionadas com a forma de
comunicacao, através da impressao subjetiva e da disposicdo do temperamento do
administrador, em partes porque aprendemos a ler contextos na infancia, e supomos
gue essa habilidade, relativamente intuitiva, funciona por si s6 quando crescemos.
Estes insights estédo tdo profundamente enraizados em nosso subconsciente que se
torna muito dificil trazé-los a tona para uma revisao racional. Além disso, algumas
pessoas acreditam que grande parte desta aprendizagem resume-se ao que
aprendemos pelos processos pessoais e individuais para descobrir 0 que esta
ocorrendo a nossa volta, o que é normal e anormal, relevante ou trivial e o que exige
atencdo imediata. Esse tipo de conhecimento, ao que parece, resiste a uma

sistematizacdo, porque inerente ao temperamento, e exclusivo para cada individuo.

A despeito desses problemas, a literatura de administracdo ja contém relatos
de lideres que descrevem como aprenderam a perceber fatores importantes do seu
meio ambiente e a eles reagirem. Todos nés podemos fazé-lo e todos podemos

aprender a fazé-lo melhor.
2.15.1 FATORES DO CONTEXTO

De acordo com Wesley E. Bjur (1979), quando somos instados a analisar uma
organizacdo, o que observa ou investiga, segundo sua forma de ler o contexto?
Provavelmente cada um utilizara sua listagem pessoal de fatores a serem

verificados, a qual podera conter algum ou todos os fatores mencionados a seguir ¢:

7 Para obter maiores informacdes sobre como estudar uma organizacao, o leitor deve ler Levinson
Henry. Diagnéstico da Organizagdo, Harvard University Press, 1972,
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Sentido de Missao: sentido de intencionalidade quanto a forma com
a gual as pessoas executam suas atividades. Isto é fruto de uma
compreensao clara das metas globais da organizacdo e de como
cada tarefa estd ligada, de uma maneira coordenada, ao atingir
dessas metas. Sua presenca emprestaria um sentido de dinamismo
a organizacado, imediatamente percebido por um administrador

experiente;

Sentido de Ordem: que pode estar manifestado no leiaute fisico do
local de trabalho. Parece estar orientado para a missao; um bom

leiaute fisico faz com que o local de trabalho pareca menos

turbulento e cadtico. Ha, nesse ambiente, uma espécie de aparente
tranquilidade na forma com que as pessoas se ocupam de suas

tarefas e relacionam entre si;

Indicios de Prosperidade: evidentes no mobiliario, nos equipamentos
tecnolégicos, na decoracdo. Isso revela que alguém da suficiente
importancia a organizacao para se orgulhar dela e alocar recursos

escassos a sua aparéncia e manutencao;

Sentido muito forte de comunidade: indicando que as pessoas estao
se inter-relacionando de maneira positiva. Isto influéncia muito sua
habilidade de intercomunicacdo, contribuindo positivamente para a

solucéo dos conflitos que surgem.

Estilo de lideranca ® — facilitador e n&o controlador. As pesquisas
sobre estilo gerencial demonstram que o alto desempenho do grupo
de trabalho est4 associado a gerentes que consideram sua tarefa de
apoiar e facilitar as tarefas dos empregados e ndo simplesmente
supervisionar ou controlar. Nos niveis mais altos da organizacao
esses mesmos fatores sao igualmente importantes, mas estao ai

relacionados com a forma pela qual a informacéo e utilizada e

8 Ha uma vasta literatura que descreve as pesquisas sobre estilos de lideranca, dentre elas se
destaca o Modelo de Participacéo e Lideranca de Victor Vroom e Phillip Yetton (1973), citado do

ROBBINS (2002)
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processada. Um lider facilitador encontra-se em posicéo privilegiada
para coletar informacdes veiculadas através de reunides e utiliza-las
como base para coordenacdo e comunicacdo entre unidades e

departamentos da organizagao.

Adesdo: contrapartida da lideranca, € uma indicagdo importante de
gue a maneira pela qual o papel do lider esta sendo desempenhado
é respeitada. Os bons seguidores evidenciam a sua atenc¢éo ao lider
na busca das metas da organizacdo e o apéiam de forma positiva e

otimista.
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3 O PROCESSO DE COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E O
MARKETING INTERNO

3.1 OBJETIVO GERAL DO CAPITULO

Identificar para a empresa-alvo escolhida um “Programa de Comunicacdo
Interna”, tendo como foco a humanizacéo do trabalho. Para tal pretensdo ha que:

= Analisar os modelos gerenciais propostos no levantamento teorico, e
de que forma eles podem contribuir para a melhoria continua dos

clientes internos;

= Apontar quais seriam os beneficios que a empresa poderia obter com

a adocao de um Programa de Marketing Interno;

= Demonstrar qual a ligagdo existente entre a estrutura de Gestao de
Pessoas (Recursos Humanos), que gerencia o comprometimento dos
empregados apenas no seu indice de produtividade e na qualidade
dos seus produtos e servicos, e a realizagdo de investimentos em
programas de relacionamento com os clientes internos tem a ver com
a melhoria do clima organizacional e, por consequéncia, com o

aumento dos resultados de forma geral.
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3.2 FUNDAMENTACAO TEORICA

3.2.1 O DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Figueiredo (1999) traca todo um histérico sobre a evolucdo da area de
Administracdo de Recursos Humanos no Brasil. Dessa forma, ele conseguiu reunir
informagbes para as empresas que querem reciclar-se as mudangas do novo
milénio, de forma rapida e eficaz, sem abalar a estrutura interna mais importante da

organizacao: os empregados.

Chiavenato (1996) define e assume uma nova politica, para a empresa

lucrar mais com os Processos de Controle de Recursos Humanos, descritos abaixo:

= Descentralizagdo dos controles externos que restaram: extinguir
definitivamente a motivacdo negativa (burocratizacdo, controle,
punicdes) para dar lugar a motivacéo positiva (maior liberdade, maior

estimulo, um processo de Administracdo Participativa);

= Orientagcdo, comunicagdo transparente e conscientizacao

intensivas: transformar as pessoas em agentes ativos e pro-ativos
em relacéo aos seus destinos e os destinos da empresa.

Essas tendéncias constituem inovacdes substanciais, para a

conducdo das pessoas na organizacdo. Isto retrata a principal

trajetéria para a transformacéo da area de Recursos Humanos:

ndo administrar as pessoas, mas sim administrar com as
pessoas (CHIAVENATO, 1996).

Orlickas (1999) comenta que as caracteristicas da empresa, quanto ao seu
ambiente interno e externo, e as mudancgas constantes causadas pela globalizacéo e
0S novos processos de cultura social, tém causado fortes impactos ao ambiente
interno das organizacdes. Esses impactos pressionam as empresas para a busca da
gualidade, criatividade, estratégias, bem como a valorizacdo dos seus recursos
humanos. Dessa forma, a organizacdo esta tendo que reformular suas estratégias

com as forcas de trabalho, devido ao novo contexto mercadoldgico reinante. A
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incerteza do futuro causada pela constante variacdo da economia e as incontrolaveis
e bruscas mudancas de cenario faz com que as empresas se vejam desprovidas de

competéncias e capacitacOes profissionais para enfrentar esses desafios.

Como decisdes estratégicas que podem ser adotadas, Orlickas (1999)
indica que a primeira agdo importante é desburocratizar o sistema de
administracdo de pessoal, estabelecendo politicas de recursos humanos de
acordo com as necessidades da empresa e do mercado. Paralelamente, ha que
otimizar os processos de comunicacao interna para facilitar a tomada de deciséo
participativa, com a qual torna-se possivel obter o comprometimento das pessoas
através dos resultados que levem a um trabalho capaz de garantir a eficacia das

operacdes, focando o ambiente mercadoldgico e o cliente externo.

Continuando, o autor fala sobre a necessidade de disseminar o conceito de
negdcio, assegurando atingir os objetivos da empresa e, dessa forma, maximizar o
investimento nos empregados. Com essas acoes, fica mais viavel a preparacdo da
organizacao para o futuro, cada vez mais incerto em razéo das adversidades globais

vivenciadas neste inicio do século XXI.

Quando a empresa desenvolve politicas e programas de curto, médio e
longo prazo em conjunto com os empregados esta falando em enfrentar de forma
coerentemente armada o futuro. Dessa forma, em qualquer processo de gestdo
novo, o risco do insucesso € minimizado. As politicas de Recursos Humanos devem
estar direcionadas aos objetivos da organizagéo, tendo em vista a nova misséao de

Recursos Humanos: atuar como unidade estratégica de negocio.

A gestdo de Recursos Humanos é ainda encarada, por varias empresas,
como um centro de custos. O desafio é transformar a area de Recursos Humanos
em um centro de resultados e de lucro. Isto consiste na conscientizacdo de que o
investimento na qualificagcdo das pessoas, se bem gerenciado, pode se tornar em
investimento no negdcio como um todo, gerando retornos para a empresa, para

seus colaboradores e para a sociedade (ORLICKAS, 1999).

Orlickas (1999) relata ainda que € preciso vivenciar o dia-a-dia do seu
cliente interno, acompanhando, cuidando e integrando-se a ele. Quanto mais e

melhor capacitados forem seus empregados, mais valores serdo agregados ao
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negécio global da empresa, pois eles se mostrardo mais motivados e
comprometidos com a organizacdo. Isto proporcionard maior desempenho e
melhores relacionamentos, interno e externo, gerando um maior volume de vendas
e, consequentemente, de resultados positivos. Deve-se considerar como
preocupacdo estratégica: recrutar, acompanhar e desenvolver os clientes internos,
contando com uma gestdo transparente e pro-ativa. Também deve haver a
preocupacado com o andamento dos canais de comunicacgao, relacionamento interno
e motivagdo. Com o0s colaboradores motivados e comprometidos com a
organizacéo, ela tenderia a estar apta para vencer a competitividade do mercado.

Sendo as pessoas as condutoras dos negocios organizacionais, onde
aplicam suas habilidades, suas atitudes e seus conhecimentos, em torno de um
objetivo comum, pode-se afirmar que deverdo ser elas que tomarédo as decisdes
para a obtencéo dos resultados esperados. A exemplo do que as empresas fazem
para o mercado consumidor, 0 setor de Recursos Humanos da empresa deve
proporcionar aos seus clientes internos, produtos e servi¢cos inéditos:
identificar suas necessidades e gerir questdes funcionais de forma global
promovendo mudancas na cultura da organizacdo, expandindo informacgdes e

conhecimentos com o objetivo de agregar valor ao produto final (ORLICKAS, 1999).

Orlickas (1999) também enfatiza que as pessoas representam o principal
ativo das empresas, aquele que trabalha eficazmente na obtencdo de resultados
positivos pretendidos. Considerando que os colaboradores buscam a sua satisfacao
pessoal, e as organizacdes possuem necessidades que dependem da atuacgéo
deles, isto torna entrelacado o objetivo de ambos. Cabe salientar que as pessoas
esperam que suas satisfacbes pessoais sejam maiores que seu esforco, e as
empresas esperam que a contribuicdo do colaborador seja maior que o custo que
ele gera.

Sem pessoas, ndo se constituiiam empresas. Sendo a
organizagdo um conjunto de pessoas, que com 0s demais
recursos necessarios, caminham em direcdo a um objetivo
comum, constata-se que sdo as pessoas que tém o destino da
empresa nas maos. Por isso sdo preciosas, e devem ser
tratadas como tal. E € por isso que o trabalho de Recursos
Humanos nunca acabard, pois a principal missdo da empresa €

a busca constante da inovacdo, na gestédo do capital intelectual
da organizacéo (ORLICKAS, 1999).
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Fitz-Enz (2001) relata que atualmente o corpo funcional é considerado o
recurso mais importante na empresa. Dessa forma elas devem se basear nesses
recursos para alavancar os investimentos e com essa estratégia obter sempre uma

bem-sucedida resposta.

A substancia da alavancagem do capital humano esta quando se
consideram, em conjunto, os resultados encontrados sobre as necessidades dos
empregados e o atingir dos objetivos organizacionais. E verificada a similaridade
dessas necessidades, que quando bem administradas mostram quais os fatores que
prevéem um desempenho e uma satisfacdo maiores por parte dos funcionarios,
além de um indice de absenteismo voluntario acentuadamente menor. Poderiamos

argumentar que sdo questdes pessoais a serem observadas:
= A comunicacdo de expectativas e dos objetivos da organizacao;

= Uma distribuicdo do trabalho de forma adequada as habilidades das

pessoas,

= O desenvolvimento de um sentido de utilidade dos individuos e que

seu trabalho é importante e contribui com o desenvolvimento da

organizagao.

Porém, nos dias atuais, nas organizacfes, as tarefas ainda estdo mais
associadas a atribuicdo das atividades de importancia apenas para elas. O
relacionamento existente, por sua vez, esta baseado apenas nos recursos
disponiveis e na comunicacdo com seus colegas e superiores. A par disso, 0
trabalho a ser desenvolvido é muito mais uma questdo de interagdo humana, pois,
além de aptiddo e talento para a execucdo do seu trabalho, elas precisam e desejam

uma interacdo social ao ambiente de trabalho (FITZ-ENZ, 2001).

Um fator interessante, abordado por Fitz-Enz (2001), é o de saber se o0 que
os colaboradores declaram sobre o trabalho tem alguma conex&o com os resultados
alcancados em wuma das quatro dimensdes empresariais: produtividade,
rentabilidade, retencédo e satisfacdo do cliente. Se os funcionarios respondem
positivamente as quatro dimensdes, com certeza a organizacdo em que trabalham

apresenta um bom desempenho mercadoldgico. Se, entretanto, respondem
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negativamente, é porque a empresa apresenta ou demonstra um mau desempenho.
Ou seja, as pessoas simplesmente respondem de acordo com O SucCesso
apresentado pelas empresas onde trabalham. Outra constatacdo importante € que o
clima organizacional é mais importante do que a cultura, estrutura ou diretrizes

corporativas.

Para podermos fazer corretamente as conexdes entre as opinides dos
colaboradores e as quatro dimensfes, € preciso eliminar o item rentabilidade.
Enquanto produtividade e atendimento ao cliente sdo resultados das ac¢des dos
funcionérios, a rentabilidade é funcdo da gestdo executiva. A rotatividade voluntaria
€ uma das opcoes feitas pelos colaboradores. Descontando razfes pessoais para se

deixar uma empresa, a saida quase sempre é resultado de varias frustracoes.

Em contraponto, a produtividade € a correlacao mais freqiiente na empresa,
pois denota que funcionério contente € funcionario produtivo. A satisfacéo do cliente
depende do atendimento dado pelo colaborador que, por sua vez, é guiado pelo
comportamento dos seus superiores. Os colaboradores que possuem um bom
relacionamento com seus superiores, estdo mais aptos a passarem por momentos
dificeis na empresa e enfrentarem conflitos, resgatando um esforgo interior extra
para superar tudo 0 que acontece. J4 0s superiores que nao se preocupam com
esse relacionamento, se deparam com um alto indice do chamado absenteismo
presente — que prejudica o bom funcionamento da organizacdo - pois 0s

colaboradores abandonam o superior, e ndo a empresa (FITZ-ENZ, 2001).

De acordo com Fitz-Enz (2001), para se obter melhores desempenhos e reter
pessoas talentosas, é importante considerar cinco itens: conhecer 0 que se espera
do trabalhador;, adequacdo do trabalho as habilidades e competéncias,
reconhecimento profissional, elogios verdadeiros e um quadro de superiores
preocupados com o bem-estar e a qualidade de vida das pessoas. Esses itens
fornecerdo um melhor retorno sobre o investimento no capital humano. As pessoas
ingressam nas empresas trazendo consigo, expectativas  comuns,
independentemente do nivel ou funcdo que ocupardo: receber treinamento
adequado, um plano de desenvolvimento de carreira, oportunidades reais de
progresso, serem tratadas como pessoas que contribuem, ter seus conhecimentos e

experiéncias utilizados, serem informadas, de forma transparente, sobre os diversos
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assuntos da empresa e serem remuneradas de forma justa e igualitaria. Caso um
desses fatores ndo seja atingido, havera uma grande probabilidade de
descontentamento. Se o0 nao atingir desses fatores se acumularem, estes se
transformardo em desapontamentos e frustragdes e com isso tenderdo a abandonar
a organizagao.
As pessoas esperam que as suas tarefas se assemelhem as
suas aptiddes. Apds algum tempo, esperam ser treinadas, para
qualificar e facilitar o seu trabalho. Querem que sua carreira
seja enfocada por supervisores e pela empresa. Tudo isso
aumentara a sua contribuicdo a mesma. A maioria dos
colaboradores considera o avanco de sua carreira, de acordo
com a seguinte ordem de importdncia: como meios de

obtencdo de melhor salario, melhorar a satisfacdo no trabalho
e contribuir com a empresa (FITZ-ENZ, 2001).

Fitz-Enz (2001) comenta que a remuneracdo monetaria s6 se torna um
problema quando a empresa ndo a ajusta de acordo com as alteracOes existentes
no mercado ou quando deixa de implantar um programa proprio de remuneragao e
de recompensas sujeitando os colaboradores em uma posi¢cdo competitiva. Quando
€ verificado um 6timo desempenho do funcionario sem que se tenha uma clara
forma de recompensa, a indignacdo aparece, e a saida da empresa € dada como
inevitavel. Os colaboradores esperam que seus gerentes sejam bem-treinados, que
estejam abertos ao dialogo e possuam as experiéncias necessarias ao cargo
ocupado, pois assim visualizam suas opinides profissionais sendo ouvidas. Quando

ignorados, os colaboradores tendem a desistir e a sair da organizacgao.

De acordo com este autor, o cliente vem sempre em primeiro lugar. O cliente
esta certo sempre, em qualquer circunstancia, e é o Unico que tem autoridade real
para julgar a qualidade. E quem poderia vir antes do cliente? Os funcionarios. Os
funcionarios representam o foco principal de qualquer organizacdo. Dessa forma,
existem algumas regras basicas para o contentamento das pessoas, que acaba
tendo como consequéncia um melhor atendimento aos publicos externos, e

finalmente, melhores resultado.

Ter a felicidade no trabalho como ponto principal para prover servico de
gualidade superior e criar formas de medi-la tanto formal, quanto informalmente,
inclusive como forma de verificar se areas com custos elevados frequentes nao

estdo sofrendo de desanimo por parte dos empregados nelas inseridas. Outra acao
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7

importante € a manutengcdo frequente de contato com os lideres e com o0s
empregados, ouvindo-os sempre que possivel e necessario, comprometendo as

pessoas e oferecendo a elas um senso de propriedade.

Devem os administradores estar cientes do efeito que a empresa tem
sobre os funcionarios, bem como em sua vida profissional e verificar a proporcéo
das medicGes dos resultados financeiros em relacdo a satisfacdo do quadro de

pessoal na atividade empresarial.

Fitz-Enz (2001) afirma que as oportunidades para alavancar resultados sao
representadas pela colecdo de dados e materiais, resultantes em um modelo que
incorpora o Capital Humano e o Capital Estrutural. Para operacionalizar esse modelo

em um sistema, as atividades foram divididas em oito principais pelo autor:
» Recrutar e reter o capital humano de alta qualidade;

» Estimular o aprendizado individual, treinando, desenvolvendo e moldando

atitudes;
= Concentrar recursos nas atividades de prioridade alta;
= Utilizar os recursos do capital humano, desenhando processos centrais;
= Acumular e compartilhar o conhecimento organizacional,
» Encorajar e facilitar que se compartilhe o conhecimento individual,
» Melhorar, estender e multiplicar os recursos individuais; e

» Facilitar o aprendizado organizacional.

Uma das formas mais eficazes para se manter no mercado &
dar um grande salto, planejado, em direcdo ao futuro. Porém,
esse planejamento exige um ponto de vista estratégico. E
importante que consideremos as forcas que existem no
mercado antes de se lancar, pois pode se estar expondo ao
desastre. Se quisermos superar nossos concorrentes dando
um grande salto, precisamos examinar nosso capital humano,
um dos elementos propulsores do negdcio. E preciso pensar
profundamente sobre todos os aspectos da organizacao e seu
posicionamento no mercado. Também é preciso desses dados
para planejar o grande salto, que nada mais € do que atingir os
objetivos estratégicos, ou seja, o produto final (FITZ-ENZ,

2001).
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Ainda de acordo com Fitz-Enz (2001), toda organizagéo é dirigida por forcas
e fatores externos e internos (macro e micro-econdmicos). Séo as forcas internas
gue as tornam singulares, e sdo fundamentais para qualquer empresa na obtencéo
de seus fins lucrativos. Para sobreviver em um mercado cada vez mais competitivo,
com a devida importancia que é requerida a sobrevivéncia, e até mesmo ser lider de
mercado, é essencial que ndo ignoremos ou interpretaremos erroneamente essas

forcas e fatores na empresa:

Fatores internos - ter uma visao clara da organizacdo € possuir a base para
a tomada de decisdo. A visdo estabelece a cultura e cria modelos de
comunicacdo. O qué e como sdo 0s principais elementos propulsores,
influenciados pelos produtos, servicos, metas, habilidades e taxa de
crescimento da empresa. Sao questdes chaves no momento em que qualquer

acao estratégica estiver sendo formulada.

Fatores externos - os fatores ambientais também influenciam nas decisdes e
acOes. O estado da economia afeta todas as empresas. Em um mercado livre,
em funcédo dos consumidores e concorrentes, muitas vezes a empresa age de
forma contraria aos seus principios, s6 para se manter no mercado. A
localizagé@o geografica tem grande influéncia, até mesmo porque pode afetar a
disponibilidade de mé&o-de-obra, imprescindivel para se obter um avanco
significativo, bem como o nivel de aptiddo dos funcionarios. Uma vez
conhecendo o estado dos elementos propulsores, € possivel continuar o

caminho, no planejamento da continuidade e do grande salto.

Fitz-Enz (2001) descreve que € o cliente quem decide se a empresa esta indo
bem no mercado, ou seja, o futuro pertence a ele. O que eles nos dizem esta ligado
as suas frustracOes diarias e que se a organizacdo 0s ajudar a supera-las,
conquistara a sua lealdade, e dessa forma nem mesmo concorrentes com precgos
mais baixos abalardo essa relacdo. E, se para tomar a dianteira da concorréncia,
uma das politicas a ser utilizada é fazer com que as frustracdes do cliente sejam
focadas ndo s6 no ambito dos seus produtos ou servicos, mas também pela
responsabilidade social tdo cobrada nos ultimos tempos. Tal compromisso deve, em
especial, ser assumido com os publicos internos, na maioria dos casos, também

formadores de opinido. Para isso, as vezes € importante deixar um pouco a razao
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capitalista de lado, e nos deixarmos levar mais pela emocgé&o. Dessa forma, deve-se
ter presente o que diz Ana Luisa de Castro Almeida (Marchiori, 2006, p. 34): “A
arena organizacional caracteriza-se como um movimento de continua
reinterpretacéo da realidade e das relagbes, a partir das redes criadas e recriadas
por meio da troca de recursos e informagdes entre os membros da organizagao e da

sociedade”.

Todo e qualquer empregado, conforme Fitz-Enz (2001), € um depoésito de
informagdes, pois coletam dados no decorrer da realizagdo das suas tarefas. Se a
empresa souber estimular essa capacidade de agrupar informacao e inteligéncia,
dominardo o futuro. O retorno do investimento sobre o capital humano dessas
empresas sera astronémico. Assim, a geréncia estaria, de fato, elevando o potencial
da organizacéo, através do capital humano. Existem quatro requisitos para converter

isso em realidade:

Transformar colaboradores em maquinas coletoras de inteligéncia;

Desenvolver sistemas de coleta e classificacdo da inteligéncia recolhida;

Analisar os dados referentes as oportunidades de mercado;

Estabelecer uma cultura para impulsionar e recompensar a geracao da

inteligéncia.

Todos os funcionarios presenciam todos os dias acontecimentos de potencial
valor que ensejam atitudes necessarias para a superacdo da concorréncia. Nesse
sentido, é importante que recebam treinamento com o objetivo de se manterem
atentos, com os olhos bem abertos para novos empreendimentos. A visdo de
considerar o funcionario como fonte de inteligéncia competitiva inspira-os. Tornar em
uma tarefa simples a coleta e apresentacdo de dados e transforma-los em
informacdes e criar mecanismo que os colaboradores tenham acesso, como intranet
e sites de intercambio de informacdes, transmitir uma idéia desenvolvida pelo
funcionério a geréncia, e oferecer-lhe um retorno adequado € fator de motivacao
porque denota a existéncia de um processo de comunicacdo transparente e
honesto, e as suas opinides e 0s seus entendimentos sobre o trabalho estdo sendo

observados. Compartilhar conhecimentos, reconhecer idéias e recompensar quem
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as teve, mostrando para todas as pessoas que elas sado vencedoras, sédo formas de
tornar os funcionarios agentes da inteligéncia, além de terem um melhor
desempenho no trabalho (FITZ-ENZ, 2001).

A etapa seguinte para Fitz-Enz (2001) estd em realizar uma lista das
sequéncias imaginarias possiveis de acontecimentos futuros, através da revisao de
informacées internas e externas. E interessante apreciar no minimo trés cenarios,
com uma visado voltada para os trés anos a seguir. Isto nos prepara para a
investigacao futura, sem forcar a imaginagao. As forcas propulsoras para edificar
esses cenarios podem ser tendéncias demograficas, desenvolvimentos tecnolégicos,
estilos de vida de clientes, tendéncias econbmicas e tendéncias governamentais.
Para cada uma das cinco forcas acima, deveriam ser construidos trés cenarios: um
para a pior situacdo imaginavel, outro para o melhor caso e um para as situacdes
mais provaveis, de acordo com o0s periodos anteriores. O objetivo dos cenérios é
expandir pensamentos e praticar a visualizacao do futuro, vital a realizacdo de um

planejamento concreto visando o grande salto para o futuro.

Fitz-Enz (2001) afirma que os quatro principios organizacionais Uteis para o

posicionamento da empresa quanto as exigéncias do novo mercado sao:

Pense em como sera o cliente do futuro;
» Forme a empresa em volta de software e o software em volta do cliente;

= Assegure que aqueles que se identificarem com os valores da organizacéo

sejam 0s mais recompensados e satisfeitos;

= Trate o consumidor como o arbitro final da qualidade oferecendo uma

garantia incondicional de satisfagéo total.

Esses principios, ndo séo radicais, e nem tampouco tradicionais, € o tipo de
pensamento necessario para atender as necessidades de um mercado emergente.
O que era bom no passado jA& mudou e continuard a mudar. Estamos na era das
grandes transformacgfes que exigem a expansao da visdao e das perspectivas.
Efetuar uma transformacdo em uma empresa é um grande desafio, diferente de uma

habitual reengenharia de processos. As diferencas estdo ao alcance e na natureza
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dos novos publicos. A maioria das mudancas organizacionais sdo alteragdes,

correcdes ou modificacdes da estrutura ou processo existentes (FITZ-ENZ, 2001).

Fitz-Enz (2001) coloca que para estarmos no futuro, é preciso imagina-lo.

Para isso, existem quatro etapas para dar o grande salto:

= Descricdo — descrever a empresa como se espera que ela seja daqui a cinco
anos. Concentrar-se nas qualidades duradouras. Os componentes de uma
empresa Sao as pessoas, as instalacdes, os produtos e servicos, os clientes,
etc. pensar sobre eles de forma basica, pois assim serdo trabalhados os
principios basicos nesse ponto;

= Contexto — analisar os termos descritivos utilizados. Verificar se € o0 que se

imagina para a organizacao daqui a cinco anos;

= Obstaculos — verificar as forgas que poderao resistir a mudanca do contexto
da empresa, pois normalmente as estratégias ndo devem terminar da forma

como foram planejadas;

= Facilitadores — listar as caracteristicas a serem previstas na empresa, porém

esquematizadas para 0s novos sistemas.

3.2.2 A COMUNICACAO NA EMPRESA

O processo de comunicagdo deve ser programado, planejado e jamais
delegado ao improviso. As organizacbes devem preparar as estruturas de
comunicacdo ouvindo seus publicos de interesse, para que ndao sejam fadadas ao

insucesso.

A comunicacdo € um dos principais fatores de motivacdo e satisfacdo dos
colaboradores. Por meio da comunicacdo interna € possivel motivar 0s recursos
humanos, a partir do conhecimento de suas opinides, sentimentos e aspiracdes. A

medida que o publico interno é estimulado a participar dos processos encontra

abertura para dar sua opinidao, sente-se mais valorizado e motivado.
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O ambiente organizacional favoravel é aquele no qual se encontra abertura
para expor suas idéias, com transparéncia, e sem medo de represalias. A
comunicacdo interna favorece a instauracdo do dialogo e pode facilitar este
processo em um sentido de méo dupla: funcionario versus empresa e empresa

versus funcionério.

Carlzon (1993) comenta que, em se tratando de uma organizacdo com 0
processo de administracdo descentralizado, um lider passa a maior parte do seu
tempo preocupado com a comunicagdo e esta mantém os empregados trabalhando
em busca dos mesmos objetivos. Em uma empresa hierarquicamente organizada,
os colaboradores devem compreender o significado das ordens emanadas pelo
chefe. J& em uma empresa descentralizada, € o lider que tem a misséo de verificar
guais as formas de comunicacao a serem utilizadas, para serem melhor assimiladas
pelos colaboradores, pois serdo transmitidas a inUmeras pessoas que tém como
tarefa a tomada de decisdes, de forma descentralizada, e aplicam essas estratégias
genéricas em situacdes especificas.

“Mensagens claras e simples transmitidas por um lider ajudam

a estabelecer metas que todos podem trabalhar para atingir”
(CARLZON, 1993, p. 82).

As mensagens simples e diretas, que servem até mesmo como grito de
guerra para todos os niveis da organizacdo, sdo as mais poderosas. Nado séo
necessarias mensagens complicadas e nem mesmo originais. E possivel articular as
idéias dos proprios colaboradores ouvindo-os e falando a sua propria linguagem, em
varios niveis hierarquicos na maioria das vezes as mais simples possiveis. O contato
direto com eles faz com que surja apoio de forma natural, pois ddo forma ao
pensamento estratégico e consequentemente, ajudam a atingir os objetivos. A
comunicacao, além de envolver a linguagem verbal e imagens publicitérias, inclui
simbolos. Com relagéo ao lider, tudo tem valor simbdlico, desde o estilo de vida até
0 seu comportamento. A personalidade do lider penetra em toda a organizacao, pois

a sua maneira de ser é observada e copiada. (CARLZON, 1993).

Brum (1994) descreve que estd surgindo, cada vez mais, uma radical
mudanca na maneira de agir e pensar das pessoas. Em todo e qualquer processo
de modernizacdo empresarial, 0 homem ocupa lugar de destaque como elemento

principal. A qualidade dos produtos e servicos de uma empresa nada mais Sao que



110

decorrentes da motivagcdo e contentamento das pessoas da organizagao. Pessoas
se sentindo desmotivadas para o trabalho € muito comum, mas quando recorrentes,
torna-se um problema. Se a empresa ndo examinar as causas do excesso de falta

de motivacao pode perder o controle sobre a situacéo.

3.2.2.1 O PROCESSO DE COMUNICACAO

O Processo de comunicacdo é composto de sete partes: fonte ou emissor da
comunicacao, a codificacdo, a mensagem, o canal, a decodificacdo, o receptor e o
feedback, conforme abordado em capitulo anterior.

a) BARREIRAS ENCONTRADAS NO PROCESSO DE COMUNICACAO

O processo de comunicacdo interpessoal é realizado por meio da
comunicacio direta entre duas ou mais pessoas. E um nivel de comunicacdo em
gue o0s papéis de emissor e de receptor sao exercidos de modo reciproco e

instantaneo.

No processo de comunicacdo das organizacdes podem ser observadas varias
barreiras inter e intrapessoais, explicadas por ROBBINS (2002, p. 279), que foram
alvo de comentéarios especificos no capitulo anterior. S&o elas a filtragem; a
percepcdo seletiva;, a sobrecarga de informacfes; a defesa; a linguagem

utilizada.

Entretanto, uma que merece destague é o “medo da comunicagao”. Tensao
ou ansiedade em relagcdo a comunicacdo oral ou escrita, sem motivo aparente
abrange entre 5% e 20% da populacdo. Embora a maioria deteste falar em publico,
o medo da comunicagdo €é um problema bem mais  sério.
E preciso estar consciente, que nas organizagdes, existem inlmeras pessoas com
sérias limitacbes em sua comunicacdo oral, que dizem a si mesmas que a

comunicacao nao é tdo importante para o exercicio eficaz de suas fungdes.
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3.2.2.2 FUNDAMENTOS DA COMUNICACAO

O processo de Comunicacdo requer a compreensdo basica de alguns
conceitos fundamentais. E preciso examinar os padrdes de comunicagio, comparar
as redes formal e informal de comunicacdo, a importancia da comunicagdo nao-
verbal e considerar as formas pelas quais as pessoas escolhem seus canais de

comunicacao.

A direcdo da Comunicacéao pode fluir de forma vertical, no sentido ascendente

ou descendente, e horizontalmente, no sentido lateral.
a. DESCENDENTE

A Comunicacdo que se estabelece dentro de um grupo ou organizacdao,
partindo dos niveis hierarquicos mais altos para os mais baixos. Ela é usada pelos
executivos e lideres para atribuir tarefas, fornecer instrucdes de trabalho, informar
aos subordinados sobre politicas e procedimentos, identificar problemas que
necessitam de atencdo e fornecer feedback sobre desempenho. Mas essa
comunicacdo nao precisa ser oral e pessoalmente, podendo ser processada por

correspondéncia ou boletins informativos para os funcionarios.
b. ASCENDENTE

E a forma de comunicacdo utilizada para se dirigir aos escaldes superiores,
até aos mais altos da equipe ou da organizagcdo. A comunicacdo ascendente
mantém os dirigentes informados sobre como os funcionarios se sentem em relacéo
ao seu trabalho, seus colegas e a organizacao em geral. Os administradores podem
obter idéias sobre a forma de melhoria dos processos, na visao dos varios escaldes,
através de caixas de sugestfes, as pesquisas sobre atitudes dos funcionarios e
procedimentos de “queixas” elaborados pelas geréncias para avaliacdo pelos

dirigentes.
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C. LATERAL

Quando a comunicacdo € verificada entre individuos ou departamentos

diferentes, que estdo no mesmo nivel hierarquico.

Quanto maior a interdependéncia dos varios departamentos de uma
organizagcdo, maior a necessidade de processos de comunicagdo para a
transferéncia de mensagens laterais. Mesmo que essa forma de comunicacéo lateral
nao seja elaborada de maneira comum as estruturas tradicionais das organizacoes,
ainda sdo vitais para o funcionamento da organizacdo atual, ja que as formas
laterais de comunicacdo, mesmo que violem as formas tradicionais de comunicagao
criam oportunidades para os subordinados ficarem sabendo de novos eventos, as
vezes até mesmo antes que seus superiores. As vantagens dessa forma de
comunicacdo € que elas espalham informacdes com mais rapidez do que o0s
formatos tradicionais e permitem que individuos com uma diversidade de
conhecimentos de areas diferentes da organizacdo contribuam para a solucdo de
problemas, realcando assim a eficacia do uso de recursos de comunicacédo dentro
da organizagcdo. Assim, a comunicacao lateral pode ser vista pelos dirigentes da

empresa como boa ou ruim.

3.2.2.3 REDES DE COMUNICACAO

As redes de comunicacdo definem os canais pelos quais as informacdes sao

disseminadas e dividem-se em: formais, informais e formais de pequenos grupos.
a. REDES FORMAIS DE COMUNICACAO

E qualquer forma de comunicacao oficial, que parte diretamente dos escalbes
superiores, e sao veiculadas através do departamento de comunicacao, tais como,

e-mails, intranet, reunides, boletins informativos entre outros.

E a forma de comunicacdo relacionada diretamente com o exercicio do

trabalho, que segue a cadeia de autoridade e s&o costumeiramente verticais.
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b. REDES INFORMAIS DE COMUNICACAO

A comunicacéao informal é aquela a qual a empresa nao pode dar total voto de
confianca. Esse tipo de informacgédo ndo € vista com bons olhos e facilmente aceita
pelos empresarios, porque ha o risco de as informagfes chegarem destorcidas ao
destino final, gerando boatos ou intrigas. Mais conhecidas como redes de rumores é

livre pra fluir em qualquer direcdo, passando por cima dos niveis de autoridade.

A comunicacdo informal precisa ser mais aceita nas organizagfes porque
através dela se pode ter uma comunicag¢do mais agil e por ser um veiculo em que 0s
funcionarios acabam tendo mais contato. A organizacdo ndo pode esquecer que €
impossivel controlar essa forma de comunicacdo, nem como as mensagens irdo

chegar ao seu destino final.
C. REDES FORMAIS DE PEQUENOS GRUPOS

A discussédo sobre as redes de comunicagdo, até agora, enfatizou o padrao
formal de comunicagdo, mas este ndo € o unico sistema de comunicagdo dentro de
um grupo ou entre grupos. A rede de rumores também tem a sua importancia como
fonte de informacdo. 75% dos funcionarios sabem primeiro das noticias através da

rede de rumores que tém trés principais caracteristicas:

" Ela ndo é e ndo pode ser controlada pela dire¢cdo da empresa,

. E percebida pela maioria dos funcionarios como mais confiavel;

. E utilizada para servir aos interesses proprios dos grupos que fazem
uso dela.

Um dos mais famosos estudos dedicados a rede de rumores indicou que
dentre 67 funcionarios de uma pequena industria apenas 10% dos administradores
agiam como elementos de ligacdo e passavam as informacdes de uma pessoa para
outra. Quando um dos administradores resolveu se aposentar 81% dos seus pares
sabiam da noticia, mas apenas 11% passaram a informagéo adiante (ROBBINS,
2002, p. 283).
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Das informacdes que fluem pela rede de rumores 75% sé&o acuradas.
O que podemos concluir € que a rede de rumores deve ser considerada como uma
parte importante do sistema de comunicacéo de qualquer grupo ou organizacao. Ela
identifica para os administradores os temas que os funcionarios consideram
importantes e que lhes causam ansiedade. Funciona, portanto, como um importante
mecanismo, ao mesmo tempo de filtragem e de feedback, identificando os topicos
gue os funcionarios consideram relevantes. Podem os administradores eliminar os
rumores? Nao! O que eles podem é minimizar as conseqiéncias negativas que

podem ser provocadas pelos rumores, principalmente se os considerar validos.

3.2.2.4 COMUNICACAO NAO VERBAL

E o processo de comunicacgéo realizado através de olhares, gestos, sorrisos,
movimentos corpéreos, etc. A linguagem corporal pode ser expressa por meio de

movimentos do corpo e expressoes faciais (ROBBINS, 2002, p. 285).
= Na linguagem corporal temos duas importantes mensagens;

= Quanto uma pessoa gosta da outra e até que ponto esta interessada em seus

pontos de vista;
= O status relativo percebido entre emissor e receptor.

A linguagem corporal ndo é igual para todos, principalmente entre paises,
pois cada pais tem seu processo de comunicacdo atrelado a sua cultura. Como
exemplo podemos citar o fato de que o que é respeitado como uma distancia formal

em alguns paises da Europa, nos Estados Unidos seria visto como intimidade.

A paralinguistica engloba o tom de voz, o ritmo da fala, as pontuagbes e
outras caracteristicas que vao além das palavras expressadas. Conseguimos extrair
da paralingtistica o significado das palavras usadas através da forma com que elas

S0 expressas.
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Temos que adquirir 0 habito de buscar mais a utilizacdo dos sinais néo-
verbais, do que o entendimento do significado que nos é transmitido através das
palavras por um emissor. Hoje, o melhor canal de comunicacdo € a conversa
pessoal, pois tem a mais alta pontuacdo em riqueza do canal, por oferecer 0 maximo
de informacbes que se pode obter durante um momento de comunicagdo. Atraves
da atencdo aos sinais de informacédo: palavras, posturas, expressao facial, gestos,
entonacao, feedback imediato (verbal e ndo verbal) e o toque pessoal de “estar ali” é

gue a comunicacéo se efetiva.

As midias escritas e de carater impessoal, como boletins e relatérios em
geral, sdo os menos ricas, conforme explica Robbins (2002), no quadro abaixo, que
demonstra a hierarquia de riqgueza do canal de comunicacao e coloca a conversa

face a face como a mais alta pontuacéao.

Hierarquia da Riqueza dos Canais

Riqueza Tipo de Meio de
do canal mensagem informacao
Mais rico Nao rotineira,

ambigua

A

8 + Conversa face a face |
el s 1 Telefone

At . E-mails

2 L. Memorandos, cartas

Folhetos, boletins e
relatérios em geral

Mais pobre Rotineira,
clara

3.2.2.4 A COMUNICAGCAO “POLITICAMENTE CORRETA” NAS
ORGANIZACOES

Nosso vocabulario mudou muito nos Uultimos anos para se ajustar ao
movimento chamado de “politicamente correto”. Anteriormente eram utilizadas

palavras como: aleijados, cego e velho, e hoje usam-se os termos deficiente fisico,
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deficiente visual e idoso. Precisamos tomar cuidado para nao ferir os sentimentos de
outras pessoas, ao chamarmos alguém de velho, por exemplo, pois nem todas as
pessoas que tém 75 anos sdo velhas e certas palavras, ditas principalmente no
ambiente organizacional, intimidam e até mesmo ofendem as pessoas. O
‘movimento politicamente” correto estd articulando o nosso vocabulario e
provocando dificuldades no processo de relacionamento. A questdo € que com essa
mudanca de palavras as mensagens estdo sendo transmitidas com menos
entendimento. As palavras estdo sendo menos claras e mais dificeis de ser
transmitidas (Robbins, 2002, p. 290).

De uma maneira em geral quanto maior for nosso vocabulario, maior é a
probabilidade de uma comunicacdo menos eficaz. Quando utilizamos algumas
palavras pouco comuns, dificultamos a transmissdo da mensagem. Quando
substituimos as palavras por significados menos claros, pode ser que a mensagem
transmitida ndo tenha o mesmo sentido e clareza na comunicacdo. Temos que
tomar o cuidado para ndo utilizar um vocabulario a ponto de prejudicar as
comunicacdes, e para isso se faz necessario nos colocarmos no lugar do receptor e
verificar se seriamos capazes de entender a mensagem que pretendemos transmitir,

a chamada empatia.

3.3 COMUNICACAO MULTICULTURAL

7

O processo de comunicagdo multicultural é considerado o mais dificil,
dependendo das formas gestuais e da comunicacao oral, se 0 emissor ndo possuir
habilidade na expressdo, a comunicacdo pode se tornar sem sentido ou até
ofensiva. Algumas palavras ndo podem ser traduzidas para outros idiomas e as
pessoas fazem uso de linguagens diferentes dependendo do ambiente: em casa,

numa festa ou no trabalho.

Os acordos verbais de codificacdo de mensagens significam um forte

comprometimento na formacéao cultural dos povos.
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3.4 COMUNICACOES ELETRONICAS

Até hd 15 ou 20 anos, poucos avancos tecnolégicos afetaram

significativamente as comunica¢fes organizacionais.

A partir do inicio da década de 80, deu-se inicio aos novos processos de
comunicacdo com a utilizacdo das novas tecnologias eletrbnicas, que vem

transformando de forma substancial a forma de comunicagcéo nas organizacgoes.

Com as comunicacdes eletrbnicas ndo ha mais a necessidade fisica de
localizacdo de emissor e receptor, mesmo que seja a mesa de trabalho em uma
organizacdo. O telefone celular, o pager e os palmtops permitem que vocé seja

alcancado em qualquer lugar.

As redes de computadores permitem aos funcionarios trabalhar em periodo
integral em suas proprias casas ou qualquer outro lugar que néo seja a empresa e
propiciam a comunicagdo constante tanto dos membros de uma mesma organizagéo

como com pessoas de outras organizagoes.

Até meados da década de 60, as formas de comunicacdo mais utilizadas
pelas organizagbes eram o0s correios e telégrafos para transmissdo de suas
mensagens externas, e quando a necessidade de entrega era rapida as maquinas
de fax faziam a tarefa. Hoje, todas as empresas se utilizam do e-mail e internet,
fazendo com que seus funcionarios possam transmitir mensagens escritas de forma

instantanea, com a mesma velocidade de um telefonema.

Para pessoas com grandes necessidades de contato social, a utilizacao
excessiva da comunicacao eletrbnica provavelmente resultara em baixa satisfacédo

com o trabalho.
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3.5 A ERA DA INFORMACAO

Chiavenato (1996) afirma a necessidade de as empresas, nessa era da
informagédo, estarem constantemente elaborando e desenvolvendo novas
habilidades, para se adequarem as exigéncias e transformacfes do mercado. Essas
habilidades nada mais sdo do que as novas estratégias que as mesmas devem
implantar, antes mesmo de elas se tornarem necessarias. Dessa forma, as
estratégias devem ser flexiveis e maleaveis. Na questdo da flexibilidade é que
devem ser enquadrados o0s processos de gestdo de Recursos Humanos, pois €
partes desses recursos que vao oferecer a sustentacdo para essas rapidas
mudancas necessarias. A atividade do ser humano na organizacdo esta se
transformando, cada vez mais, em capital humano, que agrega valor a empresa,
principalmente  através do trabalho intelectual. Tanto as pesquisas, como o
processamento e a geracdo da informacdo constituem o cerne do trabalho das
pessoas. Isto requer mudancas urgentes de comportamento, que a area de

Recursos Humanos divide em quatro tipos principais:

= Transmissdo de informacdes — aumentar o conhecimento e a
habilidades dos colaboradores. Essas informacgdes referem-se a dados
da empresa, sua estrutura, politica, regras, seus métodos e processos,
no intuito de preparar as pessoas a executar tarefas peculiares ao seu

cargo;

= Desenvolvimento de habilidades — melhorar e/ou desenvolver novas
habilidades necessérias para a execu¢do do cargo ocupado. Isto se da

principalmente através de programas de treinamento;

= Desenvolvimento ou mudanca de atitudes — transformar atitudes
negativas ou que sejam favoraveis a um determinado individuo, no
sentido de conscientizar as pessoas, por meio de aspectos do
comportamento pessoal, que elas fazem parte de um grupo e que é
necessario lidar com todas as pessoas, principalmente em se tratando

de cargos de chefia, nas relagdes com seus subordinados;
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= Desenvolvimento de conceitos — elevar o nivel de conceituagédo de
idéias, tanto para facilitar a aplicacdo desses conceitos no dia-a-dia (na
pratica), quanto para o desenvolvimento do pensamento dos
colaboradores, de forma ampla e global, também apliciavel através do

treinamento.

A informacdo € motivadora. Ela afirma que a empresa considera seu
colaborador um parceiro, que € capaz de solucionar os problemas proporcionando
programas de melhorias continuas. A informacdo compartilhada evita os jogos de
poder, acelera agdes, ativa a competitividade entre setores ou unidades, visando
sempre a buscada melhoria continua. Quando util, gera novas informacgdes Uteis,
facilita a comunicacdo e achata a piramide hierarquica. Porém, ndo resolve
problema apenas tornando disponiveis as informacdes. E necessario um
acompanhamento para desenvolvé-la, armazena-la, analisa-la e usa-la através da

implantacdo de um programa de qualidade, por exemplo.

3.6 CULTURA ORGANIZACIONAL

A Cultura Organizacional, que acompanha a empresa desde a sua criacao, se
desenvolve através do relacionamento dos grupos internos. Para que seja possivel
aumentar a efetividade nos negécios, os sistemas devem ser altamente produtivos,
0 que pode ser obtido através de um gerenciamento do conhecimento dos individuos
dentro da organizacdo. A cultura organizacional é um conjunto de normas e valores
gue caracterizam estilos, a filosofia, a personalidade, o clima da organizacdo. Uma
das principais tarefas na organizacdo € alinhar essa cultura, o que pode e deve ser
realizado através do processo de comunicacdo, mas s € possivel se as pessoas

estiverem motivadas para a mudanca.

Segundo Marchiori (2001), um dos paradigmas organizacionais € a
preocupacdo em oferecer a visdo de que a cultura deve ser tratada como

comunicacao.
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Este paradigma deve ser quebrado, a cultura ndo e s6 comunicagdo ou a
comunicacdo é o processo de disseminacdo da cultura. O importante é o
desenvolvimento das pessoas, através do treinamento e dos incentivos ao
relacionamento como forma de alicercar os valores para a organizagao, assim como

proporcionar a criagao de novos valores, pautados na participacéo coletiva.

A comunicacdo ndo depende s6 do processo verbal, mas também esta
atrelada ao comportamento pessoal. A juncdo dos processos de comunicacéo e de
comportamento gera um clima de confianga, atitude, equilibrio, credibilidade e
transparéncia, transformando em positiva a organizacional, tanto para seus clientes

internos quanto para os externos.

Para se desenvolver uma cultura organizacional sadia € necessario incentivar
o relacionamento e criar formas adequadas de reconhecimento pessoal e
profissional. Cada cultura pessoal é Unica e depende da tradicdo e forma de vida do
individuo. “A diversidade dos estudos se relaciona com a propria indefinicao
conceitual de cultura em ciéncias mais voltadas para o tema, como a Antropologia e
a Sociologia. (Marchiori, 2006, p. 53). Assim, a incorporacdo das culturas pessoais
ou a sua modificacdo para que o0s conceitos de cultura sejam adequados, e até
ampliados, para aplica-los ao processo organizacional € uma das tarefas

enfrentadas pelas organizacoes.

E fundamental para o mister que a organizacdo tenha um processo de
comunicacao claro, verdadeiro e direto, salientando quais s&o seus objetivos e
rumos, demonstrando seus desenvolvimentos e suas dificuldades, tornando a

empresa totalmente conhecida por seus funcionarios.

Héa a necessidade de analisar o perfil de cada um de seus colaboradores, de
sorte a conhecer suas formas de pensar, agir e reagir. Sendo as organizacdes
formadas por grupos heterogéneos e com caracteristicas particulares, a busca deste

reconhecimento esta diretamente ligada a relacéo entre lideres e liderados.
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3.7 MARKETING

Imagine que vocé esta escutando um grupo de executivos tomando decisdes
e que esta considerando como e quando gastar os valores do orcamento de
marketing. Deve-se usar fundos para relacées publicas? Para promo¢des? Ou uma
campanha que mistura essas duas fungbes com publicidade. Afinal de contas, cada
uma dessas fungdes é elemento do termo global marketing. No entanto, cada um
permanece distinto. Ndo se misturam como uma sopa e sim como uma salada, na
gual todos os ingredientes combinam entre si — mas vocé ainda pode distinguir a
alface dos tomates. (LESLY, 2002, p. 157).

O Marketing se tornou um canal alternativo para muitas empresas e
organizacdes nas décadas de 50, 60 e 70, com o crescimento e desenvolvimento do
mercado, a populacdo aumentando e, por conseqiéncia o crescimento do numero

de clientes, se especializando e conhecendo mais e melhor os seus direitos.

O marketing até a década de 70 era direcionado as massas e tinha como
func@o principal levar o maior nimero de produtos para o maior nimero de clientes,
mas com as mudancas tecnologicas, econdmicas, culturais, sociais e politicas que
aconteceram no pais e no mundo se expandiram rapidamente, alterando os
mercados e as formas de atuar nesses mercados. Mudancas que tornam as
atividades de Marketing, voltadas para o conhecimento das necessidades e para o

relacionamento com os clientes, cada vez mais necessarias.

Para o Marketing existem inUmeras definicdes, mas Philip Kloter e Armstrong
em sua obra Principios de Marketing (2003), descrevem Marketing como
administracdo de mercados para efetuar trocas e relacionamentos com o proposito
de criar valor e satisfazer necessidades e desejos. Como um processo administrativo
e social através do qual os individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam,

por meio da criacdo, oferta e troca de produtos e valor com terceiros.
3.7.1 TROCA

A troca acontece quando duas pessoas ou mais executam a barganha de

um bem por outro. As pessoas trocam objetos, produtos ou servicos que
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satisfacam sua necessidade por outros, até mesmo moeda, resultando numa

transacao de valores.
3.7.2 VALOR

O valor é resultante de uma comparacao na relacdo custo/beneficio entre o

gue ele esta pagando para adquirir o produto e a utilidade que ele vai trazer.

Os clientes consomem os produtos que Ihe emprestarem maior valor, iSS0O
incluiu custo monetario do produto, tempo de compra, acessibilidade, entrega,

entre outros itens que o consumidor também avalia antes de efetivar uma compra.
3.7.3 SATISFACAO

O cliente espera do produto um bom desempenho e o atendimento das

suas expectativas, e a sua satisfacdo depende da correspondéncia do produto.

As expectativas sdo geradas através das propagandas, da opinido de
amigos, nas compras anteriores. Um produto pode corresponder as expectativas
e satisfazer o cliente, superar as expectativas e surpreendé-lo ou néo
corresponder e desenvolver no cliente a insatisfacdo e frustracdo em relacao ao
produto. Dai a preocupacéo com a qualidade total, que esta diretamente ligada a
satisfacao e a sustentacao de precos mais altos.

Kotler e Armstrong (2003) citam o psicologo Abraham Maslow, em
Administracdo de Marketing (2000, p.194), e a sua teoria da “Hierarquia das
Necessidades” descrita por ele em seu artigo para a Psychological Review (Vol.
50, 1943, p. 394-395), para tentar explicar por que as pessoas sao impulsionadas
a comprar. Segundo ele as necessidades humanas sao dispostas em uma
hierarquia de prioridades da mais prioritaria @ menos. Elas estdo dispostas na
seguinte sequéncia: as necessidades basicas de consumo e as fisioldgicas,
como fome e sede; as necessidades de seguranca que envolve seguranca e
protecdo; as necessidades sociais de senso de integragéo e relacionamento; as
necessidades de respeito que envolvem auto-estima, reconhecimento e status;
e as necessidades de auto-realizagcdo, de desenvolvimento e realizagGes

pessoais.
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Além dessas necessidades que fazem parte da condicdo humana, existem
0os desejos que sao ilimitados e variam de pessoa para pessoa, porém a
quantidade de recursos para a satisfacdo das necessidades e dos desejos séo
finitos e por isso elas optam investir seu dinheiro em produtos ou servicos que

oferecam o maior nivel de satisfacéo.

A atividade de Marketing envolve desenvolvimento de produtos, pesquisa,
comunicacao, distribuicdo, determinacdo de preco e servicos para auxiliar a
empresa na diferenciacdo de seus concorrentes, através de estratégias para

elevar as vantagens competitivas.

Estratégias que sao desenvolvidas analisando os concorrentes: como sao
e quais 0s seus comportamentos assim como as necessidades dos consumidores

e 0 ambiente, a fim de responder ao mercado e ao cliente com mais proximidade.

O tipico livro de 600 péaginas, utilizado nas faculdades a respeito de
marketing, provavelmente tem apenas uma ou duas paginas sobre relagbes
publicas. Os autores, em geral, descrevem relacdes publicas como um sub-item
de promocao que, por sua vez, € rotulada como um dos sub-itens de marketing —
os 4 P’s. [....] .E, ja que os professores dao tao pouca énfase a relagdes publicas,
a maioria dos estudantes de marketing, ndo recebe bastante informacdes sobre a
matéria a ponto de se entusiasmar.[....]. Quando, no futuro, estes estudantes se
tornam as pessoas que tomam as decisdes, se pensarem em relacdes publicas,
podem considerar o termo apenas como um modo de colocar o nome das suas
empresas na midia (LESLY, 2002, p. 158).

Véarias organizacfes, tendo experimentado ou observado o valor das
relacdes publicas, usam-na de forma eficaz para construir suas vendas e suas

imagens.

Marketing € nas sociedades modernas, uma realidade cada vez mais
importante e abrangente no gerenciamento das atividades humanas. [...] A
disciplina, surgida na primeira metade do século XX, para resolver alguns dos
grande problemas gerados pela Revolucéo Industrial e agravado com o comércio
massificado [...] e as novas versbes dada a palavra marketing — isoladas ou

combinadas a outras — aparecem para dar nomes mais exclusivos e pomposos as
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ferramentas ou atividades que a teoria do marketing vem preconizando como
essenciais, dentro de uma estratégia mais ampla que objetive a melhor
adequacdo de uma empresa a dinamica do mercado de consumo (Mitsuru
Higuchi Yanaze, professor livre-docente da ECA/USP: apud KUNSCH, 2006, p.
63).

A forma mais habitual e aceita de produzir respostas no mercado € através
dos 4 P’s, ou Composto de Marketing ou, ainda, Mix de Marketing: Produto,
Preco, Praca e Promocdao, sistematizados e reunidos por MCCARTHY (1999), nos
Estados Unidos. Por estarem mais intimamente ligados as atividades realizadas
pelos profissionais de Marketing em suas a¢Bes mercadoldgicas ou comerciais,
nao vemos a necessidades de detalhar cada um dos componentes. Com relacéo
ao produto e a promocao de vendas, entretanto, estas representam etapas a ser
percorrida, pois desde o seu processo de desenvolvimento até a comercializacéo
final no mercado consumidor, os trabalhos envolvem a busca de idéias em muitas
fontes, dos funcionarios aos clientes e, também, a comunidade cientifica, o que
requer estimulo a criatividade, no qual a comunicacdao € um dos pontos bases
( ROSA, 1999, P.30).

3.7.4 PRODUTO

O produto é o conjunto de bens e servicos que a empresa oferece aos
seus consumidores. Para evidenciar e destacar o seu produto a empresa pode
usar e abusar de design, qualidade, marca, embalagens, desenvolver
caracteristicas especificas que diversifiguem o produto direcionando-o para a

solucdo desejada pelo seu publico alvo.
3.75 PROMOCAO

A promocdo envolve todo esforco de comunicacdo para levar ao
conhecimento do cliente todos os beneficios do produto e as facilidades para sua

aquisicao, com o intuito de convencer o cliente a comprar.

Em outras palavras a funcéo principal de Marketing é identificar, entender as
necessidades dos consumidores, tornar essas necessidades, desejos perceptiveis

através da comunicagao e posteriormente gerar o consumo, valor e satisfacdo para
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atrair novos clientes e manter os atuais, promovendo lucro, crescimento e
perpetuidade das empresas ou instituicdes. Trabalhando em conjunto com as
demais areas da empresa, interligado-as para o mesmo objetivo, fornecedores e
funcionarios, cada area desenvolvendo o seu papel extremamente importante para o
desenvolvimento e realizacdo da missdo da empresa, porque todos sé&o
responsaveis por garantir resultados positivos a empresa e beneficios aos clientes.
“Com uma fungao especial de conhecer muito bem seus clientes a medida que o

produto ou servigo se adapte a ele e venda por si s6”.

As empresas necessitam comunicar-se com seu publico-alvo para efetuar
suas vendas, e também com seus stackholders para garantir uma boa imagem e
reputacdo. Para satisfazer esses objetivos, a empresa elabora mensagens e escolhe
0S meios para sua transmissdo. Esse processo envolve a utilizagdo de varias
ferramentas promocionais, que devem ser atentamente analisadas para que uma
comunicacao eficaz e efetiva seja alcancada. O processo de comunicacéo integrada
de Marketing (CIM), e composto por instrumentos importantes, tais como venda
pessoal, propaganda, publicidade, promocéo de vendas, merchandising, marketing
direto, atendimento ao cliente, marketing digital, assessoria de imprensa e relacdes

publicas, embalagem e rétulo (GOIA, 2006).

O programa promocional ou de comunicacdo sempre deve ser adequado ao

seu publico-alvo e consistente com os demais elementos do marketing-mix.

3.8 O MARKETING NAS EMPRESAS

Apesar dos avancos verificados quanto a compreensdo do que seja
marketing, o grande dilema das empresas é de como inseri-lo no contexto
administrativo. De acordo com KUNSCH (2006) ha mais de quatro décadas os
dirigentes das empresas, independente de sua origem ou porte, procuram formas
adequadas de inserir as atividades relacionadas com os mercados dentro de suas
organizacdes. Dentre esses esforcos, podemos indicar: A contratagdo de estagiarios

(estudantes de comunicacdo social ou de administracdo de empresas) para
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trabalhar em seus departamentos de vendas, por considerar essa uma pratica
“barata”; Contratagdo de uma consultoria externa de marketing, sendo essa uma
pratica mais frequente; Contratacdo de uma agéncia de propaganda, para criar
pecas de comunicacdo para divulgacdo em diversos meios; Criacdo de um
departamento de Marketing, quando a empresa cresce e comeca a obter resultados
consideraveis por meio da utilizacdo das ferramentas de marketing. (KNUSCH,
2006, p 65-69).

3.9 MARKETING DE RELACIONAMENTO

O Marketing de Relacionamento surgiu na década de 80 na area académica,

gue considerava o marketing convencional ja ndo tao eficaz para muitas situacdes.

As empresas comecaram a perceber um crescimento acelerado dos
mercados, concorréncia cada vez mais audaciosa, clientes de poucas para muitas
opc¢Oes de produtos, marcas, precos e fornecedores. Elas precisavam se tornar

diferentes, proximas de seus clientes, lideres de mercado e rentaveis.

Perceberam que perder um cliente significava perder toda uma vida de
investimentos e que custa cinco vezes mais caro atrair um cliente do que manté-lo,
dai a importancia de atrair, reter e cultivar seus clientes, proporcionando a eles um

relacionamento especial, duradouro e uma 6tima experiéncia de compra.

Entendendo-se o marketing dentro da perspectiva de gestdo de negdcios,
a gestdo do marketing devera ter uma visao focada nos negocios da empresa e em

seus relacionamentos.

Porém, ha necessidade do entendimento de que esses relacionamentos nao
sao tratados a revelia, e sim de forma estratégica e focado em resultados. Para se
manter firmes em mercados mutaveis, as organizacdes perceberam que necessitam

de relacionamentos confiaveis, firmes e duradouros.
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Nesta perspectiva, os conceitos de marketing de relacionamento, juntamente
com o after-marketing, despontam nas empresas como um excelente instrumento

para criar vinculos e manter fiéis clientes e outros publicos.

Podemos definir marketing de relacionamento da seguinte forma:

Marketing de relacionamento significa criar, manter e acentuar sélidos
relacionamentos com os clientes e outros publicos. Cada vez o marketing
vem transferindo o foco das transac¢des individuais para a construcao de
relacionamentos que contém valor e redes de oferta de valor. O marketing
de relacionamento estd mais voltado para o longo prazo. Sua meta é
oferecer valor de longo prazo ao cliente, e a medida do sucesso é dar-lhes
satisfacdo ao longo prazo. (KOTLER; ARMSTRONG, apud: BOGMANN,
2002, p. 397).

Considera-se que o0 marketing de relacionamento é uma postura, um

posicionamento adotado pela empresa e que deve comecar com o consumidor.

O marketing de relacionamento visa, através da interatividade entre a
empresa — considerando todas as pessoas que ali trabalham — e seu publico
consumidor, produzir valores que promovam a diferenciacdo de seus produtos e

servigos no mercado.

Isso ndo é uma tarefa facil, pois relacionamentos duradouros requerem que
as empresas constantemente aperfeicoem seus processos administrativos e exigem
um modelo de gestdo moderno, capaz de aglutinar os instrumentos aplicaveis por
todos os escaldes da empresa. Exige também uma politica de comunicacao
empresarial utilizada com eficiéncia para reunir as informacdes pertinentes aos

publicos e transforma-las em conhecimento aplicavel e retornavel ao mesmo publico.

3.10 AS RELACOES COM OS EMPREGADOS E A COMUNICACAO
INTERNA

Por representar uma forma de aplicagdo de diversas ferramentas do
marketing para dentro da organizacgéo, o processo de relagcbes com 0s empregados
e a comunicacdo Iinterna € tratado na literatura organizacional como

‘Endomarketing”, em razédo do prefixo “Endo” que provém do grego e quer dizer
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“acdo interior ou movimento para dentro”, e como os empregados representam um
universo de valores dos mais expressivos, a esse publico deve ser dirigida a maior e
melhor atencao (KUNSCH, 2006. p. 106).

O “Endomarketing” é, na verdade, uma filosofia para gerenciar os recursos
humanos existentes no ambiente interno da organizagdo, ou o capital intelectual

como preferem alguns autores - com base nas perspectivas do marketing tradicional.

Os processos de comunicacao interna foram definidos a partir de algumas
necessidades muito discutidas atualmente no meio empresarial: a melhoria da
comunicacdo interna nas empresas, a motivacdo dos funcionarios e maior
integracdo dos departamentos que compdem uma organizacdo, com intuito de

melhorar a qualidade e servigos prestados pela mesma.

As empresas estdo percebendo que ndo basta tratar bem apenas o cliente
gue vem a procura dos servicos e produtos. “O empregado € o primeiro cliente que a
empresa deve conquistar se quiser se manter competitiva no mercado". A estratégia
de criar vinculos com os empregados nao € nova. A melhor ferramenta de marketing
da empresa sdo os funcionarios. O compromisso deles com os resultados estdo
diretamente ligados ao seu grau de satisfacdo com a empresa. Se 0o empregado
sente—-se bem na empresa, fica mais facil atender bem aos demais agentes

envolvidos nos negoécios como fornecedores e tomadores de servicos.

O marketing, como ja foi falado, ndo se limita aos conceitos de vendas e
propaganda, vai muito além, levando em consideracao, desejos e necessidades dos

clientes, buscando satisfacéo, lucros e melhor imagem para a organizacao.

O processo de comunicacéo interna € um conjunto de a¢cdes da empresa com
0 propaosito de preparar seus funcionarios para a cultura do comprometimento com a

satisfacao dos seus clientes.

Todos os dias, as empresas sofrem pressdes impostas pela competitividade,
pela globalizac&o e cada vez mais se faz necessaria a evolucéo de conceitos ligados
aos valores sociais que convergiram para um unico valor de plenitude: a liberdade

gue esta associada a transparéncia, participacao e democracia.
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Para alcancar essa meta, os gerentes e administradores precisam incentivar o
espirito de equipe, facilitar a comunicacdo, promover treinamentos e qualificacéo,
investir em relacdes interpessoais, elevar a auto-estima dos empregados e,
principalmente, fazer com que eles se orgulhem de trabalhar na empresa. "O
funcionario tem que se identificar com a empresa e com o trabalho que executa. Ele

representa o espelho da prestadora de servico, na visao do cliente”.

Para que as organizacOes alcancem suas metas, € preciso canalizar 0s
esforcos das pessoas para que elas também alcancem seus objetivos individuais e
partiihem uma relacdo ganha/ganha. As pessoas devem ser tratadas como parceiros
das organizacfes. Aliadas, fornecem conhecimentos, habilidades, capacidades e
inteligéncias, pois sdo elas as detentoras do capital intelectual. "As empresas
visiondrias e bem sucedidas tratam seus colaboradores como parceiros de negocios

e ndo mais como empregados contratados".

Neste aspecto a gestdo de pessoas é um elemento fundamental, tanto quanto
a gestdo financeira, pois s6 com um gerenciamento eficaz dos colaboradores é
possivel alcancar os objetivos e buscar competitividade. Treinamento para a
atualizacdo e recursos de motivagdo dos colaboradores, sdo fundamentais. “As
pessoas despendem a maior parte do tempo no trabalho e isto requer uma estreita
identidade com o que fazem, pois s6 assim podem dar o melhor de si e sentirem-se

responsaveis pelo préprio desempenho”.

A abordagem da comunicacdo interna consiste em um diagnéstico, que
corresponde a visualizacdo de uma situacdo geral, e que contém um conjunto de
valores e procedimentos necessarios para a manutencdo da empresa e a conquista
de vantagens competitivas. Esta € uma situacao clara do que as empresas estao
enfrentando no mundo. A nova realidade é marcada por um mercado voltado ao

cliente e ao valor do servico prestado.

Existem inumeras polémicas sobre a utilizagcdo do termo “Endomarketing”
principalmente entre os profissionais de comunicagdo, Com o0 proposito de
evidenciar que, na realidade, trata-se de funcfes que se completam, e que tem
como Uunica finalidade a promogdo de um melhor nivel de relacionamento e

comprometimento, apresentamos abaixo um trecho da entrevista realizada por uma
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profissional atuante na area de comunicagdo organizacional publicada e assinada
por Analisa Brum © na Revista “Super Meio & Midias”, em 2006. e que deixa clara a
ligacéo existente entre a comunicacéo interna e o “Endomarketing”. Neste trabalho,
por se tratar de uma dissertagéo voltada para a importancia da comunicagao interna
e o propésito de mostrar a importancia do relagdes publicas para a sua realizagédo
das acdes necessarias a eficacia dos trabalhos, utilizaremos o termo
‘Endomarketing” grafado em italico em entre aspas, sem, contudo, com isso, tecer

gualquer tipo de critica aos autores e profissionais daquela area.

‘A respeito das diferencas entre acgbes de Comunicacdo Interna e de
‘Endomarketing” a autora comenta que: Comunicacdo Interna é quando vocé
transmite informacgdes importantes usando os meios formais de comunicacéo
disponiveis na empresa, como por exemplo e-mails, reunides com a lideranca, etc.
Marketing interno € quando vocé associa as informacdes a serem transmitidas as
técnicas e estratégias do Marketing tradicional, diz ela que costuma brincar dizendo
que quando passamos a informacdo com “florzinha” estamos fazendo
“‘Endomarketing”. A criatividade faz a diferenca. A partir do momento em que existe
um cuidado criativo, uso de cor, de midias alternativas, estamos diante de uma acgéo

de “Endomarketing” ou Marketing Interno. Os conceitos sdo muito proximos”.

Segundo ela: “considerando apenas a Comunicacdo Interna, o desafio é
trabalhar as liderancas para a comunicacéo face a face, para que elas assumam a
responsabilidade de comunicar-se com suas equipes”. Poucas empresas tém

investido para transformar suas liderancas no canal interno prioritario.

“‘Outro desafio, considerando a similaridade entre Comunicagao Interna e
‘Endomarketing”, € organizar o0s processos. Muitas empresas ainda fazem
comunicacao interna de uma forma desorganizada, sem alinhamento com outros
processos. Na década de 90, tivemos a descoberta da Comunicacao Interna, mas

de forma desorganizada”.

9 Analisa Brum é autora de varios livros sobre “endomarketing” e comunicagao interna, citados nas
referéncias.
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Na década seguinte, algumas empresas comecaram a organizar suas areas
de comunicacédo, criando padrées e modelos de gestdo. Passaram a atuar de forma
mais integrada com areas de Marketing, RH, Financas, Operacfes. Mas ainda ha

muito espaco para melhoria.

Continuando ela relata que cada empresa deve fazer uma analise detalhada
de seus publicos e de suas necessidades de comunicacdo. Houve uma época em
que tudo era campanha. Hoje, as grandes empresas resolveram investir de forma
mais inteligente e produtiva, com maior efetividade das acOes desenvolvidas.
Grandes empresas como Vale, Gerdau, Renner, Votorantim, Seara, avaliam
criticamente em qual estratégia € melhor investir para atingir os resultados

esperados.

Para informar os funcionarios, elas usam canais estruturados. Para engajar,
elas fazem campanhas. Diferenciam bem as duas necessidades. Os canais de
comunicacao tém que existir sempre. As campanhas sdo como um “enxoval de
comunicagao”, o que enfeita, complementa, deixa a informagdo mais agradavel. O
grande segredo é cada empresa descobrir qual a sua necessidade e escolher a

ferramenta adequada.

Em geral, as atividades de Comunicagdo Interna sao realizadas por
profissionais locados na area de Recursos Humanos, Marketing ou Comunicacao
Corporativa. O ideal é que exista a parceria entre essas areas. O RH tem o foco nas
pessoas e gera grande parte das informacdes que precisam ser repassadas aos
funcionarios. N&o existe certo ou errado. Na maioria das empresas o0s
relacionamentos de comunicacdo sdo realizados através da area de Gestdo de
Pessoas. Algumas vezes esse tipo de relacionamento € mais dificil, porque tem-se
gue educar as interfaces, explicar terminologia comunicacional, as funcbes da
comunicacao, etc. Por outro lado, fica mais facil porque eles tém as informacdes
sobre gestdo de pessoas. O RH esta deixando de ser operacional e pensando de

maneira mais estratégica.

Bekin (1995), também relata que o “Endomarketing” possui importancia
estratégica, por isso ndo pode ser separado do marketing tradicional. E necessario

conquistar primeiro o cliente interno, para apos lancar-se ao mercado externo. Achar
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gue todas as pessoas vestem a camisa da empresa quase sempre nao é verdade.
Bens e servicos devem ser “vendidos” primeiro aos empregados. Grande parte das
pessoas sente-se desvalorizada nas empresas. Assim, ndo se consegue obter um
atendimento satisfatorio e correto aos clientes externos. Isto acaba passando uma
imagem inadequada da empresa. Por terem limitada margem de decisdo para
resolver qualquer pequeno problema, muitas vezes essa situacdo gera uma atitude
de displicéncia nos colaboradores que lidam com os clientes, caracterizando-se

como um mau atendimento.

O processo de relacionamento com os empregados deve partir de trés

premissas basicas:
= O mercado esta orientado para o cliente;
» Empregados também possuem expectativas;

= A exceléncia de servigos e 0 gerenciamento de recursos humanos sdo muito

mais importantes do que se imagina (BEKIN, 1995).

Para Bekin (1995), por ser um processo capaz de gerar um relacionamento
cooperativo e de responsabilidade compartilhada, o “Endomarketing” favorece uma
vida profissional sadia, que transfere consequentemente para o ambiente familiar e
social. Um programa eficiente de comunicacéo interna jamais deve ser confundido
com paternalismo e deve se ajustar a realidade da organizacdo, ou seja, identificar
as prioridades, na intencdo de verificar os pontos mais vulneraveis a serem
corrigidos e para se saber em que pontos agir, onde e em que medida. Indica,
assim, a existéncia de trés niveis de abrangéncia que devem ser valorizados: A
criacdo de uma nova mentalidade na organizacéo; os esforcos necessarios para a
manutencdo dessa mentalidade; e a introducdo de novos bens e servicos para 0s

empregados.

Esse processo é guiado por duas linhas de acado: atitude e comunicacao. A
atitude refere-se as a¢bes que dao ao funcionario consciéncia da importancia
estratégica, de um servico orientado para o cliente. A comunicacédo estabelece um

sistema de informac¢des amplo, no intuito de dar subsidios para o cumprimento das
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tarefas com eficiéncia. As expectativas dos funcionarios compreendem trés pontos

principais, segundo BEKIN:
= Reconhecimento pelo seu trabalho;
» Reconhecimento de sua importancia como individuo; e
» Remuneracdo adequada.

Para isso, BEKIN (1995) afirma que sao utilizados os programas de
motivacdo e valorizacdo. Quando se alcanca o seu nivel de exceléncia, obtém a
harmonia e a eficiéncia. A motivacdo é um processo global, que tem como objetivo o
comprometimento das pessoas com a causa e 0S oObjetivos da organizagao,
integrando-os a cultura da mesma. Isto implica em um melhor desempenho do
colaborador, por se sentir valorizado e satisfeito por pertencer aquela empresa. O
processo de motivacao constitui-se de sete etapas: estimulo, esfor¢co, desempenho,
valorizacdo, recompensa, satisfacdo e comprometimento. Esta sequéncia nos
mostra que a motivagao implica reconhecer o trabalho, valorizar e recompensar o
empregado. E preciso que a empresa pratique os valores implicitos em cada etapa,

pois, para buscar a exceléncia, € preciso que se trate as pessoas com exceléncia.

Um processo de motivagédo, baseado na busca da exceléncia organizacional
e humana, deve ser criado com base em ac¢des voltadas, em primeiro lugar, para a
satisfacdo do individuo e transparéncia nos processos de comunicacao interna.

Dentre eles, podemos destacar:

= os fatores de motivacdo do grupo de a execucdo das tarefas e

alcancar os objetivos reciprocos (parceria);
» avalorizagéo e a participacdo do individuo dentro do grupo;
= valores e objetivos organizacionais tangiveis para integrar as pessoas;
= reforco das atitudes baseadas em valores compartilhados;
= as formas de recompensar e premiar 0 grupo por resultados positivos;

» acriagcdo de um ambiente de interacao organizacional;
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0 incentivo a participacdo dos empregados na tomada de decisdo e

nas atividades de planejamento;
» as acdes para estimular a iniciativa e criatividade;

» a delegacdo de poderes relacionados com o nivel de responsabilidade
da funcao exercida;

* a criacdo de um sistema de remuneracao adequado as condicGes do
mercado (BEKIN, 1995).

De acordo com Bekin (1995), o envolvimento dos funcionérios é principio
basico do “Endomarketing”, pois assim todos devem saber onde estdo e por que
motivo. Conhecendo a empresa, torna-se facil sentir-se parte integrante dela. O
processo de envolvimento deve ser estimulado pelos lideres. Sugestbes que
aparecem nas reunides com grupos de funcionarios sdo, sem duvida, frutos desse
sistema aberto — “Endomarketing”. Também é necessario que se tenham regras,
porém elas devem fazer parte da cultura da empresa, e serem positivas e
ordenadoras, além de conter valores (respeito, estimulo, empenho). Se ndo estédo
ligadas a um valor, como, por exemplo, um aspecto operacional, pelo menos deixam
abertos campos para iniciativa a inovacao. A delegacdo de poder deve ser fruto de
um relacionamento positivo entre o lider e o grupo. A funcdo do lider é transmitir
conhecimento, injetar confianca, colaboracdo e lealdade. A resisténcia, quanto a
delegacéo de poder, pode estar ligada a ma interpretacdo das regras da empresa,

distanciando as pessoas de solu¢des que poderiam surgir na pratica.

A comunicacao envolve a troca de informacgdes, ou seja, é informacdo com
feedback. Antecipa-se aos ruidos, pois onde existe comunicacdo, ndo se tem o
boato, que provoca a insatisfacdo. A maioria das organizacdes informa, mas nao se
comunica. Ou seja, apenas diz, e ndo ouve. SO o fato de ouvir ja seria como dizer
um sim. E se houver a manifestacdo reativa por parte da pessoa que esta ouvindo,
ai sim a comunicagdo estard completa. Os sistemas de informac¢des sdo os veiculos
usados para se transmitir mensagens, que podem ser desde uma palestra até uma
revista interna (BEKIN, 1995).
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Para Bekin (1995), a mudancga é um processo, por isso ndo pode ser avaliada
de forma imediata, pois 0s novos procedimentos precisam de tempo para serem
absorvidos e gerarem resultados. O problema hoje da geréncia esta em mudar os
valores e a orientacdo empresarial, pois isto significa a ado¢cdo de novos papéis ou
funcbes para o gerente. Até entdo, eles estavam habituados em controlar e
manipular, para conseguir resultados. Na verdade, podem ser 0s gerentes o
problema das empresas no caminho da mudanca. O novo papel do gerente é
focalizar e priorizar o servigo ao cliente, o exercicio da lideranga como um agente de
mudancas e sua reeducacdo para liderar uma estrutura solidaria. Devem exercer
cada vez mais a funcdo de planejamento. E a ligacdo do presente e do futuro,
através de perspectivas que giram em torno do “Endomarketing” e em funcdo das
tendéncias afirmadas na sociedade e na economia. A tecnologia influi diretamente
na piramide hierarquica, pois ela mesma fara o papel de levar informacgfes sobre as
pessoas e as tarefas, porém de forma horizontal, isto €, ndo serd mais necessaria a
hierarquia. Também facilita 0 acesso a empresa pelo consumidor, trazendo o cliente

para perto da organizacao.

3.10 COMUNICACAO INTERNA: ESTUDO DE CASO

Dentro das premissas basicas que regulamentam as ac6es de comunicacao e
do comportamento humano nas organizacdes, optamos por fazer um estudo de caso
em uma empresa localizada na cidade de Itapetininga, de origem familiar, e lider no
mercado de Vestuario, que envolve um estudo sobre a aplicacdo de um processo de
‘Endomarketing” e as influéncias que ele pode produzir nos resultados

organizacionais.

Endomarketing é uma resposta a muitas das aflicbes e
ansiedades dos profissionais da area de Marketing e Recursos
Humanos. Séo a¢bes estruturais visando a agdo-para-o-mercado.
Este conceito objetiva fortalecer as relacdes internas dentro da
empresa com a fungdo de integrar a nocdo de “cliente”,
propiciando melhorias tanto na qualidade dos produtos como na
produtividade pessoal e processos. (Bekin, Saul Faingaus, 1995,
p. 17).
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Inicialmente fizemos um estudo do referencial teérico do Marketing Interno e,
apos, uma pesquisa para verificar o nivel de satisfacdo dos colaboradores a luz dos

referenciais teoricos, cujos resultados apresentamos neste capitulo:

O marketing interno visa a criagdo de uma nova linguagem em todas as
dependéncia da organizagdo, prépria para todos o0s seus colaboradores,
independentemente do nivel hierarquico de cada um. A base dessa linguagem se da
através de um conjunto de valores, estabelecidos pelos proprios funcionarios. Esses
valores nada mais sado do que os paradigmas existentes na empresa, tanto no
comportamento individual quanto no coletivo e que, se adaptados a realidade da
mesma, atingem melhores indices de produtividade e qualidade em tudo que seja
realizado. O sucesso s6 depende da maneira pela qual a empresa trabalha todos

esses pontos.

Com este proposito, o trabalho foi conduzido através da andlise da
empresa-alvo, que ainda ndo possui um programa de “Endomarketing”. E importante
deixarmos claro que, cada programa desenvolvido, deve ser apropriado a empresa

especificamente, pois cada uma possui suas particularidades e diferencas préprias.

3.10.1 JUSTIFICATIVAS PARA REALIZACAO DE UM ESTUDO DE
CASO.

Por ser a préatica de comunicagéo interna um tema pouco explorado, foi
esta uma das principais razdes para a sua escolha. No Brasil, Bekin (1995) registrou
a marca “Endomarketing” em 03 de janeiro de 1995. Um segundo motivo muito
importante para o estudo € a forma como essa ferramenta estratégica de
comunicacao e relacionamento é trabalhada. Com a ferramenta, questdes rotineiras
e de certa forma simples, sdo tratadas de uma maneira totalmente diferente e
inovadora, facilitando o processo de realizacdo de trocas e assim construindo
relacionamentos com os clientes internos. Outra razao bastante forte, que justifica
também a sua escolha, € que ele se tratar de uma estratégia organizacional, que

vém sendo buscada por varias empresas, inclusive as brasileiras. O objetivo
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principal da busca por parte dessas empresas esta no interesse de que sejam
minimizados, ou até mesmo eliminados, diversos problemas de ordem cultural e
motivacional internas. Os principais problemas internos estdo presos as
perturbacdes existentes entre lideres e liderados, tornando-se necessario o resgate
0s valores organizacionais, hoje praticamente esquecidos, como a afetividade e o
respeito, por exemplo. Com o simples resgate desses dois valores ja se conseguiria

resolver a maior parte dos problemas internos da organizacéo.

E, por fim, pela escassez de pessoas especializadas no assunto, capazes de
executar de um bom trabalho de “Endomarketing” nas empresas, o trabalho mostra
sua efetividade no momento atual. Desta forma, convincente € o aprofundamento
nessa area, de forma a contribuir para o esclarecimento do assunto a quem possa

interessar.

3.11 IMPLANTACAO DO PROCESSO DE COMUNICACAO
INTERNA

No processo de implantacdo da comunicacdo interna séo realizadas
avaliacbes referentes as necessidades e satisfacbes dos clientes internos da
empresa. Os clientes externos s6 serdo conquistados e mantidos pela empresa se
os funcionérios praticarem um servigo excelente, que s6 ocorrera se o colaborador
estiver satisfeito. O funcionario deve ser tratado como cliente e valorizado como

pessoas, para que o processo tenha bons resultados.

Com o processo de Comunicagao Interna “a empresa é vista como um todo
integrado e visivel em todos os seus aspectos. Esta atitude desencadeia um
processo que gera a motivacdo e a capacitacdo de seus funcionarios. E um
processo capaz de gerar um relacionamento cooperativo, através da interacéo

constante entre as varias areas da empresa,” (BEKIN, 1995).

Com a implantacdo do marketing interno, existem duas alternativas: as

pessoas envolvidas passam a ser mais comprometidas ou passam para outra
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empresa, forcadas pelas mudancas internas impostas pela cultura do

comprometimento.

» Difusdo da cultura: divulga os valores essenciais da empresa e
propiciam a formag¢do de um clima adequado para a promocdo das
relagdes interpessoais.

= Desenvolvimento cultural: consolidam a base cultural desenvolvida e
aceleram qualitativamente a produtividade por meio do reconhecimento

e da valorizagdo do ser humano, o comprometimento.

= Manutencao da cultura: sédo projetos que fazem com que as chefias,
gue estdo somente envolvidas e nao comprometidas sejam
identificadas, pois sera ela que ira garantir a divulgacdo dos projetos

basicos de difusdo cultural.

No primeiro grupo de veiculos de difusédo cultural incluem-se: a Intranet, o
Boletim Informativo Diario e os Murais, todos utilizados para a divulgagdo das
atividades e das novidades relacionadas a empresa. Esses instrumentos sao
monitorados diariamente pela equipe responsavel, que busca e recebe informacdes
de todas as areas. O acompanhamento de metas, fotos dos novos funcionarios,
aniversarios, reportagens publicadas em jornais externos, prémios, fotos e relatérios
de atividades comemorativas sdo alguns dos conteudos desses instrumentos de
comunicacao. Programas especificos e de natureza permanente, s&o uma iniciativa
gue tem por objetivo melhorar a qualidade de vida dos funcionarios da empresa.

Considerado como um instrumento periddico, o "Dialogando” é utilizado para
promover a aproximacao do nivel operacional (supervisores e operarios) com o nivel

estratégico (direcdo e geréncia).

No segundo grupo pode ser também peridédica a homenagem por tempo de
servi¢o: os funcionarios seriam formalmente reconhecidos, ocasido em que podem
ser contemplados com prémios que incluem viagens, brindes, planos de salde,
férias extras. O evento deve ser amplamente divulgado, assim como as datas
comemorativas, dia dos pais, das mées e do Trabalho. As comemoracdes de final de

ano incluem festa de natal extensiva aos familiares, onde sdo divulgados os
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resultados e a premiacdo, bem como entregues presentes a todas as criangas,

dependentes dos funcionarios da empresa.

Os encontros de comunicacao devem ter periodicidade anual e mensal. Ter
como pauta principal a divulgagdo das metas - reunides sucessivas em que 0S
participantes situam-se na mesma hierarquia. As metas sdo divulgadas e
posteriormente acompanhadas pelos canais competentes por meio de indicadores
gue exprimem a evolucdo do faturamento, da participacgdo no mercado, da
produtividade, da qualidade e da rentabilidade obtida. O supervisor da &rea
aproveita o momento para fazer uma analise geral do setor, discutir melhorias,
apresentar funcionarios novos e divulgar outras noticias de interesse do grupo. Com
isto os colaboradores passam a integrar a histéria da empresa, interiorizando os

seus valores e a sua cultura.

As etapas seguintes sdo desenvolvidas com a estreita medigdo dos
resultados obtidos e técnicas especificas visando o melhor aproveitando possivel da
“COMUNICACAO INSTITUCIONAL” voltada para o publico interno.

3.12 QUALIDADE DE VIDA

Dar oportunidades ao empregado para que ele possa ter éxito na organizacao
€ um fator importantissimo para a sua qualidade de vida, pois envolve bons saléarios,
promocdes, oportunidades de crescimento e o aprimoramento profissional. A
gualidade de vida esta ligada a produtividade. Uma jornada de trabalho flexivel
reduz muito o absenteismo, e acaba se tornando fator indispensavel quando da
decisdo de permanecer na organizacdo. Felicidade na linguagem administrativa é
sinébnimo de eficiéncia, portanto quanto mais feliz o colaborador, mais produtivo ele
serd. Uma empresa é competitiva quando possui, dentre outros fatores, qualidade
em seus produtos e servigos. Isso vai depender de seu pessoal, o principal ativo,
gue esta ligado a uma variavel especifica: treinar todos, a fundo, continuamente.
Esses processos de desenvolvimento estdo, da mesma forma, voltados para a

criacao do futuro da empresa, através de perspectiva de longo prazo. Porém, quase



140

sempre, essa previsdao do futuro sé sera conseguida com o resultado da visédo de

varias pessoas, e ndo de uma isoladamente (CHIAVENATO, 1996).

Com isso, para um bom programa de formacdo de pessoal, Chiavenato

(1996) coloca que é necessario conhecer os dez elementos basicos e fundamentais:

meio

Formar e instruir os empregados nas capacidades primordiais da empresa;
Tratar a todos como empregados potenciais de carreira,

Instruir constantemente as normas e politicas da empresa, reciclando-as

continuamente;

Controlar os gastos de tempo ou de dinheiro, verificando se o investimento

esta realmente dando retorno;

Formar no local, ou seja, ndo limitar-se as salas de aula, mas também na

pratica;

Transmitir ao empregado todas as técnicas e conhecimentos que ele possa

aproveitar;

Utilizar a formagdo como um novo esfor¢co estratégico, instruindo os

colaboradores sempre;

Enfatizar o papel da instru¢cdo em periodos de crise;

Conceber a formacao em fungéo do interesse que é despendido pelo mesmo;
Transmitir a filosofia e os valores da empresa.

Além desses elementos, € importante também a formacdo do pessoal do

de campo, ou seja, dirigentes, gerentes e supervisores. A maioria dos

programas de formagdo para esse staff é ineficiente e ineficaz. Infelizmente, as

empresas sO consideram necessario o desenvolvimento de pessoal, quando todas
as demais alternativas falham (CHIAVENATO, 1996).
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3.13 COMPROMETIMENTO E ENVOLVIMENTO

Cerqueira (1999) descreve que existem duas formas dos colaboradores
responderem aos estimulos recebidos. Uma das formas de relacionamento é a de
envolvimento, ou seja, a pessoa aceita uma idéia ou ordem apenas externamente,
superficialmente, enquanto internamente gera reag0es negativas, afetando o
desenvolvimento naquilo que tem que ser feito. A outra forma de relacionamento é a
de comprometimento, ou seja, a pessoa adere a idéia também internamente, e entra
de corpo e alma na realizacdo do que tem que ser feito. Sendo assim, concluimos
gue a adesao externa é reativa negativa (prejudicial), que ocorre por um processo de
defesa psicolégica (medo, interesse, conveniéncia...). Ja a adesao interna € reativo
positivo (agrega valor), que acontece por um processo voluntario de adeséao
psicoldgica (a idéia, a ordem...). Para que essa adesao interna ocorra, € necessario
gue exista uma base motivacional, que dé a sustentagéo psicoldgica ao colaborador.

Nas empresas em que predomina o envolvimento, surgem
sintomas como: ndo integracdo dos departamentos; felicidade
por dar algo errado em outra area que ndo a sua; ignorar
problemas por achar que nédo sao seus; fazer apenas o que as
rotinas ou normas exigem sem alavancar para decisbes ou
solucBes; os colaboradores delegam para cima (chefia), e
assim por diante. J4& nas empresas que predomina o
comprometimento, onde todos os problemas séo problemas de
todos, é observado que as divisbes da organizacdo sao
integradas; ha a ajuda mutua; as pessoas ndo passam por
cima dos problemas; alavancam decisdes e solucdes além do

que lhe é exigido; assumem o0s problemas, entre outros
(CERQUEIRA, 1999).

Para Cerqueira (1999), o consenso para a adesdo a essa sinergia de
comprometimento é dificil de obter e ocorre devido as diferentes percep¢fes das
pessoas e dos seus interesses pessoais. O consumo € caracterizado pelo
comprometimento explicito dos empregados, isto é, sair do seu ponto de vista inicial
para uma idéia comum. O que se deseja € ter 0 maior nimero de pessoas, na maior
parte do tempo, comprometidas. Esse comprometimento passara a se irradiar dentro
da empresa, atraindo muitas pessoas apenas envolvidas ou até oscilantes, para o
mesmo time. Assim, os colaboradores ndo comprometidos comecam a se distanciar
da nova cultura. Em médio prazo, caso ndo mudem de atitudes, sdo demitidos pelas

pressdes internas que essa nova filosofia exerce sobre eles.



142

N&o h& condicbes de descrever todos os tipos de pessoas existentes, pois
cada uma possui sua individualidade. Cada individuo busca satisfazer suas
necessidades e caréncias, entretanto a vida Ihe coloca parametros, onde ele tera
gue se submeter a restricbes de todos os tipos, para encontrar sua satisfacao
pretendida. Sem essa base restritiva, a sociedade seria um caos, por isso ela propria
se defende punindo quem infringe as restricbes impostas, através da justica. Da
mesma forma, acontece nos processos de mudanca cultural, onde o
estabelecimento de valores basicos torna-se fundamental para a obtencdo do
comprometimento. No entanto, ndo garante nem a pratica nem o comprometimento
dessa filosofia. Para uma pessoa, quando recebe um estimulo, ela entra em um
estado de tensdo ou ansiedade, que sé sera eliminado quando for satisfeita a sua
necessidade (CERQUEIRA, 1999).

Estimulo, de acordo com Cerqueira (1999), € tudo aquilo que é percebido por
uma pessoa, em um dado momento, proveniente da acdo de um agente especifico.
Restricbes sdo estimulos contrarios que necessariamente, sdo provenientes de um
agente especifico, isto é, decorrem dos sistemas formais que abrangem os
ambientes onde vivemos (normas morais, educacionais, para a regulamentacdo da
conduta civil, etc).

“A motivacdo de um ser humano € um estado interno e varia a

cada instante em fungdo das suas necessidades’
(CERQUEIRA, 1999).

Cerqueira (1999) descreve que, nos processos de mudanca cultural, os
estimulos gerados sdo motivacionais, criando a base necesséria para a obtencéo do
comprometimento. Porém, sé ocorrerd isso quando a empresa satisfizer as
necessidades basicas de seus colaboradores (sobrevivéncia). As deficiéncias
materiais encontradas nas empresas, além do aspecto remuneracao, sdo: falta de
banheiros decentes para uso comum, bebedouros, vestiarios, refeitérios, uniformes,
entre outros. Quando essas caréncias basicas nédo sado atendidas, predispde a falta

de motivacao, gerando atitudes apenas de envolvimento.

Através do estudo da motivacdo psicologica, as necessidades de
reconhecimento sdo suprimidas com estimulos que desenvolvam a auto-estima dos
colaboradores. Outro motivador basico para o comprometimento é o

desenvolvimento da empatia, que supre a necessidade de seguranca psicologica. A
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atitude de se comprometer € uma manifestacdo de empatia, sem que exista a

predominancia do “eu” e do egocentrismo. A empatia € manifestada através da
transparéncia, do espirito desarmado e da alavancagem. Uma pessoa é considerada
madura quando manifesta um comportamento responsavel, perante os estimulos e
restricbes que sdo impostos. Assim, 0 comportamento € um estado de alta
maturidade; conseqiientemente, o envolvimento é um estado de baixa maturidade. E
importante salientar que ndo é o colaborador que possui baixa ou alta maturidade,

mas sim seu comportamento (CERQUEIRA, 1999).

3.14 MUDANCAS

Chanlat (1993) trabalha a questdo da mudanca, em relagcdo a cultura da
organizacdo, mas especificamente dos diferentes tipos de perturbacdes que existem
entre superiores e subordinados nas empresas. Analisa o impacto das relacdes de

transferéncia, nas questfes relacionadas ao uso de poder e a tomada de decisoes.

Kanaane (1999) acredita que as pessoas que tiverem emprego em tempo
integral serdo as de altissima qualificacdo. As demais serdo divididas em trés

categorias:

= Grupos de projetos — pessoas que Sse juntam para projetos

especificos a serem concluidos em curto lapso de tempo.

= Trabalho em tempo parcial — pessoas trabalhardo alternadamente,

dois ou trés dias por semana, incluindo sébados e domingos.

= Trabalho individual ou em grupos familiares — as pessoas

trabalhardo dentro de suas casas (home Office).

Assim, Kanaane (1999) afirma que o trabalhador assumira uma amplitude
maior de responsabilidades. Contribuirdo para seu desempenho profissional, o
desenvolvimento de potencialidades e habilidades pessoais. Dentre as

caracteristicas necessarias para essa nova performance profissional, destacam-se:
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= Estar preparado, a0 mesmo tempo, para as varias demandas e culturas;
= Lidar com a dualidade;

= Pensar de forma estratégica,

= Possuir um perfil pessoal inquieto;

= Lidar com as incertezas.

Kanaane (1999) destaca a responsabilidade para lidar com as pessoas e
meio ambiente, levando em consideracdo o contexto de trabalho. Visualizar a
guestao ética para se alcancar os objetivos e metas organizacionais, resgata a
gualidade de vida no trabalho. Toda experiéncia vivenciada no ambiente social e
organizacional, afeta a personalidade humana de forma global: emocbes,
sentimentos, pensamentos, raciocinio, razao, intuicdo. Nesse caso, a visao de que o
todo estd em cada parte e que cada parte esta contida no todo é essencial. Ou seja,
uma visdo de que a organizacdo possa ser incorporada pelo individuo, e que o

mesmo se sinta parte da organizacdo. Esta é uma viséo globalizada.

Contraria a visao, estao os conflitos, diretamente associados ao processo de
deterioracéo organizacional, que impedem o crescimento, desenvolvimento e saude
das pessoas e da empresa. O equilibrio da empresa depende do equilibrio das
pessoas, e de sua relacdo com a mesma. Repensar a organizacdo implica rever o
poder, a autoridade, a qualidade de vida, o relacionamento, comunicagao, entre
outros pontos. A qualidade de vida estd relacionada com as necessidades e
expectativas das pessoas, e consequUentemente, sua satisfacdo. O bem-estar do
funcionério é demonstrado através de relacdes saudaveis e harmodnicas (KANAANE,
1999).

Conforme Kanaane (1999), é preciso atuar de forma sistematica, alterando-se
efetivamente as relagcbes hierarquizadas, as acdes empreendidas pelos executivos,
seus valores, o alcance dos objetivos organizacionais e 0 comprometimento dos
colaboradores, diante desses processos. Assim como os fatores externos, as
empresas ndo podem mais desprezar sua interdependéncia com os valores e
processos culturais das pessoas, bem como sua propria formacdo cultural. As

relacbes no ambiente de trabalho estdo associadas a experiéncia de vida. Isto nos
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diz que a conduta tem como caracteristica um conjunto de aprendizados e
condicionamentos, que afetam as interacfes profissionais e sociais. Por outro lado,
essas relacbes com o ambiente de trabalho, projetam expectativas e valores

oriundos das suas classes sociais.

O atual quadro social, politico e econdmico tem levado as empresas a
repensarem seu quadro funcional re-alinhando sua estrutura. Profissionais que
demonstravam total confianca e sua empregabilidade, hoje deixam transparecer a
fragilidade do assunto, nessa nova realidade emergente. Desse modo, a conduta
sofre alteracdes pela existéncia de uma constante preocupagdo com a busca de
novos conhecimentos, em rever posturas e comportamentos compativeis com a
demanda organizacional e social. O enfoque no individuo vem resultando em uma
revisdo de diretrizes e direcionamentos da condicdo humana e esta baseado em
livre comunicacdo entre os niveis hierdrquicos, maior autonomia e delegacdo das
pessoas, responsabilidades, criatividade, avaliacdo pessoal, autonomia, crescimento
e maturidade. A livre comunicagdo permite maior interesse, envolvimento, levando a

um respeito mutuo e confianga entre as pessoas da empresa (KANAANE, 1999).

Uma proposta que protagoniza a eficacia humana, para Kanaane (1999),
possui grande probabilidade de desencadear o processo de cooperagéao,
comprometimento, interacdo e atuacdo em grupo, amenizando competicoes
internas. Quando existe a valorizacdo do comportamento humano, os mecanismos
complexos existentes nas organizacdoes podem ser mais facilmente compreendidos.
As insatisfagdes, manifestadas diante do trabalho realizado pelos colaboradores,
denotam desajustes e até conflitos entre o homem e seu resultado. Sdo marcadas
por conflitos ndo resolvidos, e a falta de participacdo das pessoas na tomada de
decisdo. A satisfacdo no trabalho pouco tem atendido as expectativas e anseios dos
colaboradores, por se caracterizar como uma relagdo utilitarista, mecanicista,
unidirecional, com limitadas expectativas de relacdes satisfatérias, uma vez que é

sempre salientado o conflito capital x trabalho.

A expressdo qualidade de vida representa uma variavel, que ndo afirma nem
nega as condi¢cOes de vida, das pessoas de uma organizacdo. A qualidade de vida
nada mais € do que a satisfacdo das necessidades do individuo, afetando atitudes

pessoais e comportamentais. Essas atitudes s&o importantes para o alcance da
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produtividade. Isso desencadeia o desenvolvimento da organizacdo, voltando-se
para a satisfacdo no cargo e a valorizacao do trabalho. A qualidade de vida implica
no bem-estar do funcionario, do que ele busca como pessoa profissional, enfim,
como ser social. O individuo vé assegurada sua saude fisica, mental e emocional
guando o ambiente de trabalho é um ambiente seguro, do ponto de vista da higiene

€ seguranca, ou seja, um ajustamento mais sadio no trabalho (KANAANE, 1999).

Kanaane (1999) também afirma que as empresas exercem grande influéncia
sobre o estado mental e emocional das pessoas que dela fazem parte. As
organizagbes podem atuar tanto como integradoras e enriquecedoras para seus
colaboradores, como podem desagregar e manipular as pessoas. Praticas corretivas
implicam em danos profundos na personalidade e clima organizacional, gerando
comportamentos inadequados, tanto individual quanto grupalmente. A maneira de se
exercer o poder nas empresas toca em trés aspectos distintos: a orientacao
estratégica, a estruturacao priorizada e a cultura dominante da empresa. A postura
assumida pela empresa tende a afetar sua dinamica interna e o grau em que se

flexibiliza.

O clima organizacional € determinado pela motivacdo dos colaboradores e
por aspectos formais administrativos, que direta ou indiretamente afetam tais
relacionamentos, e ao mesmo tempo € por eles influenciado. A sobrevivéncia e
produtividade humana tém como condi¢cdes essenciais a comunicacao, a internacao
com terceiros, a convivéncia, etc. Sob uma perspectiva integral, 0 homem pode ser
analisado enquanto ser social e enquanto ser politico. O grau de sociabilidade, para
incorporar as mudancas necessarias, vai depender do grau de diversidade existente
(flexibilidade e maleabilidade do individuo), ou seja, seu papel social. A mobilizagéo,
individual ou grupal, na tentativa de atender aos anseios e expectativas da
comunidade, € na verdade uma concepcao politica, pois extrapola a categoria social.

Ao analisar a cultura de uma empresa, sdo identificadores
diferentes valores, que véo desde a conscientizagao até o grau
de alienacdo dos individuos. A cidadania no ambiente de
trabalho é determinada pelo grau de conscientizacdo de
determinadas categorias profissionais. Tal cidadania significa
em se exercer seus direitos, e se responsabilizar pelos seus
deveres e atos. Como consequéncia das manifestacbes
politicas das organizacdes, identifica-se o grau de participacdo

dos funcionarios, que nada mais € do que o exercicio do poder
pelos individuos que compdem uma empresa. A participacao é
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um dos pontos essenciais para 0 alcance da integracéo
homem/producéo (KANAANE, 1999).

Kanaane (1999) coloca que a distribuicdo de poder, autoridade, propriedade,
coordenacdo e integracdo, no processo decisorio, esta relacionada com o0
comprometimento. Como abordagem gerencial, pode ser amparada nas questdes
motivacionais, atingindo assim aumento de produtividade, desempenho e satisfacéo
no trabalho. Com isso, tem-se a participacdo financeira e a participagdo nao
financeira. A financeira refere-se a melhores resultados financeiros através de novas
opcdes econbmicas, o que implica no direito a participacao nos lucros da empresa.
A participacdo nos lucros € um incentivo aos colaboradores, que sao 0s principais
responsaveis pelo crescimento da produtividade. Toda pessoa que se sente
valorizada e que participa das decisbes organizacionais, demonstra rendimentos
mais significativos. A participacdo ndo financeira € evidenciada pelo grau de
comprometimento de funcionério referente ao trabalho, a equipe e o grau de
relacionamento com os lideres. Diz respeito a aspectos como grau de

responsabilidade, criatividade e interesse.

A integracdo que seria responsavel para o eficiente funcionamento do sistema
social tem como contrapartida o conflito. A administragdo dos conflitos, em termos
organizacionais, seria entdo feita sob forma de participacédo, pela integracdo do
colaborador aos interesses da empresa, tendo como respaldo as motivacdes
individuais e grupais. Assim, o conflito aparece como algo natural para o equilibrio
da organizacdo. A participacao é dividida em direta (dirigida a pessoa considerada) e
indireta (destinada aos colaboradores considerados coletivamente). A participagéo
direta é psicoldgica e pessoal. Ja a indireta é socioldgica, politica e coletiva. A partir
do incremento e do compromisso para a participacdo, havera a conscientizacao
guanto a missdo da empresa e ao envolvimento do grupo. Na medida em que o
papel profissional for clareado, a idéia da democratizagdo nas decisGes sera

desmistificada como sendo causa para a queda de produtividade (KANAANE, 1999).

Este direcionamento, de acordo com Kanaane (1999), contrapde os padrbes
da administracdo tradicional, bem como destaca a necessidade de revisdo dos
atuais valores, presentes nas empresas, evidenciando o ser humano em termos de

crescimento, e consequiente Desenvolvimento Organizacional.
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A finalidade do Desenvolvimento Organizacional refere-se a mudanca, para
ajuste da misséo ou objetivos. Para isso, existe uma gama de comportamentos, que
vao desde o estresse individual e organizacional, até a falta de uma consciéncia
ambiental, implicando na dificuldade de adaptacédo as novas tecnologias. Para que o
Desenvolvimento Organizacional seja efetivamente implementado, € preciso adotar
acles tais como: pesquisas de opinido e atitude, técnicas de administracdo dos
conflitos grupais, laboratérios de sensibilidade, entre outros. A preocupacao maior
do Desenvolvimento Organizacional é com a evolucdo do grupo de trabalho, a
flexibilizagdo das estruturas da organizagao e a mobilizagédo dos empregados, para o
amadurecimento e fluidez da empresa, enquanto facilita as mudancas individuais e
organizacionais, traz a empresa também a estabilidade e solidez (suficientes para

sua sobrevivéncia), pois transformam ameacas em oportunidades.

E possivel delinear dados representativos da cultura das organizacées, como:
valorizacdo restrita do fator humano existente, tratamento das conseqiéncias dos
fatos/informacdes, sistema de planejamento ineficaz, falta de clareza organizacional,
predominio da mentalidade ganha-perde, falta de visdo estratégica, e assim por
diante. Esses aspectos assinalam disfuncdes globalizadas, onde sédo inUmeros o0s
prejuizos para a organizacdo, e que afetam tanto o ambiente interno como o
externo. Em menor quantidade, identificam-se empresas que retratam estagios de
desenvolvimento mais avancados, e que possuem caracteristicas como: presenca
de um sistema participativo e integrado, predominéncia do modelo de gestao,
democratizagdo do processo decisorio, énfase no trabalho em equipe, entre outros.
Essas diretrizes evidenciam um estagio organizacional evoluido, onde a valorizacéo
humana se da de forma acentuada. A diferenciacdo assinalada nas distintas
tendéncias organizacionais tende a gerar uma sinergia entre os niveis internos da
empresa, possibilitando uma adocédo rapida de acbes estratégicas, para o ambiente
externo. Caso contrario, a geracado de conflitos internos e sdo acentuados, bem
como a lentiddo no processo decisOrio e nas respostas as demandas externas
(KANAANE, 1999).

Para Kanaane (1999), é identificado o grau de cultura de uma empresa, se
apropriados 0s seus simbolos e signos. A sua leitura possibilita compreender o
sistema de comunicacdo da organizacdo, de forma abrangente. Isto significa

entender a comunicacao interna, o grau de veracidade na politica de comunicacéo, o
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nivel de comunicagado organizacional com a sociedade, o sistema de comunicacao e
a administracdo de conflitos, e a avaliacdo do sistema de comunicacdo. Deve-se
evitar, nas empresas, tentativas planejadas de desenvolvimento organizacional,
através de esquemas prontos ou formulas magicas, totalmente distantes da cultura
vigente. Deve-se enfatizar o auto-diagnéstico, propiciando a “Aprendizagem de
Duplo Ciclo”, a partir de experiéncias vivenciadas pelas pessoas da organizacdo. A
medida que esse enfoque é incorporado por todos, surgem nitidos sinais de um
processo auto-regulado pelas proprias pessoas. E evidente que um processo
interativo aflora quando existe a troca de informac¢des dos individuos, sobre as

respectivas posturas, impactando na mudanca pretendida.

A empresa deve desenvolver estratégias de marketing para posiciona-la no
mercado, considerando acdes empreendidas no ambito interno, junto aos
colaboradores. O veiculo facilitador para a difusédo da cultura interna, sem perder de
vista 0 mercado externo, sdo as acdes de comunicacdo interna. Estas se
configuram, como estratégia competitiva e contemporanea, para potencializar a
imagem da organizacdo. Para que seja obtido um desenvolvimento efetivo dos
diversos setores da empresa, € necessario mudar a cultura atual predominante. A
evolucdo desse processo constitui-se de varios programas inter-relacionados, que
possibilitam maior autonomia, melhoria da qualidade e produtividade, enfatizando os
processos de trabalho e o atendimento aos clientes. Esta proposta deve ser incluida
no planejamento estratégico da organizacdo, de forma que os resultados melhorem
o conflito entre o capital e o trabalho, bem como as rela¢des interpessoais, alcance
dos objetivos, e implemento a qualidade e a produtividade. Quando as empresas
estiverem certificadas da importancia da valorizacdo do potencial humano, estarao
abrindo canais para que as pessoas ampliem suas idéias, acerca de todas as
pessoas e da propria organizacdo. O empregado desenvolvera visbes e
perspectivas globalizadas. Os subsistemas atuardo de maneira interdependente,
agilizando os sistemas de trabalho que se apropriam da tecnologia, sem perder os
fatores humanos de vista (KANAANE, 1999).

Chiavenato (1996) comenta que, por muito tempo, a escolha de um
treinamento se dava funcdo de quanto ele custaria, em valor monetario, para a
empresa, em relagdo ao orcamento despendido para o mesmo. No entanto, hoje a

tendéncia estad sendo em determinar o método que melhor se enquadre a realidade
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da empresa. Esse investimento tem a clara intengdo da obtencdo do retorno e
objetivos previamente definidos. O segmento da simulacdo e dos jogos de empresa
estd criando oportunidades reais ndo sO0 propondo solucbes, mas diagnosticar
situagbes onde elas sdo necessarias. Outro fator € o de conceber e implementar
estratégias, relacionar uma situagdo atual e evidenciar novas situacfes as quais se
pretenda chegar. Outro ponto € pensar e agir sem se prender a uma alternativa
somente. Aprender a viver com as incertezas administrando-as e providenciar

feedback (retornos) necessarios, também sdo questdes fundamentais.

Conforme Chiavenato (1996), as principais tendéncias quanto a
transformacdo dos processos de Gestdo de Pessoas sdo: a) agregar valor a
organizacdo e as pessoas; b) contar com gerentes e suas equipes participando
ativamente e ligados de forma intensa com o negdcio da empresa; c) melhorar a
gualidade de vida através do aprimoramento do quadro de pessoal e preparar

organizacao e seus empregados para o futuro continuamente.

A busca da exceléncia requer novas abordagens, devido a influéncia da
tecnologia da informacéo que devem se adequar as praticas de treinamento a cada
pessoa, de acordo com suas diferencas, enfatizando técnicas grupais e solidarias

com o usar mecanismos de motivacao e realizagéao pessoal;

Compartilhar a comunicacao como fonte de retro informacdo continua para a
verificacdo do crescimento do desempenho individual.

Essas tendéncias mostram a configuragdo de novos

empreendedores do conhecimento. Os colaboradores

buscando melhor capacitacdo profissional, os gerentes

assumindo maiores responsabilidades e as equipes mais

envolvidas sdo a nova realidade nos processos de
desenvolvimento de RH (CHIAVENATO, 1996).

Fitz-Enz (2001) afirma que os processos de mudancas podem fracassar
devido a varias razdes. As quatro principais sdo os ajustes rapidos, as solucbes
obsoletas, a analise incorreta e a resisténcia organizacional. A expressao “Os
cachorros ndo voam” significa que, ndo importa o grau de esfor¢o aplicado, pois
todas as coisas tém limitacdes, elas ndo podem mudar a sua natureza. E preciso
decidir como se quer que a organizacao seja, como local de trabalho e fornecedor

de preferéncia. Os clientes se importam com o tipo de organizacdo, e hdo com o
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funcionamento dos processos. Isto traduz-se em servico, qualidade e produtividades
superiores. Para dar o grande salto é preciso redefinir o contexto da organizacao. O
contexto inclui desde o investimento em tecnologia até a gestao da cultura, definindo
a natureza da empresa. A natureza € uma constante e o comportamento uma
varidvel. Ou seja, definida uma nova natureza, se obtém o0s comportamentos
desejados. O contexto diz 0 que a empresa acredita ser possivel, influi nas decisdes,

suporta as acdes e prevé os resultados subsequentes.

Mudar a natureza de uma organizacao requer a concentracdo em quatro
pontos: visdo, cultura, estratégia e compromisso. Eles sdo muito mais interativos do
gue aditivos. A visdo deve ser basica, honesta, positiva e inspiradora, pois dita
claramente o que a empresa pode se tornar. A cultura é a forca vital da organizacéo,
para fomentar, suportar e revivificar a mesma. A estratégia focaliza as taticas
internas para lidar com os fatores externos (mercado). O compromisso é a uniao de
todos 0s outros requisitos, pois, ao contrario, serdo unicamente palavras. E
necessario a alta geréncia mostrar o comprometimento por detras das palavras.
Gerenciar o amanha focando o futuro € o conceito fundamental para o grande salto.
E a diferenca entre obter avancos significativos e outras estratégias de gestao.
Exige-se a criacdo de uma geracéo do futuro, estando situado no presente (FITZ-
ENZ, 2001).
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4 ESTUDO DE CASO: A Gestao da Comunicacgéao Interna e do
Relacionamento com os Empregados em uma Empresa no Interior

do Estado De Sao Paulo

Considerando a necessidade de operacionalizacdo dos objetivos propostas
para a trajetéria da pesquisa, apresenta-se neste item a natureza varia dos
procedimentos metodoldgicos selecionados e utilizados como instrumentos a

consecucdo dos mesmos.

A Empresa foi fundada em 1965, atualmente possui quatro filiais, todas
localizadas no interior de Sao Paulo, em uma cidade de médio porte, com

caracteristicas tipicamente interioranas.

Com base no referencial metodoldgico e na proposta de implantacdo de um
processo de comunicacdo nas empresas, proposta por Torquato do Rego (1986),
desenvolveu-se uma pesquisa exploratorio-descritiva apoiada em um estudo de
caso, junto a uma empresa varejista localizada no interior do Estado de Sao Paulo,

selecionada levando-se em consideragao os seguintes itens:
a. Empresa legitimamente interiorana;
b. Empresa socialmente responsavel.

A opcéo pela empresa selecionada deve-se ao seu reconhecimento publico,
sua representatividade e importancia no desenvolvimento local e regional e pela sua
representacdo ativa no desenvolvimento pessoal e profissional dos seus

empregados.

A partir dos parametros verificados, sado apresentados o0 cenario e a
contextualizacdo da comunicacdo e da informacdo em seus diferentes niveis, sua
importancia e relevancia e de como eles atuam no processo de gestao de pessoas
na organizacao e a sua politica de desenvolvimento organizacional. H& necessidade

de uma politica de gestdo da comunicacdo interna e da informacédo para que a
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empresa promova a sinergia necessaria com seus diversos publicos de

relacionamento para que se atinjam os objetivos.

Optou-se pelo estudo de caso, pela oportunidade de analise quantitativa dos
dados que esse método oferece, a despeito da limitacdo de inferéncias mais
abrangentes.

De acordo com Yin (1989, p. 23, apud: BRESSAN, 2000):

O estudo de caso é uma inquisicdo empirica que investiga um
fenbmeno contemporaneo dentro de uma perspectiva de vida
real, quando a fronteira entre o contexto e o fendbmeno nédo é
claramente evidente e onde mdltiplas fontes de evidéncia séo
utilizadas.

Nesse estudo de caso, optou-se por selecionar uma Unica empresa como
forma de representar um universo especifico, considerando essa empresa tipica “
[...] de um conjunto mais amplo do qual se torna representante [...] e considera-se
gue essa investigacao ira [...] ajudar a compreender uma situagdo ou um fendbmeno
complexo” (LAVINE; DIONNE, 1999, p. 156)

4.1 DADOS DA EMPRESA

Com seus investimentos voltados para a atualizacdo de produtos,
capacitacdo e desenvolvimento profissional e implantacdo de processos
tecnoldgicos necessarios ao setor de atuacdo (comércio varejista de roupas,

calcados e acessorios), a empresa oferece subsidios para a realizacdo da pesquisa.

Neste estudo de caso delineado, sdo apresentados inicialmente os dados
gerais referentes a empresa. A filosofia da empresa entendida com um conjunto de

elementos como sua misséao, visao, valores, normas de conduta, etc.

Conhecida por sua sintonia com as constantes mudancas verificadas nesta
época, atualiza-se com frequéncia, trazendo sempre para a regido as novas

tendéncias de moda, investindo no conforto dos clientes e na qualidade de seu
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atendimento, além de participar ativamente da sociedade local, através de

programas de responsabilidade social.

Vencedora da Ultima pesquisa “Top of. Mind” realizada na regido de
Itapetininga, a empresa pode ser considerada, hoje, marca consagrada e
reconhecida por sua qualidade em produtos e servicos.

A empresa trabalha com vasto portfélio, o que a faz a mais procurada quanto
ao atendimento das necessidades e desejos das diversas classes sociais e demais

caracteristicas dos publicos da regiéo.
4.1.1 MISSAO

Proporcionar a realizacdo do sonho de consumo de moda, com pregos justos,
assegurando ao cliente o prazer de sentir-se bem com o seu atendimento,

produtos e ambiente de trabalho, garantindo resultados positivos.
4.1.2 VISAO

Ser reconhecidos no mercado de atuacdo pela variedade e qualidade de
produtos, exceléncia no atendimento e incentivo ao desenvolvimento dos

colaboradores. O cliente € a sua prioridade.

4.1.3 VALORES

Etica, Responsabilidade Social, Profissionalismo, Trabalho em Equipe,
reconhecimento, postura pessoal e cidadania.

Embora se trate de uma empresa familiar e de médio porte, é dirigida por
guatro socios, e vem demonstrando a adocdo de praticas modernas de
administracdo, feita com a participagdo de profissionais empreendedores

contratados, preferencialmente, no mercado local.

Seus diretores estdo sempre abertos a novas idéias, buscando novos

conhecimentos, investindo em treinamentos, consultorias, cursos, avancos em
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tecnologia e incentivo educacional aos funcionarios, fazendo com que eles estejam

sempre atualizados com o que ha de mais dinamico no mercado administrativo.

Possuindo 05 filiais e gerando mais de 300 empregos diretos, contribui com o
desenvolvimento econbémico e social através da geracdo de empregos e da

arrecadacéao de tributos para os governos.

Seus investimentos estdo sempre voltados para a valorizacdo e o
reconhecimento do potencial de seus colaboradores, oferecendo, como retribuicéo,

além dos salarios, oportunidade de desenvolvimento pessoal e profissional.

Os concorrentes sdo empresas de pequeno e médio porte, e ndo chegam a
afetar a sua participacdo no mercado. Estar sempre investindo em inovacdes e
acompanhando as mudancas mercadoldgicas no seu ramo de atuacéo, aprendendo

a extrair delas oportunidades de crescimento.

A gestdo sustentavel existente sO foi possivel através de uma politica de
relacionamento ético e transparente com todos o0s publicos: empregados,
fornecedores, governo, sociedade em geral. Além disso, uma politica de participacdo
ativa junto a comunidade dos municipios onde estdo sediadas, incentivando varias
atividades culturais e assistenciais Ihe conferem, por mérito, o status possuido. Para
tanto é necessario conhecer a opinido dos publicos internos através de uma

metodologia que assegure confiabilidade ao processo.

4.2 METODO DE ESTUDO UTILIZADO

Método é um conjunto de atividades, predispostas para alcancar um obijetivo,
tracando o caminho a ser seguido. Em outras palavras, é o método que descreve
como o trabalho de implantagdo de uma politica de comunicacao interna deve ser

realizado.



156

4.2.1 PESQUISA JUNTO AOS EMPREGADOS

Para a observacao sistematica do universo da empresa selecionada, optou-se
pelo desenvolvimento de uma pesquisa de campo, por atender melhor as

necessidades de eficicia do fenbmeno pesquisado.

De acordo com Marconi; Lakatos (1999, p. 85):

“A pesquisa de campo é aquela utilizada com o objetivo de
conseguir informagBes e/ou conhecimentos acerca de um
problema para o qual se procura uma resposta, ou de
hipoteses que se queira comprovar, ou ainda, descobrir novos
fendmenos ou a relacao entre eles”

O método utilizado e desenvolvido nesse trabalho foi a realizagdo de uma
pesquisa quantitativa que demonstre 0 posicionamento de uma percentagem

significativa dos funcionarios.

A pesquisa quantitativa abrange toda uma consisténcia tedrica que, de
maneira consciente, procura acabar com descuidadas suposi¢cdes sobre significados

compartilhados, apresentando as verdadeiras opinides.

Com base nos resultados da pesquisa, € elaborado o estudo de um novo
modelo de gerenciamento para que 0s anseios da empresa sejam atingidos. Dessa
nova necessidade da organizacdo, surge a idéia de se implantar o processo de
comunicacao institucional, voltado para o ambiente interno da organizagdo, como
solucdo para os problemas de ordem interna, mais precisamente aqueles ligados ao
relacionamento com os empregados. A realizacdo de um estudo de caso seria a

base fundamental para o andamento dos trabalhos.

Complementando a pesquisa, foram efetuadas entrevistas com alguns
membros da empresa — por amostragem - de forma pessoal. Essas entrevistas
foram realizadas com a utlizacdo de técnica semi-estruturada. Este tipo de
entrevista é apropriado quando o assunto é confidencial, e que o entrevistado possa

negar-se a responder, caso nao lhe seja interessante a manifestagao.

As perguntas foram realizadas com o propdsito de se obter um maior nimero
de dados possiveis, bem como a observacéo de outros dados, transmitidos através

das reacdes e emocdes das pessoas pesquisadas.
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4.2.2 COLETA DE DADOS

A Empresa possui 300 funcionarios, e a amostra utilizada foi de 84
entrevistados, escolhidos de forma aleatéria em varios departamentos. Essa

amostra representa um percentual de 28% do total de colaboradores da empresa.
4.2.3 ANALISE DOS DADOS

A andlise do conteudo adquirido foi realizada de forma comparativa, ou seja,
juntam-se os dados obtidos comparando-os e verificando suas semelhancas e

diferencas.

A melhor estratégia para se trabalhar com um estudo de caso € a de seguir
as proposicoes tedricas que levaram ao mesmo. As proposicdes sdo baseadas nos
objetivos e no projeto em si, refletindo-se nas questbes pesquisadas, nas revisdes
de literatura e nas novas interpretacfes. Tendo como base essas premissas, foi

realizada a analise do conteudo dos dados obtidos na pesquisa de campo.

4.2.4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Segundo a diretoria, a empresa investe muito no treinamento e aprimoramento
dos recursos humanos:
A empresa sempre se preocupou com o ser humano. Isto pode
ser provado pelo fato de ao longo desses Ultimos anos vém
elaborando varias acbes para a qualidade de vida dos
empregados. Como o incentivo a formacdo académica
parcialmente custeada pela empresa e a realizacdo de varios
treinamentos para maior informacdo e conhecimento junto aos

nossos empregados, para que eles trabalhem conscientes e
realmente felizes (Diretoria de Recursos Humanos da Empresa)

E, por isso, foi instituido um setor de treinamentos “in conpany” de forma
sistematica que procura transmitir aos funcionarios informacdes para garantir o

cuidado e o sucesso na execucao de suas atividades.

Sao apresentadas, abaixo, as sinteses das respostas obtidas através dos

roteiros de perguntas. As sinteses sdo extraidas das entrevistas individuais. Abaixo



158

de cada grupo de respostas, tem-se uma analise geral das mesmas, mas cabe aqui
algumas observacdes importantes, em primeiro lugar quando a qualidade das

informacoes:

A liberdade de opinido manifestada pode ser considerada relativa uma vez
gue as sugestdes sao apresentadas ao lider que acaba servindo como intermediario.

A transformacdo dos quadros de avisos utilizados em murais informativos,
disponibilizados em varios locais indicados por uma pessoa ou pela equipe
responséavel pela sua elaboracéo e atualizacao seria uma forma inicial de mudanca.
A utlizagdo de um outro veiculo de informacgdo, o jornal interno, serviria para

solucionar parte das falhas de comunica¢éo apontadas por alguns funcionarios.

No que tange ao relacionamento interpessoal pode se aferir que hos mesmos
niveis hierarquicos o relacionamento é bom, entretanto eles véem-se ressentidos de
uma maior aproximacdo com os funcionarios da diretoria, 0 que poderia ser
resolvidas com a realizagdo de visitas programadas as unidades. Seria necesséria,
também, uma melhoria nos niveis de dialogo entre lideres e funcionarios, o que

traria maior satisfacéo para eles.

4.2.4.1 IMAGEM

Pelas respostas foi possivel, em varias oportunidades, observar a figura do
lider funciona como intermediario entre a empresa e o funcionario, seria interessante
verificar o nivel de treinamento dado aos lideres para que essa funcdo de
intermediério seja desempenhada de forma neutra, ou seja, apenas levando-se em
consideragao as relagdes extremamente profissionais. Uma forma de melhorar o
processo de comunicacao interna seria a realizacdo de treinamentos especificos

para os lideres das unidades na area de gestéo de pessoas.

Com relacao a politica de treinamentos, a vista das respostas obtidas, uma
maior transparéncia nos processos de escolha poderia ser suficiente para eliminar

as insatisfacdes verificadas.
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A preocupacdo com a qualidade de vida dos funcionarios deve fazer parte
das suas responsabilidades sociais tendo presente o fato de que 17% dos
entrevistados ndo véem preocupacdo da empresa com esse item. O assunto deveria
ser levado a pauta de reunibes do departamento de gestdo de pessoas para se
buscar solu¢des. Uma das atitudes a ser tomada seria estabelecer critérios para a
concessao de beneficios e esses critérios serem divulgados de forma clara e

objetiva para todos os funcionarios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Podemos observar que os conceitos de relacionamento com os empregados,
através das técnicas de comunicacao interna, propiciariam condi¢des de focar o que
deve ser priorizado em estudos de melhoria da gestdo e do desempenho

organizacional.

As pesquisas sobre o clima organizacional e a satisfacdo dos clientes podem
ser Uteis para um diagnostico de apuracao da situacdo em que se encontra uma
organizagédo em relacdo ao marketing interno, em suas diversas dimensdes. O tema
€ importante, pois estd relacionado com o enfoque de conquistar e manter 0s

melhores talentos do mercado dentro da organizacgéao.

E comum a disputa pelos melhores empregados entre as diversas empresas.
A partir dos estudos realizados, entendemos que 0 processo de comunicacao
interna serve como Opgao para conquistar, manter e encantar o cliente interno. As
organiza¢gbes modernas, que buscam um novo direcionamento, rumo a maiores
competitividade e lucratividade, tém que adotar estratégias de aproximacdo e
valorizacdo do capital humano que as integram, pois estas acfes acabam por
propiciar melhorias na qualidade de vida dos funcionarios e na de seus familiares,
contribuindo com o propdésito maior que é a busca da satisfacdo e da fidelizagdo do

cliente externo e, consequentemente, dos resultados da organizacao.

Todos envolvidos ganhariam. Os funcionarios por conquistarem melhores
condicdes de trabalho e de desenvolvimento profissional e a organizag&o que, ao ter
em seus quadros colaboradores mais satisfeitos, terdo produtos e servicos com

maior valor agregado e, assim, clientes mais cativos.

A comunicacao interna e o relacionamento existem para atrair e reter seu
primeiro cliente, o cliente interno, obtendo significativos resultados para a empresa e

também atraindo e retendo clientes externos.

O grande desafio dos dirigentes de empresas € transformar funcionarios em

aliados, sem esquecer que uma estrutura empresarial democratica depende da
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liberdade de informacéo, do incentivo a criatividade e do livre curso das idéias e da

oportunidade de expressar suas opinides.

O comprometimento das pessoas, portanto, deve ser transformado em uma
vantagem competitiva para as organizagdes. De um lado os problemas de pessoal
sdo frequentes: crises de motivacdo, insatisfacOes, desinteresse pelo trabalho,
absenteismo. De outro, as inovacgdes tecnoldgicas, os programas de produtividade e
de qualidade fracassam ou perdem a sua forca quando a organizacao nao dispde de

um patriménio humano efetivamente dedicado ao seu trabalho e a organizacéo.

A aplicacdo dos instrumentos de comunicagdo organizacional por parte da
empresa nas relacbes de troca e relacionamento que acontecem com 0S
funcionarios deve ter inicio com a identificagcdo das necessidades e desejos desse

publico.

7z

Assim, é possivel desenvolver a oferta de beneficios e estimulos que
permitam atrair e reter na empresa um contingente de pessoas motivadas a
trabalhar com eficacia e criatividade, capazes de planejar e realizar as mudancas
gue devem ser feitas no interior da organizacéao, fortalecendo a imagem da empresa

para que ela possa fazer face a concorréncia e as exigéncias do ambiente externo.

Porém, ndo adianta a empresa se dizer seguidora das praticas de
relacionamento e comunicacao interna, chamar seus empregados de colaboradores
e fechar-lhes as portas da administracdo. O Programa tratado nesta pesquisa requer
mudancas na cultura das organizacBes. A pratica deve ser adotada como um
processo continuo e crescente para que exista motivacao para o trabalho e para a
realizacdo dos objetivos individuais e coletivos dos publicos que se relacionam com
a empresa, dentre eles, evidentemente, os empregadores, 0os empregados e 0s

consumidores externos.

De acordo com o estudo de caso realizado na Empresa-Alvo, o0
relacionamento e a comunicagdo com 0S empregados, aparentemente positivas,
podem e devem ser vista com reservas, uma vez que pelas respostas apresentadas,
ha uma concentracdo dos processos nos lideres que leva os anseios e as
necessidades a direcdo ou ao Departamento de Gestdo de Pessoas, acabando por

servir de intermediario.
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Para tanto, os trabalhos nos ddo base para uma orientacdo profissional a
empresa, que deveria providenciar, se de acordo e de seu interesse, as

recomendacdes abaixo:

a. A implantacdo de uma pessoa ou de um departamento responsavel pela
comunicacao para que a comunicacdo interna seja estruturada e as
informacfes disseminadas de forma clara e objetiva, o que contribuiria
para a producdo de instrumentos mais formais, capazes de contribuir

com o desenvolvimento dos processos internos da empresa,;

b. Com a implantagdo acima proposta, a comunicacdo e a informacéo da
empresa deixariam de ser apenas voltadas para as liderancas — direcao
— gerentes de loja— que embora tendendo a uma distribuicdo de cima
para baixo, hierarquizada, chegaria de forma mais efetiva a todos os

funcionarios;

c. A utlizacdo de varios canais de comunicacdo, tais como um jornal
impresso ou boletim interno de informag¢des também contribuiriam para
disseminacdo de informacéo e solugdo dos problemas levantados pelos

entrevistados;

d. Com o direcionamento do foco para uma equipe responsavel pelo
gerenciamento da informacdo haveria maior disseminacao,
disponibilidade e aquisicdo de fatos e noticias, selecao prévia e registro

daquelas que seriam mais importantes a empresa e seus funcionarios.

No que tange ao relacionamento interpessoal, a pesquisa nos permitiu observar
gue existe um nivel de relacionamento bom, mesmo nos niveis hierarquicos.
Entretanto entre os diversos niveis, esses véem-se suprimidos de uma maior
aproximacao com a diretoria, 0 que poderia ser resolvida com a realizacéo de visitas
programadas as diversas unidades. Nessas visitas seria incentivada uma melhoria
nos niveis de diadlogo entre lideres e funcionéarios, o que traria maior satisfacdo por

parte deles.
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AS OBSERVAGOES SOBRE A “IMAGEM”

De acordo com varios entrevistados, pode-se observar a figura do lider
funcionando como intermediario entre a empresa e o funcionario. Seria interessante
verificar o nivel de treinamento dado aos lideres, assim como o seu conhecimento
sobre as politicas da Empresa para que essa fungdo de “intermediario” seja
desempenhada de forma neutra, levando-se em consideracdo apenas as relagbes
extremamente profissionais. Uma forma de melhorar o processo de comunicacao
interna seria a realizacdo de treinamentos especificos para os lideres das unidades

na area de gestdo de pessoas.

Ao destacar as principais dificuldades dos empregados, diagnosticadas na
pesquisa, seria possivel concluir que a implantacdo de um processo de
comunicacao interna, como ferramenta estratégica da gestdo da comunicacdo na

empresa seria necessaria.

Primeiramente, seria realizada uma revisdo na politica de comunicagdo e
informacé&o, sem perder de vista a missdo, a visao e a cultura organizacional, mas
gue a nova politica seja implantada e disseminada com a participagdo de um
namero acentuado de funcionarios das diversas unidades, como forma de dar maior

aceitabilidade ao processo.

Finalizando, informamos que deveriam ser estudadas as seguintes

recomendacdes:

a. Realizacdo de um estudo aprofundado sobre as formas de
comunicacdo organizacional, mediante reunides com diversos
colaboradores da empresa e, somente a partir da identificacdo das
necessidades de mudancas sob a Otica dos receptores, é que se

trabalharia para a implantacdo de uma politica de comunicacéo;

b. No processo acima indicado devera ser incluida a realizacdo de um
mapeamento da comunicagdo interna, detectando a visdo dos
funcionarios quanto a seus pontos positivos e negativos por eles
considerados, para efetuar a formulacdo de uma politica de

comunicacdo de acordo com uma visdo global e posteriormente a
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implantacdo pelos membros de uma equipe especifica criada na
empresa e referendada por todos, com base em um processo de

administracao participativa,

c. A partir da implantacdo, providenciar a distribuicdo do fluxo de
comunicacdo de forma mais horizontal a partir da selecdo de
informacdes de interesse comum e a criacdo de um canal de didlogo
para obtencdo de feedback buscando a integralizacdo dos

colaboradores e sua autonomia comunicativa;

d. Reforcando os aspectos jA mencionados , seria providenciada a
criacdo de novos canais de comunicacdo mais participativos e
democraticos, como por exemplo, house organs, jornal eletrénico,
caixas de sugestdes, e outros programas internos capazes de
evidenciar de forma mais clara a valorizacdo profissional e a

participacdo administrativa,

e. Seria recomendavel, também, abrir mais espaco para os debates
internos sobre melhorias, conquistas, problemas e desafios,
procurando a valorizagdo da contribuicdo individual e grupal dos

colaboradores da empresa;

f. A implantacdo de um gerenciamento da informacdo e de
relacionamentos por um sistema de informacdo que permita a
integralizacdo das vérias areas da empresa e envolva todas as

liderangas e equipes seria outro ponto importante no processo.

As recomendacdes sugeridas néo representam receitas prontas nem formulas
magicas para a solucdo dos impasses levantados. Elas tém como objetivo central
possibilitar o inicio de um projeto de relacionamento e comunicacao interna capaz de
impulsionar o clima organizacional e o comportamento humano na empresa e, num
estagio superior, alavancar praticas e acoes voltadas para um relacionamento cada

vez mais solido com a comunidade.

Considerando-se que a empresa pesquisada sempre se pautou pela

exceléncia na busca de sua aceitacdo pela comunidade, entende-se que buscar o
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diferencial empresarial através da incorporacdo dos principios de comunicacao
interna € um avanco no mundo dos negdécios e uma conquista social para todos os

envolvidos, pois representa um exemplo da busca plena para que isso aconteca.

Entende-se que buscar o diferencial empresarial através da incorporacao dos
principios de relacionamento com os publicos é um avanco no mundo dos negdcios

e uma conquista social para todos os envolvidos.

As empresas que decidirem investir nessa area devem estar conscientes de
gue, antes de tudo, ela representa um estado de espirito. Uma postura existencial e
empresarial, ndo aprendida, mas antes de tudo incorporada, assimilada pela

esséncia dos individuos.
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1. Os colaboradores podem manifestar suas opinides e oferecer sugestdes?
99%: podem opinar e sugerir.
1%: nao podem opinar e sugerir.
Os colaboradores tém abertura para manifestar suas opinides e sugestoes.
2. Se sim, qual a forma oferecida para apresenta-la?
11%: suas opinides e sugestdes sdo passadas através caixa de sugestoes.
70%: opinides e sugestbes sdo passadas atraves do lider
14%: opinides e sugestdes sdo passadas através do RH
5%: opinides e sugestdes sao passadas através outros funcionarios.

A maioria sdo passadas através dos lideres, por terem mais proximidades com a
Administracdo, algumas séo diretamente para o setor de Recursos Humanos, caixas

de sugestdes e outros.
3. Com que frequéncia vocé |é o mural informativo?
59%: sempre.
32%: frequentemente.
8%: raramente
1%: nunca

7

O mural informativo € um dos canais que a empresa utiliza para transmitir as
informagBes, mas observou-se que é preciso de um maior nimero de informacdes
do interesse dos colaboradores e a sua distribuicdo e mais pontos nha empresa para

a colocacao dos murais.
4. Qual sua avaliagao sobre as informagdes colocadas no mural?

20%: muito interessante
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52%: interessantes

27%: depende do assunto.

1%: n&o léem, porque néo lhes interessam.
5. Vocé recebe informagdes sobre a empresa?

62%: frequentemente.

30%: em ocasides de eventos.

7%: raramente

1%: nunca recebeu informacdes.

A maioria dos colaboradores recebe informacgfes sobre a empresa, mas existe uma

parte que ainda ndo as recebem, existindo, assim, uma falha na comunicacéo.
6. Como vocé vé o relacionamento interno na empresa:
(colaborador x colaborador)?

32%: 6timo

64%:satisfatorio

4%: pouco satisfatorio

O relacionamento entre os colaboradores da empresa foi considerado apenas
satisfatorio

7. Como vocé vé o relacionamento interno na empresa:
(colaborador x lider)?

33%: 6timo

56%: satisfatorio

11%: pouco satisfatorio
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O relacionamento entre colaboradores e os lideres poderia ser melhor, pois umas

boas partes colaboradoras sentem falta de um melhor relacionamento.
8. Como vocé vé o relacionamento interno na empresa:
(colaborador x diretores)?

29%: 6timo

57%: satisfatorio

14%: pouco satisfatério

O relacionamento entre os colaboradores e a diretoria foi considerado, pela maioria,
satisfatorio, mas uma parte sente falta do contato direto.

9. A comunicacdao do lider com a sua equipe é clara e objetiva?
53% sempre
35% frequentemente
12% raramente

Na pesquisa a maioria dos entrevistados tem uma comunicacdo clara e objetiva,

falta nota-se um maior entrosamento e abertura com o lider.
10. Como vocé avalia o ambiente de trabalho?

44% O6timo

54% satisfatorio

2% pouco satisfatorio

A maioria dos colaboradores esta satisfeita com o ambiente de trabalho.



175

RELACIONAMENTO COM O DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS

11. Vocé participa das acdes e eventos promovidos pelo departamento de

Recursos Humanos?
98% responderam que sim
2% responderam que ndo

12. O que seria necessario para uma maior participacdo nos eventos e acdes

propostos pelo RH?
35% responderam que nada, sempre participam

14% necessidade de um maior entrosamento entre RH e meu

departamento/loja

45% que deveria existir uma melhor programacdo de tempo para cada

acao/evento

6% disseram que ndo h& a necessidade de participar além do que ja

participam

Uma parte dos colaboradores acham que a programacdo poderia ser melhor
planejada, outra parte acha que esta bem, e outra parte acha que € preciso ter um

melhor entrosamento do RH com os departamentos.

13. Qual é imagem que as profissionais de Recursos Humanos lhes

transmitem?
25% muita seguranca
56% seguranca
15% Instabilidade, ora inspira seguranga ora nao inspira

4% responderam inseguranca ou duvida
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Metade dos colaboradores acha que os funcionarios da éarea de Recursos
Humanos conseguem transmitir seguranca, mais existem uma parte que considera

0 RH vulneravel e p6 isso sentem-se inseguros.

14. Como é o seu relacionamento com o departamento de Recursos

Humanos?
35% - otimo
59% - bom
5% - regular
1% - ruim

A grande maioria esté satisfeita com seu relacionamento junto aos funcionarios da
area de Recursos Humanos, mas ainda ha uma parcela com ndo os vé com bons

olhos.
15. Qual seu grau de proximidade com a area de Recursos Humanos?
12% - muito préximo
48% - proximo
8% - proximo, mas com reservas
2% - nenhuma proximidade

Os colaboradores tém boa proximidade com o RH, mas uma parte ainda se

mantém a distancia.

16. Vocé ja procurou o departamento de RH em alguma situacdo de

dificuldade, duvida ou outra qualquer?
36% - sim, sinto-me & vontade
33% - em algumas situacoes

12% - gostaria, mas ndo me sinto a vontade
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19% - nunca, ndo tive motivos para procurar o departamento

Os colaboradores procuram o RH somente quando sentem necessidades,
principalmente para a obtencédo de empréstimos.

OPINIOES SOBRE A IMAGEM ORGANIZACIONAL
17. Qual aimagem que vocé tem da empresa?
56% - excelente
42% - boa
2% - regular
A maioria dos colaboradores declararam ter uma 6tima imagem da empresa.

18. Quando ocorre o langcamento de novos produtos, condigcbes de

pagamento, campanhas de Marketing como esses eventos sdo comunicados
aos demais?

23% - através de quadro informativo
59% - através do lider
14% - através de campanhas internas
4% - através de outros funcionarios.
A maioria dos colaboradores recebem as informacgdes por intermédio do lider

19. Como vocé classifica o treinamento que o colaborador recebe para

assumir um novo cargo ou novas responsabilidades na empresa?
44% - 6timo
45% - satisfatorio
10% - pouco satisfatorio

1% - nao satisfatorio
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As maiorias demonstrou estar satisfeita com os treinamentos recebidos.

20. Vocé percebe a empresa preocupada com a qualidade de vida de seus

colaboradores?
33% - sim, sempre
47% - frequentemente
19% - raramente
1% - nunca percebi tal situacao.

A maioria demonstra sentir que a empresa se preocupa com a qualidade de vida de

seus funcionarios, e uma pequena parte acha que a empresa nao se importa.
21. Vocé se sente reconhecido pelo trabalho que desenvolve?

75% - sim

25% - nao

Uma grande maioria se sentem reconhecida pelos seus trabalhos realizados, mais

uma parcela consideravel (25%) acham que néo.
22. Como vocé vé os beneficios que a empresa oferece?
24% - excelentes
54% - bons
20% - regulares
2% - considera ruins

A maioria mostrou estar satisfeita com os beneficios, mas o maior percentual os

consideram apenas bons.
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CONSIDERACOES: As informacBes acima referem-se a média das respostas
obtidas nos seis filiais/departamentos que compdem a organizacdo, mas foi
possivel averiguar, durante a pesquisa, que existem diferencas entre as
unidades, e isto fica mais caracterizado pelo fato de as informagdes serem
transmitidas pelos lideres das equipes e nao existir uniformidade de

comportamento entre eles.
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GRAFICOS ILUSTRATIVOS DA PESQUISA.
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1- os colaboradores podem manifestar suas opinides e oferecer sugestdes?

100
50 1
0 T T T T
Sim Nao
2 -Se sim, qual o tipo de coleta?
58
24
211
18 1
12
15+ 9
121
9 4
6 i
3 i
0 . . .
caixa de através do lider? RH outros.quais?

sugestdes?
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3 -Com que frequencia vocé |é o mural informativo?

49
27
24 - /
21 /
18
151
12
7
91 /
6 /
1
3.
0 : : :
sempre frequentemente raramente nunca

4 -Qual sua avaliagdo dos impressos colocados no mural?
43

23

17

muito interessante interessante depende do ndo leio ndo me

assunto interesso
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5 - Vocé recebe informagdes sobre a empresa?

[¢)]
N
N
O

24+

21

18 1

15 6

12

o wo o

frequentemente na ocasiao de raramente nunca
ewventos

6 -Como vocé € o relacionamento interno na empresa (colaborador x
colaborador)?
54

N
~

o
\
8]

0O
4

6timo satisfatorio pouco muito pouco
satisfatorio satisfatorio
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7 - Como wocé Ve o relacionamento interno na empresa (colaborador x lider)?

28 9
8 —
6 -
4 -
2 -
U
Ay
0 . . ;
6timo satisfatorio pouco satisfatorio muito pouco
satisfatorio
8 - Como wocé V& o relacionamento interno na empresa (colaborador x diretores)?
48
50 -
40 -
24
30
12
20
10+ 0
Ay
0 T T T
6timo satisfatorio pouco satisfatorio muito pouco

satisfatorio
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50 -

40

30

20 1

10+

9 - A comunicacado do lider é clara e objetiva com a equipe?

N
©

1Y
(]

sempre frequentemente raramente nunca

10+

10 -Como vocé avalia o ambiente de trabalho?

37

45

0

6timo satisfatorio pouco satisfatorio muito pouco
satisfatorio
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24
21+
18-
15+

12

11 - Vocé participa das a¢des e eventos promovidos por RH?

82

Sim Néao

12 - O que é necessario para sua maior participacdo nos eventos e acoes
propostos pelo RH?

29

N

[EEY

nada, esta bem maior entrosamento melhor programacgao nao vejo
assim entre Rhe meu  detempo paracada necessidade de
depat/loja acdo/evento participar além do
que ja participo
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50 -

40 -

301

20

10+

13 - Qual a imagem que as profissionais de RH Ihe transmitem?

47

21

muita seguranca

seguranga

wilneravel, ora
inspira seguranca
ora nao

inseguranga ou
davida

50 -
45
40 -
351
30 1
251
20 1
15+
10+

14 - Como é o seu relacionamento com o RH?

29

[=daY
JU

6timo

bom

regular

ruim
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40 -
35-
30-
25
20
15
10

15 - Qual seu grau de proximidade com RH?

40

10

muito préximo préximo préximo, com nehuma proximidade
resenas

30 -
251
20 1
15+
10+

16 - Vocé ja procurou o RH em alguma situacéo de dificuldade, davida ou outra?

20 29

U 0O

16

10

sim, sinto-me & de vez em quando  gostaria, mas ndo nunca, nao vejo
wvontade me sinto & vontade motivos
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40-
35-
30-
25-
20-
15+
10

17 - Qual a imagem wocé tem da empresa

w
op

excelente bom regular ruim

50+
40
301
20 1

10+

18 - Quando ocorre um langamento de nowos produtos, condi¢do de pagamento,
campanhas de Marketing como séo informados?

50

19

12

guadro informativo lider campanhas outros?quais?
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40 -
35+
30 1
251
20 1
15+
10+

19 -O treinamento que o colaborador recebe para assumir o cargo e suas
responsabilidades na empresa?

V. 4

6timo satisfatorio pouco satisfatorio muito pouco
satisfatotio

20 - Vocé percebe a empresa preocupada com a qualidade de vida de seus
colaboradores?

28 39

=

sempre frequentemente raramente nunca
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21 -Vocé se sente reconhecido pelo trabalho que desenvolve?

63 21

Sim Nao

20
18
16
14
121
10+

oON MO

22 -Como wocé & os beneficios que a empresa oferece?

17

N

excelente bom regular ruim
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