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ANEXOS 83

1. INTRODUCAO

As atividades das assessorias nas organizagdes modernas pautam-se,
entre outras possibilidades, no desenvolvimento de politicas sociais e atendimento
das demandas fornecidas pelos novos conceitos de produtividade e exceléncia.
Empresas e instituicbes encontraram na gestdo participativa uma forma de
conquistar e fortalecer o desenvolvimento individual e coletivo, através do aumento
da responsabilidade, autonomia, postura critica e satisfacdo dos trabalhadores. A
pesquisa objetiva analisar o desempenho da comunicagao no estabelecimento de
espacos abertos a participagao. Contribui também para as discussdes sobre o papel
do comunicador social no desempenho das organizagdes.

A motivacdo para a escolha do tema se deu a partir da unido das
experiéncias adquiridas no movimento empresa junior e no jornalismo sindical,
relacionadas a metodologias de gestdo, assessoria de comunicagao e expectativas
de trabalhadores diante dos veiculos de suas empresas ou instituicdes. O ponto de
partida foi a observacdo de algumas caracteristicas das produgdes sindicais,
desenvolvidas para, entre outras coisas, sanar os baixos niveis de expressividade
de alguns profissionais nos seus ambientes de trabalho.

A pesquisa se desenvolveu a partir de estudos sobre a pratica da gestao
participativa nas organizagdes, relacionando-as as principais caracteristicas da
administragdo moderna, o que é apresentado no segundo capitulo. Neste sentido, o

estudo aborda o papel dos sistemas de qualidade, em especial os indicadores da



qualidade de vida no trabalho, além de aspectos da motivacdo e inovacido. Os
modelos das relagdes entre atividades da diretoria e dos empregados aplicados em
diferentes épocas sdo pontuados através do terceiro capitulo, com o resgate das
principais caracteristicas das organizagdes desde o periodo pds Revolugao
Industrial. Além disso, a pesquisa apresenta, no quarto capitulo, alguns mecanismos
que proporcionam a formacao de uma cultura participativa entre os trabalhadores,
reunidas a partir de leituras dos materiais selecionados e algumas experiéncias
adquiridas. Mas como a complexidade das organizagdes esta no fato de serem uma
reunido de pessoas, verificou-se a necessidade de abordar, no quinto capitulo,
alguns fatores do comportamento humano, que se tornam um empecilho para a
formacédo da cultura participativa, como as relagdes de poder estabelecidas no
trabalho.

Os conhecimentos referentes as praticas administrativas forneceram
importantes subsidios para a analise do trabalho das assessorias, desde o periodo
de sua formacdo nas grandes empresas. O resgate histérico da atividade,
apresentado no sexto capitulo, leva ao entendimento da postura por ela seguida nos
dias de hoje e, principalmente, possibilita entender a recente valorizagdo dos canais
ascendentes. Esta analise fornece uma releitura da comunicagdo interna nas
organizagbes no sétimo capitulo, envolvendo: aspectos da oralidade; sistemas
informais; linguagem utilizada nos veiculos; producédo de jornais internos e
treinamento de profissionais para exercerem o papel de comunicadores. Por fim, a
pesquisa apresenta, no oitavo capitulo, algumas iniciativas encontradas em trés
diferentes culturas que valorizam a participagcdo, as empresas MRS Logistica,
Acesso Comunicacao Jr. e o restaurante Shizen, que desenvolveram suas relagcoes

de trabalho a partir do envolvimento das pessoas no planejamento, controle de



qualidade e nas tomadas de decisdo. As metodologias utilizadas, neste caso
especifico, foram entrevistas e analise de materiais produzidos pelas empresas.

A importdncia do tema para a atualidade académica e profissional é
fornecer uma abordagem sobre as politicas de comunicagdo que possam contribuir
para as atividades gerenciais ligadas a responsabilidade social, em meio as
dificuldades encontradas pelos trabalhadores na busca por acdes que traduzam
melhorias efetivas da cultura organizacional e proporcionem capacitagédo

profissional.



2. GESTAO PARTICIPATIVA NAS ORGANIZACOES

A gestao participativa surge como consequiéncia de uma série de esforgos
da administracdo moderna em unir metas organizacionais com objetivos individuais
dos trabalhadores. Como método, ela se desenvolveu nos Estados Unidos, por volta
dos anos 70, sob forte influéncia da gestdo de empresas aplicada no Japao. O pais
vivia 0 auge de seu desenvolvimento industrial na época e alcangava sucesso com
uma filosofia particular de liderar os negocios. Em sintese, baseia-se no controle da
producao feito pela propria equipe que esta a frente das atividades. Além disso,
objetiva atingir a qualidade do processo como um todo e buscar solugdes através de
grupos autogerenciados. Foi um mecanismo desenvolvido para potencializar as
oportunidades, reconhecendo a criatividade e o conhecimento dos individuos. Na

visdo de Mendonga (2003):

A Gestéo Participativa caracteriza-se por ser uma forma de organizagéo do
trabalho que permite aos colaboradores o controle dos resultados do seu
trabalho, assim como um certo controle sobre seu préprio trabalho
(MENDONCGCA, 2003, p. 17).

A necessidade de se fazer uma mudanga na concepcao das relagdes de
trabalho levou muitas organizagcdes a adotarem modelos gerenciais mais flexiveis,
incluindo os diversos profissionais na rotina de elaboragao dos planos institucionais.
Trata-se de uma nova légica de governancga, definida como “o exercicio de
atividades relacionadas a tomada de decisdes, quer seja em nivel administrativo,

gerencial, estratégico ou politico’ (MARTINEZ et al, 2005, Disponivel em:



<http://www.rits.org.br/rets/download/centro_estudos_060106.pdf>, Acesso em: 19

fev. 2006). A gestdo participativa também é considerada uma forma de envolver os
diversos publicos da organizagéo com a finalidade de contribuir para a qualidade das
decisoes e satisfacdo dos trabalhadores. Desta forma, procura-se também envolver
opinides de clientes, fornecedores, distribuidores, governo e sociedade nos planos
institucionais.

Implantar uma cultura participativa requer: a qualificacdo dos profissionais
para lidar com a complexidade dos problemas; postura critica em relacdo aos
assuntos do ambiente de trabalho e maior autonomia na tomada de decisdes.
Equipes de diferentes areas ganham, assim, espaco para “pensar” em acgdes

administrativas eficazes, formando:

“[...] um sistema participativo que integre o homem totalmente na
organizagéo, respeitando ndo s6 suas dimensdes bioldgicas e sociais, mas,
principalmente, sua dimenséo politica, baseada no julgamento de valores”
(MENDONCGCA, op. cit., p. 18).

Um dos aspectos fundamentais da participagao € possibilitar a reflexdo a
partir de diferentes perspectivas. A organizagao fornece um ambiente que pode ser

interpretado sob diversas formas. Por isso, de acordo com Morgan (1996):

[...] gerentes eficazes e profissionais em todos os estagios das suas
carreiras estdo implicitamente conscientes de que novas descobertas sobre
uma situagédo ocorrem quando se & esta situac&o a partir de novos angulos
e que ampla variedade de leituras pode criar ampla variedade de
possibilidades de agdo (MORGAN, 1996, p. 343).

A flexibilidade nos processos foi uma estratégia encontrada para aumentar a
produtividade e estimular a mudanga nas organizagdes que atuam em ambientes

incertos. Os gestores também encontraram na gestdo participativa formas de


http://www.rits.org.br/rets/download/centro_estudos_060106.pdf

enriquecer o trabalho, contribuindo para a formacgao individual e crescimento da
coletividade.

A expansdo dos métodos participativos se deu a partir da gradativa
diminuicdo do poder no sistema de trabalho das organiza¢gées modernas. A evolugéo
da administragcédo levou os gestores a uma nova percepgao da atividade gerencial,
desligando-se da intensa necessidade de dominagéo. Isto porque eles acreditaram,
por muitos anos, que o ser humano deveria ser controlado e até punido para
esforgcar-se no cumprimento de suas tarefas. Mas os novos paradigmas da
administragdo mostraram que é inerente ao homem um grande compromisso em
relacdo ao trabalho exercido. Nesta mesma linha de raciocinio, Mendonga (2003)

argumenta que:

[...] as pessoas nao sao intrinsecamente passivas ou resistentes as
necessidades da empresa; o homem comum aprende, em condigdes
adequadas, nao s6 a aceitar como até mesmo a procurar responsabilidade;
o controle externo e as ameagas de punicdo nao s&o os unicos meios de
obter a dedicagao e o esforgo no cumprimento das metas da organizagao;
a capacidade de usar um alto grau de imaginagéo e criatividade na solugao
de problemas organizacionais € mais amplamente distribuida entre as
pessoas do que se imagina, porém nas condi¢gdes da vida moderna estas
potencialidades sao apenas parcialmente utilizadas (MENDONCA, op. cit.,
p. 16).

A participagdo desde a alta diretoria até a base da organizagdo nos
sistemas de decisdo e planejamento envolve a expressiva contribuicdo de politicas
de gestdo de pessoas. Elas detectam as necessidades dos individuos e trabalham
na concepgao de um ambiente motivador do trabalho. Outro setor de importante
atuacdo € o da qualidade, uma vez que se responsabiliza pelo envolvimento de
todos os profissionais na promogdo de uma gestdo organizada, identificando e
eliminando todos os problemas do processo produtivo. Neste sentido, criou-se o

método do Circulo de Controle da Qualidade (CCQ), ou seja, equipes formadas por



diversos trabalhadores responsaveis por gerar solugbes para os problemas
operacionais ou administrativos da empresa.

Segundo Martinez et al (2005), a participacdo é um nivel de
desenvolvimento necessario durante o crescimento da organizagdo. Depois de um
estado inicial, ela caminha para niveis mais altos de burocracia e comeca a exigir
que todos os atores envolvidos saibam reconhecer a complexidade dos desafios
caso desejem manter a produtividade e satisfagdo dos clientes. E o que os autores

conceituam como fase de integracéo.

Neste momento é preciso olhar uma vez mais de fora para dentro e buscar
respostas para questbes que estiveram presentes no inicio da vida da
organizagao, tal como “quem realmente precisa de n6s?”, “o que o cliente
realmente necessita?”, “qual € o contexto onde atuamos e o que ele
requer?”. Nesta fase, de integracdo, predominam estruturas flexiveis e
descentralizadas com forte presenga de grupos matriciais e equipes de
projetos” (MARTiNEZ, 2005, Disponivel em:

<http://www.rits.org.br/rets/download/centro_estudos_060106.pdf>. Acesso
em: 19 fev. 2006).

As organizagdes que atingiram certa “maturidade” desenvolveram
algumas modalidades para implantar sistemas de participagdo, conforme Motta

(2001 apud LEITE, Disponivel em:

<http://www.ucdb.br/coloquio/arquivos/21POR.doc>. Acesso em: 19 fev. 2006). A

primeira delas, diz respeito a inclusdo no planejamento. Grupos que n&o faziam
parte da formulacao de estratégias anteriormente passam a construir os objetivos da
organizagao. A segunda se refere a atividade grupal e sdo equipes de projetos ou de
trabalho que atuam como 6rgdos de sugestdo e critica, como o CCQ. A terceira
modalidade diz respeito aos 6rgdos representativos e estes podem ser consultivos,
como as comissdes, ou entdo podem trabalhar na via da contraposicdo, como os
sindicatos. A co-gestdo, ou participacdo por harmonizagdo, € a quarta modalidade.

Ela acontece quando a representacdo dos empregados ¢ institucionalizada e passa,


http://www.ucdb.br/coloquio/arquivos/21POR.doc
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entdo, a ter influéncia nos processos decisorios. Neste caso, o 6rgao representativo
encaminha sugestdes, sem possuir o poder de decisdo em si. Ja na quinta
modalidade, a auto-gestdo ou participagdo por autonomia, é estabelecida a
liberdade para decisbes sobre processos que influenciam os destinos da

organizagao.

1.1 — Participagdo como ferramenta da qualidade

A evolugao dos sistemas de qualidade foi essencial para o crescimento
dos métodos participativos dentro das organizagcbes. Como mostra Chiavenato

(1999):

Antigamente, havia um 6rgdo chamado departamento ou divisdo de
controle de qualidade que centralizava e monopolizava todos os assuntos
de qualidade [...]. Hoje, a responsabilidade pela qualidade foi totalmente
descentralizada e delegada ao nivel de execugdo. Cada funcionario
operario é responsavel pela qualidade do seu trabalho e pela satisfagao do
seu cliente interno (CHIAVENATO, 1999, p. 675).

A Qualidade na administracdo moderna dita principios para a produgao
integrada nas organizagbes. Nos dias atuais, ela estabelece conceitos que
substituiram o controle burocratico por uma linha de atuacdo mais livre das pessoas.
Os programas da Qualidade Total, por exemplo, promovem a interligagdo entre os
trabalhadores, de forma que cada um €, ao mesmo tempo, cliente e fornecedor para
os outros. Os profissionais, portanto, precisam conhecer e satisfazer seu cliente
interno, contribuindo para que seu trabalho seja o mais eficiente e eficaz possivel.

“Qualidade se faz com a participagcéo e o empowerment das pessoas” (Id, p. 678).



A melhoria continua na produgcdo engloba a participagdo dos
trabalhadores no controle da qualidade. Discutir meios para elevar a satisfacdo com
os produtos e servigos, além de aplicar a criatividade no desenvolvimento de novas
idéias (como o trabalho desenvolvido nos CCQ’s), sdo estratégias que possibilitam o
envolvimento das pessoas durante as operagdes diarias. A participagao promove a
reducdo de barreiras entre os setores, possibilitando assim uma operagao mais
rapida dentro da organizagédo. Contribui também, para maior eficiéncia durante os
processos de adaptacdo ao que o cliente necessita, pois os funcionarios que estao
mais perto dos clientes externos no dia-a-dia sdo agentes na construgdo de

estratégias. Conforme argumenta Morgan (1996):

[...] as melhores leituras intuitivas feitas por administradores e outros
membros da organizacdo possuem a mesma qualidade. Estes individuos
estdo abertos para o tipo de perspectiva que se origina na constatagao de
que qualquer situagao tem a capacidade de ser muitas coisas diferentes ao
mesmo tempo (MORGAN, op. cit., p. 348)

Envolver os trabalhadores nos processos decisorios e de planejamento é
ainda uma forma de promover a responsabilidade social institucional. A Fundacéao
Nacional da Qualidade — FNQ, entidade privada e sem fins lucrativos, que administra
o Prémio Nacional de Qualidade (PNQ), considera a responsabilidade social como

um dos principais itens de uma gestao excelente.

A responsabilidade social e ética pressupde o reconhecimento da
comunidade e da sociedade como partes interessadas da organizacao,
com necessidades que precisam ser identificadas, compreendidas e
atendidas, considerando-se o porte e o perfil da organizagao. Isto engloba
a responsabilidade publica, ou seja, o cumprimento e a superagdo das
obrigacles legais pertinentes a organizagao, que representam os anseios
da sociedade quanto a sua conduta. Por outro lado, é também o exercicio
da consciéncia moral e civica da organizagdo advinda da ampla
compreensado do seu papel no desenvolvimento da sociedade. Trata-se,
portanto, do conceito de cidadania aplicado as organizagdes [...] (FPNQ,
2003 apud MENDONCGCA, 2003, p. 14).



A participacdo também esta envolvida nos critérios de Qualidade de Vida
no Trabalho (QVT), método nascido nos Estados Unidos durante a década de 70 e
aplicado nas organizagbes com o objetivo de estabelecer um ambiente saudavel e
seguro para os trabalhadores, que também proporcionasse integragdo social e
técnica entre eles. A participacao de funcionarios nas decisdes e o estabelecimento
de grupos autbnomos de trabalho sao alguns dos pilares da QVT. Nos seus
fundamentos esta a criacdo de oportunidades para os trabalhadores, de forma que
possam usar e desenvolver suas capacidades, além de crescer profissionalmente.
Os métodos de QVT englobam elementos que visam valorizar os potenciais
humanos, entre eles estdo o desenho de cargos, treinamento, salario, carreira,
saude fisica e mental, lazer e beneficios. A Qualidade de Vida no Trabalho é uma
concepcado de desenvolvimento baseada em aspectos mais humanisticos, uma
especie de movimento contrario ao que a expansao tecnolégica vinha
proporcionando aos trabalhadores ao longo dos anos.

Segundo Morgan (1996), as organizagdes possuem uma face de impacto
negativo na sociedade, seja intencionalmente ou ndo. Isto porque sdo geradoras de
varios problemas ambientais, além de doengas ocupacionais e ameacgas a saude
das populagdes locais. Acrescem-se as questdes econdmicas relacionadas a
exploracdo humana. Os ambientes de trabalho estabelecem formas de dominacgao,
que muitas vezes sado aceitas socialmente por determinada cultura. Dominagao que
engloba a distingdo entre paises dentro de um sistema econdémico e a distingéo
entre cargos estabelecidos por modelos de subordinacédo. Sao fatores que influem
na capacidade de trabalho dos profissionais envolvidos e nos seus indices de

produtividade. No entanto, quando diferentes papéis passam a dialogar dentro da



organizagdo, pode-se chegar a conceitos mais amplos no ambito da fungao
qualidade, incluindo aspectos de exceléncia dentro da responsabilidade social. Na

percepgao de Mendonga (2003):

Assume-se nesse momento uma postura um pouco mais critica e nao
menos enfatica, sobre a necessidade de que as organizagdes aumentem o
grau de participagdo, envolvimento e resolugdo de questbes de cunho
social, como uma forma de atenuar os impactos provocados por sua
atuacao, sobre uma imensa gama de agentes locais, sobre os quais, os
efeitos impactantes sdo projetados e percebidos em distancias que
transcendem as fronteiras delimitadas por seus muros (MENDONGCA, op
cit, p. 27).

1.2 — Participagao no contexto da motivagéo no trabalho

De acordo com a piramide de necessidades (Anexo 1), uma vez supridas
as caréncias basicas dos profissionais, como as fisioldégicas e de seguranca, entram
em questdo as necessidades sociais de aceitacdo e reconhecimento do trabalho
desenvolvido. Estas, por sua vez, sdo sucedidas pelas necessidades de auto-
realizacdo. Trabalhadores satisfeitos € motivados sdo aqueles que podem usar suas
habilidades na realizagado das tarefas, além de se auto-desenvolverem dentro da
organizagao.

A participagdo, como componente da auto-realizagdo, pode ser usada
como agente enriquecedor das tarefas e da propria vida dos trabalhadores.
Internalizar os objetivos da organizacdo € uma forma de té-los como criagdes
individuais e isto faz com que ambiente de trabalho e individuo se aproximem ainda
mais. “O esforco bem direcionado e consciente com o objetivo organizacional a
alcancgar € o tipo de esforgo desejavel” (CHIAVENATO, op. cit., p. 592). Segundo a
Teoria do Estabelecimento de Objetivos de Edwin Locke (1968 apud CHIAVENATO,

op. cit.,, p. 601), quando a pessoa participa na fixagdo dos objetivos, ela tende a



aceita-los melhor. E maior a compreensao por parte dos trabalhadores quando estes
participam das escolhas, ou seja, quando se tornam proprietarios delas. Locke
(1968) destaca também a possibilidade do funcionario monitorar seu préprio
progresso agindo de forma mais eficaz em sua motivagédo do que quando o chefe é
0 unico responsavel pela retroagao da tarefa.

A gestéao participativa também pode fornecer maior liberdade para dialogar
sobre as prioridades e interesses de cada um, que nao estdo somente nas carreiras,
mas também na busca por ambientes de trabalho agradaveis, por maior tempo com
a familia, etc. Sem esta participacéao, fica mais dificil para o gestor saber o que pode

ser considerado fonte de satisfagao.

1.3 — Uma estratégia para a inovagao

A concepgao da administragdo moderna buscou facilitar o trabalho em
circunstancias onde nem tudo pode ser pré-planejado. As mudangas no cenario
politico, econdmico e social exigem, das organizacgdes, facilidade em lidar com o
acaso. Inovar requer a criagcdo de ambiente propicio as mudangas, que por sua vez
nasce das oportunidades dadas aos individuos em suas idéias. A transformacéao tem
inicio na atitude individual. Sugestdes inovadoras podem estar em qualquer setor da
organizacdo. Neste sentido, cabe a atividade profissional incentivar e dar
oportunidade as pessoas em suas solugdes criativas. Por isso, administradores que
elaboraram estratégias “reduzindo a variedade para chegarem ao maior consenso
interno” (Morgan, 1996, passim) se tornam uma barreira para a mudanca.

Capacitacdo e postura critica diante do trabalho realizado séao

investimentos proporcionados pela gestao participativa a fim de que ocorra a



inovagcao. Quando as oportunidades de aprendizado e atuacao sao compartilhadas,
estimula-se a formulagao de novas idéias. Para isto, € necessario lidar com os erros
de forma construtiva, ou seja, admiti-los em favor da experiéncia e descoberta.
Novos objetivos emergem do processo organizacional corrente, podendo se tornar
programas inovadores e avangados, a partir das idéias de trabalhadores que saibam
compreender a natureza complexa de sua organizagdo. Neste cenario, Morgan

argumenta que:

Em particular, sugere-se que organizagbes inovadoras devam ser
planejadas como sistemas de aprendizado que colocam énfase especial
em estar abertas a investigacdo e autocritica [...]. O desafio de planejar
organizagdes que possam inovar é assim realmente um desafio de planejar
organizagbes que possam auto-organizar-se. Pois, a ndo ser que uma
organizagao seja capaz de mudar-se para acomodar as idéias e valores
que produz, ficara suscetivel a eventualmente, bloquear as suas proprias
inovagdes (Morgan, 1996, passim).



3. TRAJETORIA HISTORICA DAS TEORIAS DA
ADMINISTRACAO

A gestéo participativa esta inserida na concep¢ado do cenario moderno das
organizagdes. A separacgao entre tarefas “pensantes” e “operacionais”, que perdurou
por muitos anos nos modelos administrativos, tornou-se desmotivante, lenta e
dispendiosa. Foi preciso repensar os sistemas de poder, produtividade e adesao as
regras para se chegar aos atuais conceitos de exceléncia nos processos, inovagao
tecnoldgica e satisfacdo no trabalho. Entender as novas praticas encontradas pela
administracao requer analisar as diferentes visdes que separam, em quatro eras, o
seu processo evolutivo: a Industrial Classica, a Industrial Neoclassica, a da
Informagdo e a do Conhecimento. Sao etapas distintas que permitem analisar os
caminhos pelos quais passaram os estudos sobre o desenvolvimento produtivo e

das relagdes de trabalho nas organizagdes.

2.1. Era Industrial Classica

Entre o final do século XIX e a década de cinqlenta, as organizagdes
viveram a Era Industrial Classica, época em que o ambiente predominante era o de
estabilidade e permanéncia. Os trabalhadores acompanharam a expansao dos
sistemas fabris, os quais fizeram surgir uma nova rotina de produg¢ao, deixando para

tras as organizagdes autbnomas e familiares. Proliferavam, portanto, as praticas



trabalhistas da Revolugdo Industrial. Empreendedores buscaram meios de
desenvolvessem uma gestéo eficiente e encontraram, como solugéo, a mecanizagao
das agdes humanas. “As organizagbes que usaram maquinas tornaram-se cada vez
mais parecidas com as maquinas” (MORGAN, 1996, passim). Taylor (1856-1915)
elaborou a primeira teoria da administragdo baseada na “mentalidade mecanicista”.
Através de um estudo detalhado dos operarios das industrias americanas, incluindo
os movimentos que faziam e o tempo que gastavam para realizar determinada
tarefa, Taylor buscou elaborar um modelo de producédo que fosse ou que pudesse
ser considerado cem por cento eficiente.

A Era Classica representa o inicio das formulagdes de teorias
administrativas. A preocupacdo exclusiva da época estava em estabelecer normas e
regulamentos para as atividades, na tentativa de acabar com desperdicios e
constantes improvisos. Os estudos se voltaram para a fase da operacao, de forma
que esta fosse a mais racional possivel. Ela deveria usar os meios mais eficientes
para se chegar aos fins. Quem opera é controlado por quem planeja e estas tarefas
nao se misturavam de forma alguma. A Era Industrial Classica foi marcada pela
propagacdo da idéia de maxima eficiéncia individual, a partir de um trabalho
sustentado pelos procedimentos cientificos. Normas rigidas, controle, supervisdo e
disciplina sdo palavras que definem as estruturas organizacionais da época, cujos
padroes de autoridade levaram a varios problemas humanos, entre eles a
insatisfagcdo com a monotonia e a alienagao.

A administragao classica incorporou os conceitos da burocracia a partir
dos estudos do socidlogo alemao Max Weber (1864-1920). Ela foi considerada fonte
de produtividade e for¢a social. “Para Weber, a burocracia € a organizagao racional

e eficiente por exceléncia. Ele achava que o século XX seria o século das



burocracias. E realmente foi” (CHIAVENATO, 1999, passim). Ao desenvolver-se
fortemente dentro da gestédo, a burocracia incorporou uma sistematica divisdo do
trabalho, obediéncia extrema aos cargos superiores e as normas, além da promogéao
por competéncia técnica dentro das organizagdes. Uma série de relagbes ordenadas
foi aplicada em nome do elemento chave da burocracia: a previsibilidade.

Os métodos burocraticos ofereceram vantagens indiscutiveis as
organizagdes, como a precisao, a uniformidade das rotinas e especializagéo técnica.
Em ambientes estaveis, ela possibilita um funcionamento vantajoso. Proporciona a
énfase nos modelos administrativos, na orientagdo e na estipulagdo dos meios aos
fins, que fazem parte da elaboracdo de estratégias ainda hoje. Chiavenato (1999)

enfatiza que:

E uma pena que a burocracia ndo tenha a menor aptiddo para a
flexibilidade e inovagdo, qualidades tdo necessarias em um mundo atual
caracterizado por intensa mudanca e instabilidade. Dai a forte e
generalizada tendéncia a desburocratizagdo nas organizagées modernas.
Desburocratizar ndo € apenas diminuir o papelério, mas sobretudo reduzir
0 excesso de burocratizagdo, ou seja, reduzir o grau de intensidade das
dimensdes burocraticas (CHIAVENATO, 1999, passim).

No final da Era Classica, surge a preocupacéo com as relagbes humanas
no ambiente de trabalho, ndo somente a respeito das questdes salariais como
também dos aspectos motivacionais e sociais. As organizagdes mecanicistas

comegam a reconhecer suas limitagoes.

2.1. Era Industrial Neoclassica

Um ambiente de instabilidade se desenvolveu no Pdés Segunda Guerra

Mundial, instalando a Era Industrial Neoclassica, cuja duragao se deu até meados da



década de 90. E a fase do desenvolvimento tecnoldgico, expansdo do mercado e
globalizagdo da economia. As teorias administrativas deixaram de ser inteiramente
normativas para ceder lugar aos métodos explicativos, uma vez que o0s
acontecimentos estavam cada vez mais acelerados. A Era Neoclassica se
preocupou em unir os estudos a respeito da formalidade das operagcdes com as
relagbes humanas no trabalho. As teorias foram altamente influenciadas pela
psicologia organizacional e passaram a desenvolver estudos sobre dinamica grupal
e tomada de deciséo.

Neste novo cenario, o administrador foi encarado como um planejador
constante, que precisava rever seus objetivos e métodos a partir do ambiente em
que operava. A relagéo apropriada com o meio torna-se o foco da organizagdo. Uma
das visbes principais da Era Neoclassica é o fato de ser necessario ajustar o
trabalho as pressdes do ambiente e aproveitar as oportunidades oferecidas por ele.

A organizacgao é vista, a partir de entdo, como um sistema aberto.

Aqui os cargos podiam moldar-se por si mesmos, as pessoas eram
contratadas para a organizagado devido a sua habilidade geral e pericia,
sendo autorizadas e encorajadas ndo s6 a encontrarem o seu préprio lugar,
como também a definirem a contribuigdo que poderiam dar. Este estilo de
administracdo aberta, “orgénica”, é consistente com a forma pela qual a
industria eletrénica evoluiu [...]. As organizagbes eletrbnicas de sucesso
evitavam hierarquias organizacionais e estreita departamentalizacao,
definindo e redefinindo papéis de maneira colaborativa em conexdo com
tarefas enfrentadas pela organizagdo como um todo” (MORGAN, 1996,
passim).

A rigidez da estrutura organizacional cede lugar aos sistemas mais
flexiveis. A administragao se volta para o crescimento continuo, além da focalizagcao
nos resultados. A variagdo, em virtude das mudangas ambientais, fez com que o
gestor encarasse a inovacdo como uma questao de sobrevivéncia. Mais flexivel se

tornou também, o desenho das tarefas exercidas pelos trabalhadores. Equipes



multidisciplinares passaram a atuar na produgéao, atentas as tecnologias utilizadas,
que impuseram diferentes cobrangas as organizagdes e aos individuos.

Para ser bem sucedida, a alta administracdo teve que interpretar as
condicbes ambientais e efetivar acbes que correspondessem a uma escolha certa,
eficaz. A grande meta das organizagcbes na Era Neoclassica era encontrar o
equilibrio entre estrutura, ambiente, tecnologia e necessidade de seus

trabalhadores.

2.3. Era da Informacéo

As abordagens feitas até entdo foram integradas na Era da Informacao,
cujo inicio se deu por volta da década de 90. Ela foi inaugurada pelo advento da
tecnologia da informacdo. E a fase das organizacdes “enxutas”, que utilizam o
menor espaco possivel e também o menor tempo na realizagdo das tarefas. O
trabalho é mais agil e competitivo, desenvolvido sob padrbes de exceléncia advindos
das teorias anteriores. A ligagao entre organizacado e “papelada” se desfez: muitos
escritorios se tornaram virtuais, contando com centros de processamento de dados.
Na Era da Informacédo, menos tempo € gasto com os processos internos e mais
tempo é dedicado ao cliente, seguindo padrdes de produtividade com qualidade. Os
trabalhadores passam a conhecer melhor a necessidade do cliente e fortalecer o
relacionamento entre ele e a organizacgao.

Novas idéias foram langcadas a respeito do tratamento dos recursos
humanos. As pessoas sao encorajadas a valorizar a agéo e a tentativa. Portanto, os
erros podem acontecer em nome da mudanca e da criagdo. Os trabalhadores

passam a participar dos sistemas de decisao, a partir de uma estratégia baseada no



consenso e na confianga. Além disso, prioriza-se a visdo comum entre diretores e
funcionarios. Ambos precisam saber exatamente o que a empresa pretende. Neste
sentido, dois aspectos ganham peso na Era da Informacéo: a autonomia e a
qualidade individual. Os departamentos passaram a escolher a estratégia de
producdo que melhor condizia com a sua realidade, aliando-se ao sistema

burocratico e previsivel ou entdo ao experimental e inovador.

Provavelmente, o futuro do mundo dependera da habilidade dos
administradores em utilizar construtivamente os conhecimentos do
passado, ajustar rapidamente o presente e preparar a organizagdo para o
salto decisivo em direcédo ao futuro com a adogao de novos procedimentos
compatives com os desafios do século XXI (CHIAVENATO, 1999, p. 62).

2.4. A Era do Conhecimento

A evolugdo da tecnologia da informagdo e a intensificagdo da
competitividade entre as organizagdes incentivaram novos estudos a respeito do
desenvolvimento das competéncias durante as rotinas de trabalho. O ato de
compartilhar conhecimentos, que sucede o de informacgdes, consiste em uma nova
concepgao das relagdes internas nas organizagdes. O envolvimento com o processo
de produg&o aumentou, assim como a responsabilidade sobre ele. O gestor passou
a ser responsavel por alimentar o conhecimento das pessoas que estdo a sua volta,
auxiliando o pensamento independente e o julgamento da qualidade das idéias
formuladas. Conforme  explica Felicio (Portal RH, Disponivel em:

<http://www.rh.com.br/ler.php?cod=3893&org=2>, Acesso em: 1 mar. 2006):

Estamos vivenciando um momento com muitas particularidades, onde a
economia comega a girar em cima de ativos intangiveis como marcas,
patentes, conhecimento, inteligéncia, sistemas de informagéo e isso tudo
requer novo estilo de gerenciamento de pessoas (FELICIO, Disponivel em:

<http://www.rh.com.br/ler.php?cod=3893&org=2>. Acesso em: 1 mar. 2006)


http://www.rh.com.br/ler.php?cod=3893&org=2
http://www.rh.com.br/ler.php?cod=3893&org=2

As atuais teorias da administragdo focam a produtividade individual, o que
se relaciona com a capacidade de cooperar a partir das habilidades intelectual e
criativa adquiridas. Elas se fortalecem na implantagcdo de modelos sociais e
educacionais que ampliam os espagos para o incentivo ao aprendizado, propiciando
o chamado saber coletivo. Na visdo de Terra (Disponivel em: <

http://www.cgee.org.br/cncti3/Documentos/Seminariosartigos/Inclusaosocial/DrJose

%20Claudio%20Cyrineu%20Terra.pdf>. Acesso em: 20 fev. 2006).

Os individuos plenamente inseridos na Era do Conhecimento trafegam em
espacos e redes de conhecimento que extrapolam suas organizagdes, sua
localizagdo e mesmo seu tempo. Em boa medida, ser inteligente neste
novo mundo é estar significativamente conectado em varias redes de
aprendizado, compartilhamento e criacdo, que se unem e se desfazem nao
por normas, regras, decretos ou fronteiras organizacionais, mas pelo
combustivel do interesse em aprender, trocar experiéncias, desenvolver
projetos e mesmo desenvolver algum tipo de sentimento de identidade a
partir da base de conhecimento individual e coletivo. (TERRA, Disponivel
em:

<http://www.cgee.org.br/cncti3/Documentos/Seminariosartigos/Inclusaosoci

al/DrJose%20Claudio%20Cyrineu%20Terra.pdf>. Acesso em: 20 fev.
2006).

A Era do Conhecimento esta presente em muitas discussdes a respeito da
inclusdo social pelo trabalho. Diz respeito a influéncia dos novos sistemas de gestao
sobre os trabalhadores, incentivando o uso das melhores técnicas de tomada de
decisdo, paralelamente a elaboracdo de métodos produtivos. A inser¢ao do
trabalhador se da pela capacidade de processar informacao, desenvolvendo a si
préprio e a organizagao. Neste sentido, o aprendizado continuo caminha ao lado da

constante iniciativa diante das atividades e acontecimentos.

[...] excesso de informacdo e uso de informagdo e conhecimento nao
referendados, validados e legitimos € um problema tdo grande quanto a
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falta de informacéo. Assim, é de extrema importancia focar o processo de
inclusdo no desenvolvimento constante das habilidades relacionadas ao
acesso, analises, validagao, organizacao, protecao, colaboragao, publicagao
e disseminagao de informacgéo e conhecimento (TERRA, Disponivel em: <

http://www.cgee.org.br/cncti3/Documentos/Seminariosartigos/Inclusaosocial/
DrJose%20Claudio%20Cyrineu%20Terra.pdf>. Acesso em: 20 fev. 2006).
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4. CULTURA PARTICIPATIVA

As organizagdes enfrentam um complexo desafio ao ter que estabelecer a
harmonia entre os interesses institucionais e os dos trabalhadores. Muitas delas
implantam uma ordem social desenvolvida por um nucleo de especialistas, na qual
os envolvidos precisam se integrar. A grande maioria destas pessoas nao consegue
desenvolver um senso de pertencimento, nem mesmo se tornam produtivos em
todos os sentidos — economicamente, politicamente e socialmente. Além dos
prejuizos financeiros, o problema comecga a afetar a propria fungdo da organizagéo,
que é um “empreendimento criado intencionalmente para alcangar objetivos comuns
[...]" (CHIAVENATO, 1999, passim).

Refletir as vontades individuais em cada opcéo feita pela organizagao foi o
meio encontrado por muitos administradores modernos para se chegar ao
crescimento produtivo com desenvolvimento social. Cada escolha deveria envolver
todos os trabalhadores e contar com suas diferentes visdes e valores. A participagao
tornou-se uma meta a ser alcangada, como também um meio para se chegar ao
sucesso. Desta forma, algumas organizagdes atingiram as tdo sonhadas relagbes
democraticas de trabalho, percebendo que a mudancga cultural esta acima de
qualquer modificagdo das formalidades dos processos. “A participacdo deixa de ser
uma estratégia para converter-se em esséncia, no modo de vida da democracia”
(TORO & WERNECK, 2004, p. 29).

A primeira e principal alteracdo da rotina, quando se faz a opgao pela
participagdo, € puramente comportamental. “(...) se eu precisasse definir com

poucas palavras a diferenga entre um modelo e outro — gestao centralizada ou



participativa — eu diria que a diferenga estd na atitude das pessoas” (PERSONA,

disponivel em <www.mariopersona.com.br/entrevistafiocruz.html>. Acesso em: 10

ago. 2005). Os trabalhadores se tornam responsaveis por suas acgdes rotineiras,
respondendo por suas escolhas, metas definidas e interpretagdes da realidade,
assumindo as consequéncias e riscos futuros. Mas para que isto aconteca, € preciso
desenvolver uma cultura participativa por meio da redefinicdo dos processos
internos da organizagdo, para que os envolvidos se vejam como agentes criadores

da ordem social em seu ambiente de trabalho.

Eu diria, portanto, que vocé encontra muito da atitude de uma gestédo
participativa dentro de um modelo centralizado de gestdo. Uma pessoa com
atitude participativa trabalha perfeitamente bem dentro de um modelo de
gestado centralizada, pois a sua consciéncia de dever e responsabilidades
estdo acima de qualquer piramide hierarquica. Ele recebe ordens de algo
acima do presidente: sua formagdo e consciéncia. O oposto ndo é
verdadeiro. Alguém sem essa atitude jamais funcionaria em um ambiente
diferente do tradicional patrao-empregado. Acabaria sendo um peso, ndo se
sentiria parte do processo. Por isso, a mudanga do modelo de gestdo em
uma organizagdo pode resultar também na troca de algumas pessoas’.

(PERSONA, Disponivel em: <
www.mariopersona.com.br/entrevistafiocruz.html>. Acesso em: 10 ago.
2005).

O envolvimento dos profissionais € consequente ao fornecimento de
autonomia para a construgcao e reconstrucao dos processos internos. Estes devem
ser excelentes e ideais, sem precisar, necessariamente, seguir um modelo pronto
que pouco se relaciona com as necessidades coletivas. “A convivéncia democratica
comecga quando uma sociedade aprende a auto-fundar a ordem social” (TORO &
WERNECK, 2004, p.20). Os trabalhadores respondem a este investimento com
iniciativa, seguranca e pensamento na coletividade. Eles passam a se autovalorizar
assim como ao seu grupo.

O ponto de partida para a implantacdo da gestdo participativa esta na

avaliacdo critica do ambiente interno. Os gestores analisam suas estruturas como
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antropologos, observando, “do lado de fora”, todos os padrdes, normas e
significados compartilhados que influenciam a dinamica de trabalho. Quando
conseguem detectar as visdes etnocentristas, eles se ddo conta da existéncia de
barreiras que impedem a participagao das pessoas. Ali estdo as divisbes de cargos,
de interesses e de oportunidades. Pelo “lado de fora”, & possivel perceber o quanto
alguns grupos da organizacao travam enormes batalhas para controlar e influenciar
a cultura local. A partir desta viséo critica, os gestores podem optar por construir
uma nova ordem social baseada na coletividade. O desenvolvimento da atitude
participativa se torna o pré-requisito para a mudanga nos processos, que se baseia

em algumas questdes desenvolvidas a seguir.

4.1. O todo em cada parte — a metafora do cérebro

Através da comparacdo com um importante érgdo do nosso corpo,
Morgan (1996) propdée um modelo flexivel e adaptavel de organizagdo. Segundo o
autor, é preciso espalhar o conhecimento entre os trabalhadores, fazendo com que
sejam interdependentes; ndo localizar o controle das atividades e oferecer uma
estrutura que possibilite a constante reorganizagdo. A base esta em estabelecer “o
todo” nas diversas partes da instituicdo, ou seja, que cada uma das partes possa
levar a imagem do todo e saber reconstrui-lo. Este € o principal mecanismo do
cérebro humano.

Quando ha remogéao de algumas partes do cérebro, aquelas que sobraram
conseguem modificar suas tarefas de forma a lidar com a nova realidade, fazendo o
rearranjo. Ao contrario da imagem que temos do cérebro — 6rgado principal e

centralizador de fungbes — Morgan enfatiza que sua importancia esta na propriedade



de conter nos segmentos a informacéo da totalidade. Sua sofisticacdo esta nesta
férmula de auto-organizagéo, o que leva a questionar o centralismo no controle de
nossas instituicdbes, empecilhos para o trabalho integrado e criativo. Sob este modo
de pensar, “[...] € possivel criar novas formas de organizacdo que difundam
capacidades semelhantes as do cérebro por toda a empresa, em lugar de somente
confina-las a unidades especiais ou partes” (Morgan:1996, passim). Esta é uma
analise da demanda fornecida pela Era da Informagao nos dias atuais. A perspectiva
dos sistemas de informacéo e da cibernética deram ao autor importantes meios de
analisar as organizagdes. Ao passar pelas constantes “mutacdes”, elas buscam
formas de se reorganizar diante dos novos desafios.

A metafora do cérebro também fornece importante questionamento sobre
a necessidade da hierarquia organizacional. O fim da hierarquia, segundo Morgan,
nao oferece uma solugcdo para democratizar as organizag¢des. Ele defende a nao
obstrugdo da aprendizagem e da informagao por meio de um trabalho fragmentado e
de sistemas de dominagado, os quais impedem o verdadeiro papel da hierarquia:

administrar e resolver problemas.

Quando as divisdes verticais e horizontais dentro da organizagdo sao
particularmente poderosas, a informagdao e os conhecimentos raramente
fluem de maneira livre e, assim, esses diferentes setores da organizagéo no
geral funcionam a partir de imagens diferentes da situagdo global, sem
saber como a esta se adaptam e sem se preocupar em perseguir objetivos
setoriais como se fossem fins em si mesmo (Morgan: 1996, passim).

4.2. Geragao de redundancia

Durante muito tempo, redundancia nas atividades foi considerada fonte de

desperdicio. Mas ao evidenciar sua eficacia em muitas organizagdes japonesas, 0s



gestores ocidentais passaram a valoriza-la. O objetivo é obter capacidades
semelhantes em diversos trabalhadores e setores da organizagédo, com a finalidade
de criar uma relacdo interdependente entre eles. E possivel que uma parte consiga
agir por outra se for necessario, ponto comum em relagédo a metafora do cérebro de
Morgan. Assim, pode-se dizer que nas organizagdes modernas, por mais que sejam
encontrados conhecimentos especializados, deve haver um conhecimento
generalizado.

“A redundancia propicia que o conhecimento tacito dos individuos seja
compartilhado na organizagdo como um todo” (PIMENTA, 2002, p. 96), ou seja, que
ocorra um livre fluxo das experiéncias individuais, entre outros fatores intangiveis,
como crencgas, valores e perspectivas. Isto s6 é possivel quando as experiéncias sao
compartilhadas. Possibilitando a troca de informagcées de maneira harménica,
constante e autbnoma, a redundancia cria ambientes de geragdo da atitude

participativa, conforme explica a autora:

[...] a funcdo da organizacdo &, primordialmente, criar condi¢cdes para
desenvolver atividades em grupo e para acumular e criar novos
conhecimentos [...]. A autonomia, valorizada e promovida pela organizagéo,
aumenta a possibilidade de os individuos se auto-motivarem para criagéo de
conhecimento, ampliando as chances de surgirem oportunidades
inesperadas” (PIMENTA, op. cit., p. 96).

Morgan (1996) afirma que a redundancia possibilita uma série de
conexdes entre as partes da organizacdo. E a geracdo do que ele denomina “espago
de manobra”, ou seja, as pessoas podem refletir a respeito de suas atividades,
questionar os processos internos e ajusta-los de acordo com o fluxo das mudancgas.
As instituigdes contratam trabalhadores especialistas e, ao mesmo tempo, geram

atividades generalistas, funcionando como facilitadoras para que o sistema encontre



sua prépria forma. “Quanto mais se tente especificar ou pré-planejar aquilo que deve

ocorrer, mais se desgasta essa flexibilidade” (Morgan, 1996, passim).

4.3. Sinergia

Atingir a maxima eficiéncia em um menor curso de tempo, além de
fornecer maior amplitude dos processos de comunicagao, foram ganhos adquiridos
pelas organizagbées quando passaram a dar atencao a sinergia. Ela possibilita que “o
resultado de um processo, onde ocorre interagao entre partes, seja algo maior que
sua simples soma” (PIMENTA,2002, p. 71). O sistema participativo € estabelecido a
partir do envolvimento das partes, que coordenam seus programas e metas, além de
executarem suas tarefas em conjunto. Portanto, o efeito sinérgico dita caminhos
para a participacao, a partir da énfase dada a integragao das partes da organizacgéo.

A sistematica divisdo do trabalho nos ambientes burocraticos estabelece
atribuicbes para cada profissional, que passa a conhecer amplamente o limite de
suas tarefas, mas ignora as caracteristicas da estrutura organizacional como um
todo. Ele ndo exerce interagdo com outros cargos e, portanto, nao identifica o
produto do trabalho em equipe como algo maior do que a soma das atividades das
pessoas. Assim, este trabalhador ndo percebe um retorno satisfatério de suas
atividades, diferentemente do membro de uma organizagdo cujas partes estao

integradas. Como explica Persona:

O que levou muitas empresas buscarem um modelo assim (participativo) de
gestdo foi o baixo desempenho no mercado, geralmente causado pelo
desinteresse da forga produtiva por aquilo que produz (PERSONA,

Disponivel em: <http://www.mariopersona.com.br/entrevistafiocruz.html>,
Acesso em: 10 ago. 2005 ).


http://www.mariopersona.com.br/entrevistafiocruz.html

4.4. Mobilizacado Social

A gestao participativa € implantada somente quando toda a organizagao
decide por isto. Ela é construida a partir de uma escolha, seguida por um empenho
cotidiano, que por sua vez gera as mudangas. Conquistar a dedicacao continua das
pessoas envolvidas € conseguir mobiliza-las em prol de um resultado. “Mobilizar &
convocar vontades para atuar na busca de um proposito comum, sob a interpretacao
e um sentido também compartihado” (TORO & WERNECK, 2004, p.13). O
cumprimento das metas e objetivos comuns requer uma série de acordos entre as
pessoas. Mas quando ha negacado das diferencas e necessidades de alguns
trabalhadores, a mobilizacdo deixa de acontecer. E importante relacionar as metas
elaboradas com os interesses compartilhados. Se houver a exclusdo de um setor ou
uma pessoa sequer, os gestores deixam de construir um processo de mobilizagao e

inauguram novos focos de conflito interno. Para Toro & Werneck:

A mobilizagdo social ndo é uma oportunidade de conseguir pessoas para
ajudar a viabilizar nossos sonhos, mas de congregar pessoas que se
dispdem a contribuir para construirmos juntos um sonho, que passa a ser de
todos. Se esse sonho excluir alguém, esse alguém ndo vai se comprometer
e vai buscar atacar, desestimular e destruir o movimento e a disposi¢cao dos

outros para agir (TORO & WERNECK, op. cit., p. 39).

Ao escolher a gestao participativa, a organizagdo se compromete em
buscar a mobilizagdo dos trabalhadores para fundar suas bases éticas nas rotinas
de producdo. Como nao existe dono de um processo de mobilizagdo, o grupo de
pessoas que age com um objetivo comum adquire a mentalidade cidada,
entendendo sua realidade social e cobrando normas e leis que refltam seus

interesses. Além disso, sabem que na participagdo os conflitos tém liberdade de



aparecer e estdo em igualdade de condigbes para a disputa nos momentos de

negociagao.

4.5. Uma nova perspectiva sobre a lideranca

A figura do lider se confunde com a da pessoa responsavel pela tomada
de decisdes. E ela quem faz as escolhas para se chegar em determinado fim, de
acordo com seu poder de percepc¢ao e interpretacdo das diversas situacbes que
fazem parte do ambiente interno e externo. Chiavenato (1999) explica a dinédmica
das decisbes que geralmente ocorre nas organizagdes, a partir das tarefas
estabelecidas para cada grupo de profissionais. O nivel institucional se encarrega
das decisbes baseadas em incertezas, que sdo as mais complexas. O nivel
intermediario lida com as decisbes baseadas em certezas com varias alternativas
disponiveis, bastando escolher a melhor delas. Ja o nivel operacional fica com as
decisdes programadas, que exigem um comportamento técnico e mecanico.

Quando se trata de uma gestdo participativa, a separagdo entre
“especialistas pensantes” e “especialistas operacionais” € substituida pelas analises
amplas das situagbes, em que todos estdo envolvidos com o planejamento
estratégico, antecipando decisbes igualmente importantes. Se a administragao
participativa valoriza a atuacdo das mais diferentes pessoas no processo de tomar
decisdes, o lider ndo assume este poder sozinho. Através do seu comportamento
ético e auténtico, ele consegue exercer autoridade sobre os demais, auxiliando os
processos diarios de tomada de decisdes dos individuos. Autoridade que se

distingue do poder, de acordo com Hunter (2004):



As pessoas podem ser colocadas em cargos de poder porque sao parentes
ou amigas de alguém, porque herdaram dinheiro ou poder. Isto nunca
acontece com a autoridade. A autoridade n&o pode ser comprada nem
vendida, nem dada ou tomada. A autoridade diz respeito a quem vocé é
como pessoa, a seu carater e a influéncia que estabelece sobre as pessoas.
(HUNTER, 2004, p. 27).

O papel do lider dentro de uma administragao participativa funciona como
o de um agente social. Ele ajuda o grupo do qual faz parte, sem jamais assumir uma
posicao superior das dos demais, porque compreende que sua influéncia muda de
acordo com o tempo e o espaco. Tem a fungdo de estimular o ambiente de
liderancas compartilhadas, criando condi¢des para que o processo de mobilizagcao
ocorra e se sustente. O lider representa a figura da mudanga e do bom
relacionamento, porque “liderar € conseguir que as coisas sejam feitas através das
pessoas” (Id, 2004, p.33). Este profissional deposita confianga nas relagdes de
trabalho e acredita na importancia da criatividade e do espirito empreendedor da
coletividade. Estar na posicao de lider requer a ndo imposicido de uma determinada
interpretacdo, forcando as pessoas a seguir os caminhos indicados. A lideranca é

estabelecida no processo de observagéo, em ouvir e integrar colegas de trabalho.

Os lideres ndo devem liderar colocando-se na dianteira da acdo. Podem
freqientemente ter um papel secundario, delineando a estratégia mais
importante da acdo e a diregdo geral que os eventos tomardo, mas
deixando a escolha de particularidades para aqueles que s&o responsaveis
pela sua implantagdo. (MORGAN, 1996, p. 140).

A perspectiva sobre a lideranga transmitida pelo modelo participativo
sugere um sistema de cooperagéao entre trabalhadores, em que cada grupo possa se
dedicar a identificar e preencher as necessidades dos outros. Eles tém, em mente, o
objetivo de oferecer meios para autofundar a ordem social, o que € possivel quando

todos estdo em igualdade de oportunidades. Assim, diferentes profissionais



compartilham a lideranga, transmitem o sentido das metas para os setores sobre os
quais exercem influéncia e tiram qualquer obstaculo que impec¢a a atuacdo das

pessoas na busca pelos objetivos comuns. Conforme explicita Hunter (2004):

Isso iria requerer que cada gerente adotasse uma nova atitude, um novo
paradigma, reconhecendo que o papel do lider ndo € impor regras e dar
ordens a camada seguinte. Em vez disso, o papel do lider é servir
(HUNTER, op cit, p. 50).

4.6. O carater publico das organizagdes

A organizagao publica ndo é definida pelo fato de ser propriedade do
governo. Diversas organizagbes consideradas publicas mantém grande
concentracdo de poder em suas estruturas, impossibilitando a criacéo e intervencao
na ordem social por meio dos trabalhadores. Enquanto isso existem outras, da
iniciativa privada, que fornecem um ambiente facilitador a participacao, propiciando o
carater publico. Este é definido por refletir os diversos interesses existentes,
assumindo 0 mesmo compromisso que a sociedade possui para com seus cidadaos.

As organizagbes que trabalham nesta concepcédo de espago publico
inauguram ambientes de conflitos de interesses, a partir dos quais é gerada a
‘racionalidade genuinamente coletiva”, conforme conceito de Toro & Werneck
(2004). As solugdes dos problemas institucionais e da prépria administragdo dos
seus recursos humanos seguem um fluxo de negociagao e consenso, em que todos
podem mostrar seus interesses, refletir sobre cada um deles e, assim, escolher a
melhor alternativa. Esta € uma forma de estabelecer conceitos sobre o que os

trabalhadores entendem por eficaz, eficiente e rentavel. O modelo estipula o que



Morgan (1996) define como ideal aristotélico da politica, ou seja, uma ordem
negociada que cria a unidade a partir da diversidade.

A participacdo nas decisdes, no controle, nos processos e nos lucros se
da quando existe uma consciéncia critica, a qual retira a mascara da racionalidade,
que passa a ser percebida como forma disfarcada de imposicdo de um certo
interesse. “Mas racional, eficiente e eficaz para quem? Objetivos de quem estéo
sendo perseguidos? Que interesses estdo sendo atendidos? Em beneficio de
quem?” (MORGAN, 1996, passim).

As organizagbes publicas implantam uma administragdo de conflitos e
interesses de forma transparente em seus processos. Quanto mais excludente,
menos publica e mais fragil se torna a organizagdo em todos os sentidos, assim
como acontece com a politica governamental. “A governabilidade de uma sociedade
provém da capacidade das instituicbes refletirem os interesses contraditérios de

todos os setores sociais” (TORO & WERNECK, 2002, p. 33).



5. ALGUMAS BARREIRAS A ENFRENTAR

Culturas organizacionais, mantidas com fortes sistemas de poder,
fornecem dificuldades para a implantagdo de processos democraticos e
participativos no ambiente de trabalho. A divisdo de cargos e interesses entre
trabalhadores e alta administracdo revela que nem sempre perseguir um objetivo
comum é algo facilmente visualizado. Diversos fatores delimitam praticas de controle
e manipulacao das atividades, gerados pelas regras estabelecidas e mantidas pelos
profissionais envolvidos. “Enquanto criam um modo de agir, tendem a gerar
maneiras de nao ver e eliminar a possibilidade de ag¢des associadas a visdes
alternativas da realidade” (MORGAN, 1996, passim). Grande parte das visdes
alternativas nasce nas associagdes e sindicatos, através de grupos que adotam o
papel de opositores em meio as liderancas despreocupadas com os direitos dos
trabalhadores. As organizacdes de classe acabam desempenhando fungdes ligadas
ao suprimento das necessidades de participacdo e integracdo das pessoas. Nesta
mesma realidade, indicadores promocionais das organizagdes muitas vezes
escondem politicas autoritarias atras do racionalismo de suas tarefas. Neste

contexto, Mendonga (2004) defende que:

[...] nossas organizagbes parecem estar muito mais preocupadas em exibir
seus certificados, para os mercados interno e externo, do que em resgatar
beneficios e valores sociais para os trabalhadores e demais partes
interessadas como mérito pela sua parcela de contribuicdo, efetiva e,
indiscutivelmente substancial, no desenrolar de todo o processo
(Mendonga: 2004, p.4).

Muitos instrumentos de certificagcdo mudaram seu formato para satisfazer
as necessidades sociais internas e externas. Mas as organiza¢gdes acabam caindo

em armadilhas criadas por elas mesmas. Muitos sdo os lagos ideoldgicos



estabelecidos, as vezes até inconscientes, que aprisionam os profissionais em fluxos
de trabalho, cddigos e relacionamentos fundamentados, principalmente no que se
refere ao poder.

Como sistemas abertos, as organizagbées carregam, para dentro de seus
limites, regras culturais estabelecidas na sociedade. O paternalismo politico, por
exemplo, € um dos grandes empecilhos ao processo de mobilizagdo. Surgido na
monarquia brasileira, o sistema designado paternalismo “acostumou” a populagéo a
esperar solugcdes de seus lideres. Enquanto as pessoas servem ao seu pais, 0s
governantes decidem por elas. As organizag¢des, que ndo deixam de ser sistemas de
atividade politica, incorporam esta cultura, fazendo com que as relacbes se déem
por adesao e nio por deliberagdo. “As pessoas se acostumaram a ndo analisar, ndo
avaliar e nao decidir suas posicdes, mas a aderir as posicoes de outros, muitas
vezes dos que estdo no poder’ (TORO & WERNECK, 2004, passim).

O “paternalismo organizacional” dificilmente é evitado, uma vez que
oferece facilidade para as estruturas de poder. A aten¢do do grupo € desviada dos
problemas locais. Os trabalhadores acreditam que é preciso “capacidade” para
resolvé-los e somente a liderancga oficial a detém. Entdo, forma-se uma inatividade,
fazendo com que os profissionais ndo se considerem responsaveis pelos resultados
do grupo como se fossem seus. Por outro lado, quando possuem cargos de
lideranca, dificilmente toleram quaisquer mudancas que afetem o dominio
depositado em suas figuras, sejam elas referentes as tarefas desenvolvidas,
tecnologia utilizada ou relacionamentos estabelecidos. Diante destas duas

realidades, Persona afirma que:

Estes sdo basicamente os dois maiores impedimentos para a implantagéo
de uma cultura de gestao participativa: imediatismo e ameaca de poder. A
pessoa que trabalha pelo salario no fim do més pode, no maximo, enxergar



o décimo terceiro, ndo mais do que isso. Nem imagina o que seja um
investimento de longo prazo. Isso do lado empregado. Do lado patréo,
ainda trazemos resquicios de uma sociedade colonial, do senhor do
engenho, que prefere morrer a abrir mao do poder. E as vezes esse senhor
do engenho nem é o dono da empresa ou seus acionistas, mas um reles
gerente ou supervisor cujo pequeno feudo é defendido com uma ferocidade
que em alguns casos chega a custar o proprio negécio (PERSONA,

Disponivel em: <http://www.mariopersona.com.br/entrevistafiocruz.html>,
Acesso em: 10 ago. 2005).

Outro fator que impede a implantacdo da gestdo participativa pode ser
encontrado nas analises individuais. Saber exatamente qual € a missdo de cada
profissional em seu trabalho é praticamente impossivel. Os profissionais podem
estar comprometidos com a carreira, o reconhecimento, ou ainda atividades que
exigem o menor esforgco. As pessoas se juntam em fungdo de uma oportunidade e
formam uma rede perseguidora de multiplos objetivos, que podem ou nao estar
coesos uns com os outros. A coalizdo dos interesses, exibindo a separagao entre
objetivos globais e individuais, se faz necessaria no momento de muita divergéncia.

Como defende Morgan (1996):

A organizagdo como um todo é, entdo, freqlientemente obrigada a
funcionar um grau minimo de consenso. Isto permite a organizagéo
sobreviver enquanto reconhece a diversidade de objetivos e de aspiragdes
dos seus membros. A organizagdo na maioria das vezes tem que aceitar
solugbes satisfatorias, em lugar de 6timas para os problemas, usando
negociacdo e transigéncia, que tornam mais importantes do que a
racionalidade técnica (MORGAN,1996, p. 159).

O consenso faz parte do compartilhamento de propésitos de mudanca
entre as pessoas. As liderancas sao as precursoras do movimento, mas dificiimente
cumprem este papel, pois “[...] € preciso aprender a passar de uma ordem recebida
para um ordem produzida” (TORO & WERNECK, 2004, passim). Diversas diretorias
executivas colocam em pratica mecanismos de controle do conhecimento e da

informacdo disponibilizados para os trabalhadores. Decidem sobre seus
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comportamentos a partir da influéncia que exercem sobre suas percepcgdes das
diversas situagdes. Chiavenato (1999) demonstra que a centralizagdo oferece a
contribuicdo de coordenar atividades e evitar que decisbes tomadas em nivel local
gerem interpretagdes distorcidas. Ela assegura que o topo da pirdmide hierarquica
saiba como vai o negécio em tempo real, a partir de um esquema controlador de

informacgdes, o que legitima seu préprio poder.

A estratégia define o que fazer, enquanto a organizagdo define o como
fazer. A estrutura organizacional € uma ferramenta para o administrador
utilizar a favor de harmonizar os recursos para que as coisas sejam feitas
através da estratégia estabelecida (CHIAVENATO, 1999, passim).

Além do fato de lidar com interesses individuais diferentes, o ambiente de
trabalho sofre diversas influéncias extra-organizacdo. A atividade de cada
profissional também é moldada pelos papéis sociais exercidos por ele em outros
grupos. O comportamento de um presidente de empresa, por exemplo, pode ser
direcionado de acordo com a cultura estabelecida em sua familia. Um lider sindical
pode ter seu papel altamente influenciado pelo tipo de tratamento que recebe no
trabalho. Ou seja, as diversas ansiedades das pessoas também estdo em jogo no
ambiente organizacional, influenciando ndo s6 o tipo de visdo que tém sobre a
atividade profissional como também a aceitagcdo de métodos participativos em sua

rotina de trabalho.



6. PROMOCAO E ESTRATEGIA: O TRABALHO DAS
ASSESSORIAS

Até atingir uma funcao estratégica nas organizacbes, as assessorias
passaram por um longo periodo de consolidagdo do seu trabalho, a partir do
estabelecimento dos métodos de producgao e circulacido de informacdes. A atividade,
antes conhecida como assessoria de relagdes publicas, teve importante atuacéo na
historia das principais empresas européias e americanas no inicio do século XX.

De acordo com Moutinho & Souza (2002), a imprensa empresarial
provavelmente nasceu na Europa. Ainda no século XVI, o continente viu surgir o
alemao Zeitungen e o italiano Avvisi, informativos que descreviam a situagao do
mercado financeiro. Em 1696, foi langcado o inglés Lloyd’s list, considerado o
precursor da atividade jornalistica nas empresas. Mas foi no século XIX que as
publicagbes tornaram-se mais importantes e passaram a divulgar produtos e
servicos das empresas. O periodo marca o surgimento do que se considerou
verdadeiros jornais institucionais, como os americanos The Globe e The Mechanic,
além dos boletins portugueses da Caixa de Crédito Industrial, da Pharmacia Central
e da Livraria Académica.

Ha cem anos, nascia, nos Estados Unidos, a atividade de relagdes
publicas, origem da assessoria de imprensa e de comunicagao no pais. O jornalista
Ivy Lee, contratado pela Colorado Fuel and Iron Co. para melhorar a imagem publica
da empresa, elaborou uma declaracido de principios da atividade que exercia e foi,
assim, considerado o precursor e criador das relagdes publicas empresariais. No
texto, ele afirmou que todas as questdes relativas a organizagao seriam repassadas
prontamente. Os jornalistas seriam recebidos nos estabelecimentos e as

informagdes fornecidas n&do apareceriam nos jornais como anuncios, mas como



noticias. A estratégia de Lee revolucionou os negdcios americanos e a prépria
atividade jornalistica. Rapidamente as técnicas de relagdes publicas foram
exportadas e grandes empresas mundiais se empenharam no exercicio de “ser
fonte”.

As matérias vindas das assessorias de relagdes publicas ganharam as
paginas dos jornais. Entretanto, o verdadeiro interesse em meio a sociedade
comegou a se mostrar. Assim como Lee, diversos assessores disfargaram, em suas
matérias, os interesses particulares das organizagbes, assim como em suas
“estratégias de relacionamento”. Em pouco tempo, a profissdo caia em descrédito

entre os jornalistas.

[...] ndo custa admitir que Ivy Lee tenha colaborado em boas matérias
jornaliticas; mas também fez jogo sujo, com praticas de emprego duplo,
propina, favores escusos, almogos sedutores, viagens prazerosas e outras
formas de convivio vantajoso com o poder econémico (CHAPARRO, In:
DUARTE, 2002, p. 38).

Ndo sO os interesses corporativos estavam em jogo. Os governos se
equiparam com assessorias para exercer o atendimento aos cidadaos, como
também para divulgar suas ag¢des. O setor publico foi o precursor das atividades de
assessoria no Brasil, com os Boletins do Ministério da Agricultura, Industria e
Comércio, no governo de Nilo Peganha. Entretanto, a manipulagdo da opinido
publica se tornou estratégia dos departamentos de comunicagdo. A Era Vargas,
precursora no atendimento a imprensa, logo se voltou para as exageradas
promogdes. O aparelho de que dispunha era grande e articulado, a partir da politica

de Estado que determinava o controle total via meios de comunicagdo de massa.



[...] o objetivo era “divulgar’ os atos do presidente e as obras realizadas
naquele periodo. Entretanto, o poder centralizado e a censura do DIP
(Departamento de Imprensa e Propaganda) s6 permitiam promocgoes
voltadas para valorizar o personalismo de Vargas (LOPES, B. In: MOREIRA
& ULHOA, 1996, p. 16).

A divulgacao de noticias das empresas privadas surgiu com a vinda das
multinacionais para o Brasil, por volta da década de cinquenta. De acordo com
Duarte (2002), a Volkswagen foi pioneira na assessoria de imprensa brasileira. A
década de sessenta marcou o inicio de um mercado mais promissor para 0s
assessores e a década de setenta foi a época da profissionalizacdo da atividade,
mesmo em plena ditadura militar. Enquanto as pautas politicas eram cortadas dos
jornais pela censura, as informagbes vindas das empresas privadas ganharam
espaco e “[...] grandes agéncias de propaganda comegam a dirigir verbas para
marketing e assessoria de imprensa” (DUARTE, 2002, p. 86). Mas é somente na
década de oitenta que as organizagbes formaram grandes departamentos de
comunicagao. Os gestores passaram a contar com a fungao estratégica da atividade
e se voltam para o estudo dos seus diferentes publicos. A imagem da organizagao

ganha “status” de patriménio institucional. Na visdo de Duarte (2002):

O ressurgimento da democracia, o movimento sindical, a liberdade de
imprensa, novos padroes de competitividade e o prenuncio de maior
exigéncia quanto aos direitos sociais e dos consumidores fazem as
empresas e instituicbes necessitarem comunicar-se com a sociedade e seus
diversos segmentos. E a imprensa foi identificada como o grande
instrumento, o caminho mais curto para agir sobre a agenda publica,
informar e obter imagem positiva [...]. A inser¢do de material editorial no
noticiario terda menos relagdo com a venda imediata de produtos e servigos
e mais com o atendimento a demandas por informagéo da imprensa e a
construgdo de imagem e posicionamento na sociedade (DUARTE, 2002, p.
88).

A fungao estratégica foi estabelecida a partir de uma nova visao das

atividades de comunicagao organizacional em relagao aos trabalhadores. A politica



de “sistemas abertos” se deu também entre os setores institucionais. Foi pensando
no treinamento, repasse de conhecimento e na qualidade dos servigos individuais
que a comunicacao interna passou a atuar. Suas ferramentas basearam-se,
inicialmente, na promocdo de atitudes e no incentivo a execucdo das metas
estabelecidas. Nesta fase, portanto, ela se dedicava quase que exclusivamente aos
canais descendentes. Apdés uma mudanga de concepcdo, a comunicagao interna
passou a servir aos trés fluxos — descendente, ascendente e horizontal —

incorporando instrumentos formais e informais nas rotinas das organizagoes.

O simples fato da propriedade da publicagdo ser da empresa néo justifica a
sua exclusividade dentro do sistema de comunicacdo descendente. Ela
nasce e se sustenta com as informagdes que vém e vao para todos. Sao
informagdes que ndo precisam atravessar niveis hierarquicos (de cima para
baixo) (TORQUATO, 1986, p. 122).

As novas propostas das assessorias estdo atreladas as politicas de
responsabilidade social, que dizem respeito a comunicacao transparente e a cultura
participativa nas organiza¢des. S&o estabelecidos modelos para o intercambio entre
trabalhadores e também para possibilitar analises criticas do contexto
organizacional. A comunicagdo passa a atuar nas mais diversas atividades das
empresas e instituicbes, por meio de politicas integradas de gestdo. Portanto, ao
analisar o contexto das assessorias de comunicagdo nas organizagdes, pode-se
dizer que as praticas participativas sdo mais que um auxilio para a produtividade e
integracdo dos trabalhadores; sdo conquistas dentro da histéria das assessorias

marcada pela disputa de poder.



7. O PAPEL DA COMUNICACAO NA GESTAO
PARTICIPATIVA

A participagao dos diversos trabalhadores nas decisdes, formulagoes de
estratégias e controle da qualidade depende dos fluxos de informagbdes e
transferéncia de conhecimentos encontrados na estrutura organizacional. As
atividades das assessorias, por meio dos canais internos, determinam o grau de
influéncia dos profissionais no sistema de gestéo, as formas com que as pessoas se
dirigem umas as outras e o0 modo em que cada individuo administra sua tarefa a
partir da visao da totalidade.

A administracdo pode trabalhar a participacao por meio de aspectos
consultivos, reunindo dados, informacdes e opinides dos trabalhadores via canais
institucionais. Entretanto, para conseguir transformar as atitudes dos individuos e
suas equipes, a organizagao precisa rever toda sua estrutura de comunicagéo, de
forma que o setor seja responsavel por reunir as disposi¢des favoraveis a
participagcéo, assim como em distinguir o0 que pode se tornar uma barreira para este
trabalho. “O comportamento humano, neste caso, pode se originar e ter seu limite no
préprio limite que a instituicdo ou empresa impdem em termos de conhecimentos,
normas, necessidades” (PALMA, 1994, p. 24).

O homem, n&o obstante o acesso a TV, radio ou jornal, gravita em fungéo
dos seus modulos sociais, ou seja, a familia, a associagao de bairro, a cooperativa,
etc. As informagdes que circulam nos mais diversos grupos de relacionamentos tém
papel fundamental dentro do ambiente de trabalho. S&do elas que determinam a
maneira das pessoas aprenderem e interpretarem a realidade. O estimulo a atitude

participativa tem inicio no reconhecimento de que as experiéncias vindas dos



modulos sociais sdo importantes para as rotinas de trabalho. Os setores de
comunicagao se redimensionam no sentido de buscar estas contribuicbes presentes
nos individuos e grupos. As assessorias passam a identificar a importancia da
subjetividade frente a objetividade do trabalho em si. “S6 € possivel conhecer as
organizagdes, através de experiéncias dentro delas” (MORGAN, 1996, passim).
Procura-se, portanto, valorizar os sistemas de repasse de informacbdes entre
trabalhadores, de forma que as experiéncias sejam trocadas e rapidamente
transformadas em beneficios para a organizagdo. E neste sentido que a
comunicagao organizacional, no contexto da gestao participativa, busca estabelecer
estratégias de co-producdo. Mas o nivel de expressividade e contribuicdo das
pessoas esta diretamente relacionado aos sistemas mais igualitarios de interagéo
entre elas estabelecidos em seu trabalho.

A mudancga estrutural se da através da busca por modelos mais
democraticos de comunicagdo, os quais atuam “desbloqueando canais formais,
abrindo fluxos, incentivando a criatividade, impulsionando a comunidade para as
mudancas” (TORQUATO, 2003, p. 4). E a conquista de um ambiente mais
harmonico, através da constante mediacao de interesses. De acordo com o autor, a
participacdo também combate o bloqueio da produtividade causada pela rotina. No
mundo contemporaneo, a aquisicdo de informacgdes e o incentivo ao conhecimento
tornaram-se palavras chave dos gestores no que diz respeito a competitividade, aos
investimentos e a relacao custo / beneficio.

A comunicagdo democratica dentro da organizagdo € mais receptiva, agil
e abrangente. Atua como multiplicadora de conhecimentos da propria area de
comunicagao e em prol da educagao dos trabalhadores. Formula instrumentos de

debate e analise, unindo n&o s6 os setores internos e grupos informais, como



também os diferentes publicos da organizagdo: consumidores, fornecedores,
imprensa, comunidade e as associagoes de classe. Internamente, quanto mais a
burocracia dos canais é diminuida, mais se estabelece a participacdo das pessoas.
Esta dificuldade s6é €& vencida com o maximo de apoio da propria cupula
administrativa em aplicar métodos da mobilizagdo social por meio da comunicacéo,

conforme descreve Pinto (1994):

[...] mais indios e menos caciques, com a comunicacgéo fluindo por todas as
esferas das organizagbes. Cresce a énfase na administracdo participativa,
que mobiliza todos, em todos os setores e escalbes, para a uniao em torno
de um objetivo comum, inclusive com estimulo a sugestdes sobre como
melhor dirigir o empreendimento. S6 a comunicagdo no momento e na
forma adequados pode estabelecer os elos necessarios. E atingir este
ponto é tarefa de especialistas (PINTO, 1994, p. 34).

Pensar na melhor forma de aproveitar os veiculos para o desenvolvimento
social dos profissionais € uma das fungdes da comunicagdo no ambito da gestao
participativa. Entretanto, tudo aquilo que remete ao processo de comunicagdo como
um todo também necessita de desburocratizagao para este fim, como o sistema de
significagdo contido nas pessoas e nos ambientes. A abertura para a participagao
esta na vestimenta utilizada, na disposicao de salas, nas caracteristicas e numeros
de ambientes informais, na sinalizacdo que faz a ligacdo entre os espagos da
organizagcao, nos murais, etc. S&o as pré-disposicdes estabelecidas para que o
individuo assuma seu sentimento civico no trabalho. Os sistemas de significagao
dizem respeito aos meios de fazé-lo conquistar os padrbes de vida desejados e
construir seu proprio sistema de gestéo.

De acordo com Torquato (1986), a comunicagdo organizacional

transcende sua posigdo de atividade a servico da instituicdo e torna-se um



instrumento social quando faz o trabalho de integracdo dos grupos. “Atrelar os
compromissos para com os funcionarios as responsabilidades mais gerais com a
sociedade, formando um sé composto, sob o conceito da funcdo social da empresa”
(TORQUATO, 1986, p. 173). Neste composto, estdo todos os conflitos das pressdes
sociais, sejam eles gerados pela propria organizagdo ou mesmo decorrentes de
questbes mais amplas, “desde a insatisfacdo da classe média até os clamores de
agrupamentos minoritarios” (TORQUATO, 2003, p. 219).

Desenvolvendo suas atividades a fim de promover o engajamento dos
trabalhadores, a assessoria auxilia as acdes cotidianas, que dizem respeito ao
préprio fluxo de produtividade da organizagcdo. Grupos pensantes e criativos
trabalham intensamente na comunicacdo de suas idéias, recorrem aos canais para
balancear propostas e enriquecer o pensamento inicial. Trabalhadores engajados
estao abertos a troca de informacgdes e sdo atuantes no aprimoramento dos métodos
de gestdo, para que nao se vejam sufocados pela pratica repetitiva de suas
atividades. Este engajamento, gerador da participacéo, se faz presente tanto no
questionamento quanto na internalizagdo das normas. Conforme explica Torquato

(2003):

Aceitando as situagdes, o empregado engajado parte para a participagéo
do processo. E o faz de maneira positiva e ndo alienativa [...]. Nem sempre
as pessoas que cumprem funcgdes e atividades estado trabalhando de modo
construtivo-positivo [...]. Ja a participagao positiva afasta os sentimentos
negativos, envolvendo os empregados com uma aura de entusiasmo,
vibragdo, coragem, vitalidade, espirito grupal, solidariedade e resultados
crescentes. Essa é a meta finalista de todos os programas da area psico-
social-cultural da empresa (TORQUATO, 2003, p. 63).

Os sistemas de informagdo ganham forgca em relacdo aos niveis
gerenciais no processo de administracdo participativa. Provocando “atitudes

voluntarias”, conforme define Torquato (1986), a comunicagao organizacional engaja



as pessoas na mediagdo de objetivos, sejam eles individuais ou grupais. Isto faz
com que diretoria executiva e funcionarios contem com forte poder expressivo, o
qual pode gerar consentimento ou discordancia entre as pessoas. Somente através
do poder expressivo é que os trabalhadores conseguem exercer a negociagado, uma
vez que tém a oportunidade de demonstrar diferentes compreensées de um mesmo
fato, a partir de seus setores, experiéncias, opinides. Na visao do autor, o poder
expressivo € aquele que influencia os relacionamentos internos, através das
mudangas nos poderes normativo (conjunto de regras) e remunerativo (salarios e
beneficios).

Existe, porém, outro fator determinante da participacao, que esta ao lado
da abertura dos canais para o exercicio do poder expressivo dos trabalhadores: a
administragdo transparente. Ela estd na exibicdo dos resultados, investimentos,
apelos da comunidade, caminhos da concorréncia e das demandas dos clientes. O
repasse completo e responsavel dos acontecimentos em niveis de operacédo e
estratégia ocorre quando o sistema decisério € descentralizado e ndo ha o porque
reter dados e informagdes por determinados grupos. Com estes mecanismos —
informacédo percorrendo todos os setores e exercicio do poder expressivo — 0s
trabalhadores atingem seu aspecto proé-ativo, “quando, ao preverem oportunidades,
antecipam-se aos problemas” (TORQUATO, 2003, p. 246).

Muitas das dificuldades encontradas pelos profissionais no exercicio de
sua autonomia e participagéo nos sistemas de gestdo passam pelas assessorias. O
desconhecimento de aspectos basicos do planejamento estratégico, como a missao,
visdo ou o negdcio € um dos problemas. O outro é o descrédito e ndo entendimento
das informagdes que chegam da diretoria. Ainda existe a dificuldade em expor as

opinides contrarias a da cupula administrativa por parte dos trabalhadores. Eles



acabam recorrendo as entidades de classe e sindicatos para estabelecer o seu
poder expressivo. Parte dos problemas esta na prépria impossibilidade do assessor
em encontrar estruturas que viabilizem a sua participagcdo no sistema de decisoes.
Assim, “[...] o bom profissional de comunicacido, na defesa de seu espaco — e da
possibilidade de realizar um trabalho realmente util — devera se esforgcar para
demonstrar a seus chefes a importancia desta atitude aberta” (PINTO, 1994, p. 78).
Criticas e queixas sobre os sistemas de trabalho que aparecem nas pautas e
pesquisas da comunicacdo interna nem sempre sdo encaradas como informacdes
uteis pela administragdo. Profissionais surpreendidos com os levantamentos julgam
os resultados como ingratiddo por parte dos trabalhadores e assim passam a evitar
a comunicacao ascendente por considera-la incobmoda. Utilizam, para este fim,
decisdes autoritarias, com o objetivo de evitar mudangas sobre suas fontes de

controle, entre elas, a informagao. Por isso, Pinto (1994) considera que:

Na verdade, o uso correto da comunicagdo empresarial podera implicar o
cancelamento, ou diminuicdo, do que muitos podem considerar
instrumentos de poder, ou privilégios legitimos [...]. E que a preocupacéo
com a comunicagao tem sido associada naturalmente com programas de
qualidade e produtividade que tém como pressuposto a diminuigdo dos
niveis de chefia — o que pode implicar, para alguns, na perda do emprego
(PINTO, op. cit., p. 100).

Estimular a participagcao requer vencer a resisténcia dos profissionais em
seus sistemas de poder. A partir disso, a assessoria pode implantar um novo
sistema de trabalho baseado na mobilizagdo social, despertando o sentimento de
pertinéncia, de conexao com o ambiente, de atuagao consciente e livre. Veicula-se,
portanto, assuntos que deixam de ter donos ou de serem tratados isoladamente do

interesse social da comunidade de trabalhadores. Para Toro & Werneck (2004):



A mobilizagédo ndo se confunde com propaganda ou divulgagdo, mas exige
agdes de comunicagdo no seu sentido amplo, enquanto processo de
compartiihamento de discursos, visdes e informagbes. O que da
estabilidade a um processo de mobilizagdo social € saber que, o que eu
faco e decido, em meu campo de atuagdo quotidiana, esta sendo feito e
decidido por outros, em seus proprios campos de atuagdo, com 0s mesmos
propdsitos e sentidos (TORO & WERNECK, 2004, p. 14).

Uma questéo de linguagem

Para que as assessorias possibilitem a abertura de canais internos mais
democraticos, o primeiro ponto a ser considerado ¢é a fidelidade da comunicacéao, de

acordo com o conceito fornecido por Berlo (1979):

Havendo um objeto a comunicar e uma resposta a obter, o comunicador
espera que a sua comunicagao seja a mais fiel possivel. Por fidelidade,
queremos dizer que ele obtera o que quer. Um codificador de alta fidelidade
€ 0 que expressa perfeitamente o que a fonte quer dizer. Um decodificador
de alta fidelidade é o que traduz a mensagem para o receptor com total
exatiddo. Ao analisar a comunicagdo, interessa-nos determinar o que
aumenta ou reduz a fidelidade do processo (BERLO, 1979, p. 49)

A habilidade da comunicacdo influencia a capacidade de codificar
mensagens que exprimam aquilo que é pretendido. A escolha de uma determinada
linguagem por uma pessoa €, assim, uma demonstracao de sua visédo da realidade e
de como elabora pensamentos e toma decisdes. No ambito das organizagbes, a
linguagem pode funcionar como legitimadora da desigualdade entre profissionais ou
entdo como facilitadora do processo de comunicagdo, considerando os diversos
niveis de conhecimento envolvidos.

Diariamente, nas organizacgdes, especialistas redigem uma série de textos
que sdo lidos por pessoas de pouca escolaridade. Sao trabalhadores que tém
dificuldade de ler e assimilar conteudos, advinda da exclusao social presente no

ensino brasileiro. Estimular a participacdo destas pessoas € assumir um



compromisso com o tratamento adequado da mensagem, além de conhecer as
atitudes e todo o contexto sécio-cultural envolvido.

Segundo Giannotti (2004), a massa dos trabalhadores carrega forte
tradicdo oral, vinda das culturas indigena, africana e portuguesa. indios e negros
nao utilizavam a escrita. Os descobridores portugueses, em sua grande maioria, hao
sabiam ler e escrever. O analfabetismo perdurou por muitos anos na histéria

brasileira de acordo com o autor.

Foi assim que, sobre uma tradigdo de oralidade, de origem cultural propria,
se sobrepds um projeto politico que n&o s6 se apoiava nesta tradigdo, como
a reforcava e a institucionalizava. Para se chegar a pensar num pais
alfabetizado, foi necessario chegar a década de 30 do século XX
(GIANNOTTI, 2004, p. 77).

O radio e a TV conseguiram atingir mais facilmente os trabalhadores
brasileiros do que os veiculos impressos e firmaram ainda mais a tradicdo da
oralidade. Portanto, € preciso considerar, na elaboracdo de uma linguagem para
materiais escritos, que a grande maioria destas pessoas ndo possui 0 habito da
leitura. Um trabalho empenhado na formulacdo de estruturas que proporcionem o
maior entendimento se faz necessario quando o assunto € democratizar a prépria
comunicagao interna.

Giannotti (2004) compara alguns estudos sobre niveis de entendimento do
texto escrito e chega a conclusdo de que frases com menos de vinte palavras
possuem um coeficiente de retorno maior. As pessoas sem a pratica de leitura e

discussao de idéias acompanham melhor as frases curtas.

Muitas vezes ha um esforgo com vistas a produgao de textos acessiveis ao
leitor pouco acostumado. Mas, em geral, esta preocupagédo ou € um verniz
superficial ou se limita a um grupo pequeno de jornalistas e dirigentes
sindicais e populares. No fundo permanece o vicio arraigado de escrever



sem se preocupar com o leitor. De imaginar que o leitor vai entender, nem
que tenha de fazer um esforcinho (GIANNOTTI, op cit, p. 58).

Outro cuidado a ser tomado nas assessorias é com a escolha de
palavras. Algumas delas, consideradas banais pelos comunicadores, na verdade
sdao fontes de duvidas e constrangimento para diversos trabalhadores.
“‘Banalizacao”, “déficit”, “inversdo de prioridades”, “formatar”, “pendéncia” e até
mesmo “participacdo”, foram algumas das expressdes de dificil compreensao
apontadas pelos integrantes do Orgamento Participativo (OP) da cidade de
Araraquara, no estado de Sao Paulo, no ano de 2002 (Anexo 2). Estas sao algumas
das palavras que apareciam constantemente nas reunides do OP, que envolvia
diversos profissionais dos mais variados niveis de escolaridade. A reunido, que
deveria integrar a todos devido a proposta do proprio sistema participativo, impediu o
fluxo de comunicagao e excluiu pessoas do sistema de decisao.

Expressdes de determinados grupos, que aparecem nos informativos das
mais diversas organizagdes sem qualquer cuidado com a tradugéo ou substituicao
por sinbnimos, € outro exemplo de barreira a participagdo através do vocabulario
utilizado. Muitas palavras contidas nos veiculos representam o nivel de poder de
determinados setores da organizagdo. Mensagens emitidas pela cupula
administrativa, mesmo através dos canais pertencentes a toda a organizagédo, nao
possuem outro destino a nao ser a propria cupula administrativa quando é utilizada

uma linguagem excludente, conceituada por Giannotti como intelectualés.

A primeira, a exclusdo por baixa escolaridade, é passiva. A pessoa é
excluida por ndo conhecer o sentido das palavras. Ela é deixada a margem.
No intelectualés, a exclusdo é ativa. Quem o usa, a menos que esteja
falando com seus pares, exclui milhdes de outros que nao pertencem ao
seleto grupo de quem sabe, de quem fala, ou de quem I& uma linguagem de
poucos.



Uma linguagem tipica de quem estudou por longos anos, que nés
chamamos, por simplificagdo, de intelectualés, € uma barreira que exclui e
humilha que nao é daquela familia. Quem n&do é da mesma turma. Quem
ndo é do ramo. E a linguagem de quem estudou seus 12, 15, 20 ou mais
anos (GIONNOTTI, op. cit., p. 98).

Palavras frequentemente usadas nos grupos de politicos, advogados,
meédicos e também em setores populares como sindicatos, associacbes e ONG’s,
sdo um risco durante as entrevistas ou mesmo em materiais informativos ou
publicitarios. Nao esclarecem, nao transmitem o recado e nao incluem o publico a
que se destina no contexto a ser explicitado. As pessoas dependem de uma
linguagem clara para tomar decisbes e formar suas opinides. Dentro das
organizagbes que objetivam a participagdo, o uso da linguagem que promove o
entendimento mais abrangente possivel € uma forma dos comunicadores se

empenharem no alcance da mobilizagao.

Cada posicdo tem o seu volume de autoridade. Quando analisamos os
nossos objetivos, podemos muitas vezes determinar quais comportamentos
tém de ser desempenhados por outros para que alcancemos nosso objetivo.
Podemos entdo determinar quais papéis da organizagdo tém autoridade
para aprovar o que queremos que seja feito, e quem podera de fato fazé-lo.
Podemos usar esta informagao na selecdo de um receptor, na previsao de
seus objetivos, de suas respostas, de suas atitudes, seus valores,
conhecimentos, sua capacidade, e da possibilidade de que faga o que
desejamos, caso se disponha a cooperar (BERLO, op. cit., p. 151).

Aspectos da participagado nos canais internos

A comunicagdo interna necessita de adesao e confianga para que se
torne um instrumento da participacédo dos trabalhadores. E preciso consolida-la a
partir da forga existente na cultura local. Isso pode exigir a reformulagao de materiais

e estratégias, principalmente pelo fato de que a relagdo entre individuo e canal é



extremamente dificil. Avisos passam desapercebidos nos murais, os clippings néo
sao lidos, os profissionais, excluindo os da comunicacao, dificilmente conhecem a
finalidade e a utilizacdo adequada da identidade visual corporativa. As assessorias
tém o desafio de conquistar a participacao de trabalhadores que desconhecem seus
proprios instrumentos internos. Além disso, precisam contar com a atengédo de
profissionais cada vez mais atarefados e sem paciéncia para as mensagens.
Segundo Torquato (1986), para atingir o reconhecimento e a adesao do corpo social,
a comunicagao interna deve ser um composto que seja consumido mais

naturalmente.

O objetivo deve ser o de aproximar a comunicagdo ao nivel da
expressividade maior dos empregados [...]. Ou, para se usar o referencial
bastante conhecido dos pesquisadores, pode-se conseguir consentimento,
usando-se uma comunicagdo consumatoéria agradavel (TORQUATO, 1986,
p.32).

A Internet vem oferecendo alternativas ageis e econbmicas para as
assessorias nos dias atuais. Boletins eletrbnicos sao pequenos, contém uma
diagramacgao atrativa e linguagem agradavel. Funcionam como importantes veiculos
externos e também internos. A Intranet também ja provou sua eficacia na
comunicagao interna das grandes organizagbes. Mas para a maioria dos
trabalhadores dos setores de operagdo, sdo os veiculos oficiais os grandes
disseminadores de informacdo nas organizacdes, principalmente as de carater
normativo. Sdo mensagens longas, complexas, que, segundo Palma (1994), nem
sempre representam a preocupagao em oferecer, ao empregado, meios que 0O
tornem solidario com os objetivos empresariais. Alcangar a participacdo destas
pessoas requer a busca de alternativas para o tratamento destes materiais oficiais,

“[...] procurar transformar os comunicados em entrevistas e, quanto aos documentos



oficiais, estudar bem a posigdo na diagramacao e, se possivel, vincula-los a uma
matéria com o proposito de amenizar a aridez burocratica” (PALMA, op. cit., p.121).
O uso da linguagem fatica nos comunicados possibilita desenvolver um
trabalho de comunicagdo descendente a ponto de garantir-lhe formato de
comunicagdo ascendente. Além disso, um suporte de imagens que facilite a
memorizagdo torna-se boa alternativa em relagdo as mensagens inteiramente
textuais. Alguns informativos institucionais ja adotaram o uso frequente de
infograficos e deram maior énfase as fotos. Nosnik (ABERJE, Disponivel em:

<http://www.aberje.com.br/novo/revista/4_2005/entrevistanosnick.pdf>. Acesso em:

10 jan. 2006) considera que a estratégia é a reavaliar a metodologia, para ndo

provocar entraves na comunicagao interna.

Porque ha uma diferenga entre informar e comunicar. Informar é transferir
mensagens. Isso n&o é tao dificil para as empresas. Sem duvida, comunicar
€ muito mais complexo porque implica os significados das palavras
chegarem as pessoas. Os funcionarios tém experiéncias, expectativas,
posicoes e interesses diferentes [...]. Os dois aspectos mais importantes séo
que o processo de comunicagdo € complexo porque o significado esta
dentro da empresa e isso implica diversidade. O outro é tempo, as
empresas estdo sempre informando rapido para que as pessoas entendam
e atuem (ABERJE: Disponivel em:

<http://www.aberje.com.br/novo/revista/4 2005/entrevistanosnick.pdf>,
Acesso em: 10 jan. 2006)

Ao criar um ciclo de interdependéncia entre trabalhadores, a assessoria
de comunicagao passa a trabalhar com o foco na co-responsabilidade e consciéncia
individual, o que diz respeito a qualidade das informacgdes oficiais. Torquato (1986)

argumenta que:

Um dos principais problemas da comunicagdo empresarial tem sido o
grande volume de informagbes que descem para os niveis inferiores da
organizagdo e que ndo sao avaliadas e controladas. A estratégia da
ativacdo de canais participativos € adequada para fazer o contraponto. Tais
canais constituem a garantia de maior participagdo dos subordinados nos


http://www.aberje.com.br/novo/revista/4_2005/entrevistanosnick.pdf
http://www.aberje.com.br/novo/revista/4_2005/entrevistanosnick.pdf

sistemas de engajamento e concordancia. CCQs, Caixas de Sugestoes,
Prémios de Produtividade, Concursos Internos, reunides de brainstorming e
brainwriting, conselhos participativos, criagdo de entidades associativas —
exprimem algumas formas de participagdo comunicativa (TORQUATO,
1986, passim).

A ligacao exclusiva com o feedback nao é suficiente dentro da gestao
participativa. O trabalho em conjunto com o setor de gestdo de pessoas no
desenvolvimento de pesquisas de satisfacdo, clima organizacional e desempenho
continua sendo importante, ja que € um mecanismo de retroacao eficiente no ponto
de vista do controle. No entanto, o feedback nao possibilita, por si s6, a participagao
direta. A administracao pode utilizar-se das informagdes adquiridas pelas pesquisas
com a finalidade de planejar o prosseguimento de suas acbes, captando os
resultados e fazendo o que quiser com eles. Todavia, a agregacao de valores por
meio desta interagdo nem sempre € garantida. “A comunicacdo esta se
retroalimentando sem se dar conta de que ela precisa estar na base das acdes
corretivas para auxiliar a empresa na produtividade” (ABERJE: Disponivel em:

<http://www.aberje.com.br/novo/revista/4_2005/entrevistanosnick.pdf>, Acesso em:

10 jan. 2006).

A produtividade, dentro do conceito da comunicagcdo organizacional,
baseia-se na ampliacdo das interpretacbes, o que gera a ampliacdo das
possibilidades dentro do fazer diario. Internamente, significa estimular o surgimento
de avaliagdes dos fatos, feitas pelos setores financeiro, de marketing, de producgao;
pelos operarios, recepcionistas, trabalhadores da limpeza, etc. A produtividade
também esta no fato de considerar, como “fontes valiosas”, as pessoas que podem
oferecer diferentes “teorias” para o planejamento das agdes. Pinto (1994) afirma que
disseminar ao maximo a participacao pode representar melhoria nas condi¢gdes de

trabalho, ou, em certos casos, representa até mais dinheiro no bolso.


http://www.aberje.com.br/novo/revista/4_2005/entrevistanosnick.pdf

Em todas as hipéteses, a informacao devera circular pelos varios canais —
diretoria, gerentes, chefes, dai para todos os escaldes, e no sentido inverso,
da mesma forma que deve também se movimentar no sentido horizontal —
entre uma mesma area e de um setor para outro. E preciso considerar que a
correta utilizagdo da informagdo no circuito interno da organizagéo ira
facilitar e até ampliar a possibilidade de comunicagdo com os diversos
publicos externos (PINTO, op. cit., p. 26).

A gestédo participativa estabelece o envolvimento dos trabalhadores com a
prépria concepgao de imagem organizacional e com a divulgacao externa. Como diz
Palma (1994, p. 117), “ninguém melhor do que o empregado para levar para casa a
imagem de confiangca na empresa em que trabalha”. Como grandes disseminadores
de imagem, os trabalhadores podem fazer a propaganda ou a contra-propaganda da
organizacao, dependendo das relagdes de trabalho estabelecidas e dos seus pontos
de vista sobre a qualidade de vida que adquirem no dia-a-dia. Entre eles, esta a

concepgao que eles tém de sua comunicagao corporativa.

Os agentes da comunicacéao

O processo comunicativo ndo flui com naturalidade dentro da cultura
participativa sem que haja qualificagdo dos trabalhadores para o exercicio da
comunicacdo. A liberdade de transmitir mensagens n&o significa eficiéncia no
processo. Cada individuo precisa ter consciéncia para produzir efeito realmente
produtivo, considerando que “[...] a politica de comunicacido de uma empresa sera
tdo boa e eficiente quanto o for a sensibilidade comunicativa de seus principais
dirigentes” (PINTO, 1994, passim). Toro e Werneck (2004) consideram as formas de
coletivizar a estrutura de comunicagcdo como uma forma de sustentar a participacéao.

Segundo os autores, fazer uma comunicagao que facilite o entendimento e o acesso



dos trabalhadores deve andar ao lado do estimulo as pessoas viabilizarem o proprio
processo. “O comportamento comunicativo dos participantes possibilita que sejam
descobertos e criados canais e veiculos que ndo seriam pensados
convencionalmente” (TORO & WERNECK, 2004, passim).

A comunicagédo dirigida aos diversos profissionais dentro da organizagéo
adquire carater publico quando segue uma linha de convocagéo, de abertura e
valorizagdo da participagdo em seus estagios. Ou seja, a organizagao efetiva a
cultura participativa quando considera a informagao uma responsabilidade de todos.
Os profissionais percebem a amplitude do ato de comunicar, passam por
treinamentos e sao cobrados em suas avaliacbes de desempenho na competéncia
comunicativa. Isto porque ela é “uma atividade que deve ser praticada por todos, em
todos os niveis, em todos os espacos, durante todo o tempo” (PINTO, 1994,
passim).

O desejo de coletivizar as habilidades comunicativas requer grandes
investimentos da organizagdo, como ampliagdo de conhecimentos, incentivo a
criatividade, postura pré-ativa, aumento da expressividade e, por fim, da motivagao.
Dirigentes passam por treinamentos a fim de enriquecer seu trabalho contando com
a ferramenta comunicagdo. Além disso, o trabalho dos lideres informais é
incentivado durante a implantacdo de processos de desconcentracdo e
democratizacdo das informacgdes institucionais, uma vez que estes profissionais
sdo influentes dentro de um grupo ou mesmo dentro da organizagdo como um todo,
sem que, para isso, possuam cargos que os legitimam como lideres. Eles se
destacam pelas agdes de agentes da comunicagédo a nivel intrapessoal, seja pelo

seu engajamento ou forga mobilizadora. “A comunicagéo que corre até o ultimo nivel



€, quase fatalmente, a mensagem interpretada pelo lider informal” (TORQUATO,
2003, p. 195).

A comunicacdo interna, no desenvolvimento de posturas voltadas para a
participacédo, busca sua produtividade nas iniciativas dos lideres informais, ja que
eles dedicam parte do seu tempo a interpretar, se fazer ouvir e também a ouvir. Isto

influi decisivamente na eficiéncia do processo, que Torquato (1986) define como:

(...) a potencialidade, de um lado, do emissor, de afetar outros, de modo a
fazé-los seguir suas intengdes e também o potencial para ser afetado pelos
outros, de forma que sejam vantajosos para si ou para sua organizacao; de
outro modo, o desenvolvimento das aptidbes de alguém para receber
comunicagao é tao importante como o desenvolvimento das aptiddes de
alguém para comunicar (TORQUATO,1986, p. 39)

A importancia da comunicagao dialdgica

No universo organizacional, muitos dirigentes relacionam o dialogo “fora
das reunidées” com o boato e ainda colocam a oralidade em segundo plano nas

rotinas gerenciais. Como demonstra a matéria publicada pela Aberje:

Ainda parece ser dificil para os executivos brasileiros conduzir palestras e
expor projetos, tarefa que poderiam contar com o auxilio de um profissional
de comunicagédo. Talvez por essa dificuldade, alguns apelam para o
virtuosismo tecnolégico, preferindo apresentar seus power points, escrever
e-mails e elaborar “blogs do presidente” a ter contato com os funcionarios
diretamente (...). Talvez esses executivos se esquecam de que, muitas
vezes, o0 funcionario s6 quer ser ouvido. Mas se ndo ha quem esteja
disposto a esse contato, ele fica frustado, comprometendo seu desempenho
e, consequentemente, o dos demais (ABERJE, Disponivel em:

http://www.aberje.com.br/novo/revista/4_2005/materiacapa.pdf. Acesso em:
10 jan. 2006).
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A abertura de canais informais, para que acontegca a participacéo, ja é
uma estratégia conhecida pelas assessorias. A comunicagao interpessoal absorve
quantidades significantes de mensagens do ambiente de trabalho, revela os focos
de tensao e oferece meios para a maior expressividade dos grupos de profissionais.
A desvantagem, hoje, é a de n&o haver muito tempo para a comunicagao
interpessoal. As consequéncias estdo nas mensagens de ordem que chegam em
grande quantidade para os trabalhadores, ocupando o espago dos dialogos, do
encontro entre chefes e empregados, ou seja, momentos em que estaria
acontecendo a avaliagao das estratégias desenvolvidas. Segundo Palma (1994), os
documentos formais conseguem atingir seu objetivo maior: o cumprimento da tarefa.
Em contrapartida, a comunicagdo ndo acontece na maioria das vezes, ficando o

gestor sem receber informagdes consequentes.

N&o ha realmente viabilidade para um feedback, pois os empregados nao
podem manifestar suas reagdes, seus pontos de vista, usando os mesmos
meios pelos quais recebem a ordem (circulares, manuais, comunicados, etc)
(PALMA, 1994, p. 164).

Quando as empresas chegam ao limite de massificagdo nos canais
descendentes, sufocando os canais ascendentes, a estratégia da comunicagéo
precisa ser urgentemente corrigida. A falta de mecanismos que se voltam para a
oralidade desintegra e desestimula os trabalhadores, que sdo mais motivados a
retroagdo por meio da fala. Surgem os boatos, a “radio-pe&do” ou “radio-corredor”,
como “valvulas de escape as expectativas geradas pelas organizagdes”
(TORQUATO, 2003, p. 178), fruto do desconhecimento das informacdes certas nas

horas certas.



Reavaliar o papel dos fluxos paralelos de informagdo € uma forma de
evitar os ruidos de comunicacdo e ainda utilizar-se da maior forca dos canais
informais em detrimento dos oficiais. Ainda segundo Torquato (2003), repassar
informagdes de ordem para os lideres informais € uma forma de garantir a
participacdo e evitar os boatos. Abre-se espaco para o dialogo entre diretoria e
funcionarios, que recebem as informagbes de forma clara, sem mecanismos
burocraticos, efetivando a retroacdo imediata. A oportunidade de formacdo dos
agentes da comunicagéo é ampliada.

A oralidade estimula e preserva o relacionamento interpessoal dentro da
organizagdo. E o grande veiculo de propagacdo de idéias das organizagdes, as
quais surgem no convivio diario entre os trabalhadores ou via mecanismos de
estimulo, como discussdes coletivas, seminarios que abordam as politicas de
gerenciamento ou reunides com a presidéncia. A figura do lider participativo e da
equipe entrosada se efetiva quando a organizacao torna o dialogo rotina de trabalho,

transmitindo sua importancia para se alcangar os resultados desejados.

Ocorre que as comunicagbes orais, tanto como as impressas, exigem
finalidade, canais préprios, linguagem adequada, periodicidade e
oportunidade de uso e veiculagdo, numero de interlocutores, tempo de
duracdo de contato, espago fisico apropriado para abrigar,
harmoniosamente, o evento e bom senso em sua realizagdo. Se a chamada
comunicagao dialégica é a ideal para efetiva integracao das partes, os
programas de comunicagdo oral se encaixam, irreversivelmente, no
planejamento das politicas de comunicagao das empresas. Sera que esses
aspectos sao lembrados na hora do planejamento? (Torquato, 2003, p. 202)

7.5. Jornais institucionais na concepg¢ao participativa

O jornal interno tem a importante fungcdo de integrar profissionais de

diferentes setores, unindo espacgos destinados aos mais diversos individuos e seus



interesses perante a organizagao. Atua diretamente na construgdo do planejamento
estratégico, documentando desafios, conquistas e abordando as avaliagdes do
processo nas matérias institucionais. O jornal interno desempenha um importante
papel na construgao de resultados, reunindo os trabalhadores em torno das mesmas
metas. O veiculo promove a formacgao e o fortalecimento da identidade corporativa,
assim como eleva a cultura local, uma vez que é o 6rgéo representativo dos
trabalhadores e de suas contribui¢ées nos resultados atingidos. Desta forma, Palma
(1994) revela que os parametros da produgdo de um jornal interno devem seguir
uma linha participativa; as razdes do publico devem ser as mesmas que levam a
direcdo a editar o periddico.

O desafio das assessorias na produgédo de um jornal interno € harmonizar
as opinides, sem transmitir informagcdo em curso unico. As pessoas esperam
conhecer cada vez mais a organizacdo onde trabalham através do veiculo
institucional. Priorizando conhecimentos e leituras diferenciadas da realidade, o
jornal coloca os profissionais na operagao principal do processo de formagao dos
trabalhadores, uma vez que abre espagos para a presenca de educadores e
educandos. A exposicao da diversidade do publico interno e a promog¢ao do convivio
social fazem do veiculo uma importante fonte de motivagao. Ele possibilita “transmitir
as pessoas a sensacgao de que sao importantes, que seu trabalho importa, para a
empresa e para a sociedade” (PINTO, 1994, passim).

A promogao dos “agentes da comunicagdo” atua como facilitadora na
apuracao dos fatos e escolha das matérias. Além disso, a presenca nao somente da
diretoria como também de funcionarios nos conselhos editoriais garante a
elaboracdo de pautas abrangentes e conteudo compromissado com uma linguagem

intermediaria, que é capaz de satisfazer o presidente e o peéao.



O molho do jornal interno pode e muitas vezes deve ser a linguagem
descontraida, simples, enfim adequada, seja no trato de fatos culturais,
sociais ou até econémicos. E neste aspecto, aliado a uma programagao
visual criativa, € nao de luxo, que devera adequar a publicagdo a um publico
interno (PALMA, 1994, passim).

Em alguns casos, o jornal é utilizado como instrumento da diretoria para
publicagdo de alertas, regulamentos ou mesmo para emitir mensagens
promocionais. Neste sentido, o veiculo se descompromete com as pautas amplas,
ficando restrito as fontes oficiais e, para atender a este modelo, muitas dificuldades
pelas quais passa a organizagdo sao escondidas, ao invés de se apresentar 0s
problemas convocando os leitores para a busca de solu¢des. De acordo com Toro e
Werneck (2004), a convocagao de pessoal, contando com o trabalho dos veiculos de

comunicacao, é o que refor¢ca o envolvimento nas mudancas internas.

E importante registrar ndo apenas os resultados, mas os processos que
ajudaram a construi-los. Refletir sobre esses processos gera novas
aprendizagens, permite identificar oportunidades de melhoria e ajuda a criar
metodologias que podem ser Uuteis para outros parceiros” (TORO &
WERNECK, 2004, p. 88).

A diversificagdo dos veiculos de acordo com os publicos € uma forma de
nao excluir nenhum deles do processo de comunicacdo como um todo da
organizacdo. E um estimulo ao bom relacionamento entre instituicdo e seus
publicos, contribuindo, assim, para a participacdo nos processos internos. No
entanto, fazer a diversificagdo é algo dispendioso para as instituicbes, que muitas
vezes ndo a véem como investimento. Assim, optam por elaborar um jornal
institucional direcionado aos seus publicos interno e externo ao mesmo tempo.
Geralmente, a organizagao enfatiza o carater promocional como estratégia de

divulgagcado para o publico externo e deixa o interno sem um veiculo que ligue



manifestagbes da diretoria e dos empregados. Conforme Palma (1994), diferenciar
mensagens de acordo com os publicos é uma questdo de eficacia na comunicagao,
pois uma mesma mensagem dirigida a varias pessoas pode ocasionar tantas
interpretacdes diferentes quantas foram estas pessoas. Neste sentido, a falta de um
jornal realmente voltado para o publico interno, pode instalar uma apatia dos
trabalhadores em relacdo ao veiculo, pois percebem o conservadorismo e a
acomodacio causados pelas pautas que nao os satisfazem. A desmotivacédo se

instala também entre os jornalistas da organizagao.

Quando a manifestagdo provém de jornalista, a argumentacgéo principal vem
apoiada no fato de que o jornal de empresa é mais uma peca de relagbes
publicas e publicidade do que propriamente um jornal. Alega-se que o
referido veiculo é dirigido a uma comunidade especifica de uma empresa;
que o dono da empresa pretende vender seu peixe (PALMA, 1994, passim).

A predominancia do género opiniativo e a falta de elementos adicionais
como exemplificacdes e detalhamentos sido problemas que afastam setores da
organizagdo do entendimento da noticia. A prépria estrutura convencional das
matérias, no formato lead-sublead, pode se tornar inviavel para um publico que nao
esta habituado a ler jornais e recebe, grande parte das informagdes, pelos veiculos
eletrénicos. Estdo, portanto, mais familiarizados com a estrutura de noticias de radio
e TV do que do proprio jornal. Palma (1994) sugere o uso mais intenso do género
interpretativo, que se aproxima mais da concepgao de jornal institucional voltado
para a formacdo dos trabalhadores. Segundo o autor, € necessario explicitar e
contextualizar mais a informagdo mediante emprego da forma interpretativa. “A
mensagem veiculada na forma de um jornalismo interpretativo, portanto, se
completa com a participagao do leitor em seu contexto, em sua conclusao” (PALMA,

1994, passim).



8. COMUNICACAO E DESENVOLVIMENTO DA CULTURA
PARTICIPATIVA: ANALISE DE TRES CASOS

As empresas encontram diferentes maneiras de gerir a participagdo, de
acordo com a sua estrutura, a postura da direcao e o perfil de seus profissionais. O
setor de comunicagdo interna, que vem amadurecendo ao longo dos anos, se
estrutura por meio de canais cada vez mais diversificados, a fim de fazer do controle
de tarefas, treinamento, das pesquisas e campanhas verdadeiros impulsionadores
da analise estratégica do negdcio em todas as suas partes. As ferramentas de
comunicagao interna ligam os trabalhadores a visao institucional, estimulando-os a
dar retorno sobre a aplicabilidade das metas, o sucesso de novas operacgdes € a
aceitacdo dos clientes. Retorno entendido como operagao principal € ndo como
simples colaboragdo, o que so € possivel quando eles percebem, na comunicacao,
um instrumento da propria gestdo que exercem. Lidar com as estratégias
diariamente exige que os trabalhadores se preocupem com o fluxo de suas
informacdes. Cabe a comunicagcdo interna se estruturar encadeando propostas
oriundas da prépria cultura organizacional. Neste sentido, trés realidades diferentes
foram analisadas através de entrevistas sobre suas experiéncias com a gestédo
participativa e sobre a comunicagao interna: as empresas MRS Logistica (Anexo 3),
Acesso Comunicagao Jr. (Anexo 4) e o restaurante Shizen (Anexo 5).

Se a cultura é prioritariamente oral e o ambiente de trabalho descontraido,
0 convite para a participagdo se da com “‘uma boa conversa’, seja através de
reunides ou durante a rotina de trabalho. Desta forma, o socio-majoritario do
restaurante Shizen, Carlos Alberto Nardelli, explica a elaboracdo de estratégias na

gestdo da empresa. “Nosso planejamento é feito de forma totalmente informal [...].



Uma empresa pequena oferece esta vantagem, consegue ser menos burocratica”
(Entrevista concedida a autora em 2 mar. 2006. Depoimento completo no Anexo 6).
Ele lidera um empreendimento em que os gargons e cozinheiros gerem e inovam
suas rotinas, fazem a divisdo de suas préprias tarefas e cuidam dos processos
internos relacionados a servicos de banco, limpeza e manutencao de equipamentos.
“Nas decisbes de rotina sou refém deles. Nas estratégias, ainda sim, [...] cada
questdo € levada para um amplo debate entre os funcionarios” (Anexo 6). Os
garcons e cozinheiros chegaram a certo nivel de autonomia dentro do restaurante
que possibilita a atuacdo direta na formulacdo e cumprimento das estratégias
contanto com os canais informais. Um debate permanente acontece no ambiente de
trabalho, o que oferece maior agilidade na tomada de decises. A vantagem
oferecida pelo empreendimento é que todos estdo reunidos no mesmo espaco fisico,
desempenhando suas atividades praticamente nos mesmos horarios.

Uma importante caracteristica do Shizen é a presenca de funcionarios-
sécios. Sugestdo dos préprios profissionais para lidar com uma crise surgida no ano
de 2005, a entrada de funcionarios no contrato social da empresa foi uma saida para
superar a queda nas vendas pela qual passou o restaurante. Para o socio-
majoritario da empresa, foi a participagdo das pessoas no projeto institucional e na

resolucdo da crise.

“Nossas margens de lucro sumiram e chegamos a cortar todas as ‘gorduras’
do negodcio. Hoje ele estd enxuto, j@ que fizemos um trabalho de
'saneamento da empresa’. No final desta histdria, vocé acaba comprando as
cabecgas que estdo la dentro. Conta com as mentes que vao lhe ajudar a

achar novas saidas, novas opgdes” (Anexo 6).

A participacao através da sugestdo, da autonomia e do trabalho com

socios deu mais dinamismo ao empreendimento, o que acabou promovendo uma



espécie de “ascensao funcional”, estimulando o espirito pré-ativo dos trabalhadores.
Como Nardelli frisou, hoje o Shizen possui um sécio, que € chefe de cozinha e
comecou a trabalhar na empresa como servente.

O fato de ser uma organizagdo pequena também auxilia a gestdo
participativa da Acesso Comunicagcdo Jr., empresa junior da faculdade de
Comunicagdo Social da UFJF. Como explica a diretora de Qualidade, Claudia
Mourdo, o método faz parte dos préprios conceitos do movimento empresa junior, a
fim de proporcionar a formagdo dos estudantes, estabelecendo contato com o
mercado de trabalho e com o empreendedorismo. As reunides gerais da Acesso sao
os principais momentos de debate sobre a resolu¢cdo de problemas e as escolhas a
curto, médio e longo prazos. “Todos tém o mesmo direito e o mesmo peso nas
decisdes. Um trainee é ouvido da mesma forma que a presidéncia é” (Entrevista
concedida a autora em 23 fev. 2005. Depoimento completo no Anexo 7).

A empresa elaborou mecanismos para proporcionar a participacao direta
dos membros no controle da satisfagdo e qualidade dos processos e servigos
oferecidos. Todas as pessoas fazem auditorias internas (Anexo 8) avaliando umas
as outras, assim como deixam as suas opinides sobre o comportamento dos colegas
nas pesquisas de desempenho, em relacdo a responsabilidade, lideranca,
cooperagao, inclusive a capacidade de ser um bom comunicador (Anexo 9).
“‘determina nossa atuacdo com os clientes, como bons consultores. Também como
gestores, no sentido de saber falar, defender uma idéia, negociar” (Anexo 7). Além
disso, os membros adotaram posturas de repasse de informagdes sobre o
andamento dos projetos, a fim de facilitar a participagdo no controle das atividades
da empresa como um todo (Anexo 10). A Acesso também possui trés murais,

importantes canais de integragdo na cultura da empresa, onde s&o reunidas



informacdes sobre as atividades dos departamentos, os clientes e os prazos de
entrega dos projetos. Os murais sdo usados para a transmissdo de mensagens de
rotina, para que a mudancga de turno dos alunos n&o impega que os acontecimentos
do dia sejam repassados e importantes decisdes sejam tomadas.

Exercer a participagdo na Acesso é a forma de garantir a propria
sobrevivéncia da empresa, que passa por grandes mudangas com a entrada e saida
de membros durante um curto espago de tempo, uma vez que as gestdes duram
apenas seis meses. A abertura do sistema de gestdo, por meio da comunicagéo
interna, visa fazer com que o empresario junior seja familiarizado rapidamente com
todos os processos da organizagdo, de forma que possa aplicar sua iniciativa no

desenvolvimento de resultados para o empreendimento.

[...] em menos de um més vocé ja estd por dentro de todas as questdes
institucionais e ja tem uma boa viséo das atividades do seu departamento.
Tudo ganha uma naturalidade, parecendo que vocé esta na empresa ha um
bom tempo (Anexo 7).

As politicas de relacionamento com a comunidade académica da UFJF,
outro publico interno da Acesso, impulsionaram a empresa a produzir seu boletim
eletrénico mensal, o “Informe Acesso” (Anexo 11), e o pequeno boletim radiofénico
de um minuto, que vai ao ar durante a programagao da Radio Universitaria, o “Drop
‘s Acesso” (Anexo 12). Sdo formas de garantir a participagdo da comunidade
académica no proprio sistema de gestdo da empresa junior, através de informacdes
que prestam contas a instituicido sobre o cumprimento da proposta principal da
organizagado, que é a formagao dos estudantes. Além disso, sdo veiculos que

proporcionam o conhecimento da empresa por meio dos alunos (membros em



potencial), professores (orientadores dos projetos) e demais empresas juniores da
UFJF (parceiros).

Em comparacido com as facilidades fornecidas pelas pequenas estruturas
do restaurante Shizen e da empresa junior Acesso, a MRS Logistica tem, como
desafio principal no tocante a comunicagao para a participagéo, a missdo de integrar
seus trés mil colaboradores, a maioria dispersa nas ferrovias. A “espinha dorsal” do
modelo de participagado, segundo o assessor de comunicagdo Rodrigo Barbosa, € a
discussdo coletiva para a formulagdo do planejamento estratégico. A contribuicdo
dos diversos trabalhadores tem inicio na revisdo dos indicadores da empresa e na
formulacdo de metas pelos setores, o que ocorre em fluxo ascendente. “Com isso,
convocamos todos a colocar os processos individuais em segundo plano e enxergar
a empresa no geral” (Entrevista concedida a autora em 8 mar. 2006. Depoimento
completo no Anexo 13).

A pesquisa de clima organizacional (Anexo 14) é o instrumento que
recolhe as principais reclamacgdes e sugestdes dos colaboradores, se tornando um
gerador de indicadores para o planejamento. O programa “Café com o Presidente”
(Anexo 15) é a ferramenta de discussdo quinzenal do planejamento entre a diretoria
e as bases, que leva as estratégias pensadas pela companhia até os fluxos
operacionais, através de uma discussao aberta e sem censura. Além disso, é
distribuido quinzenalmente aos maquinistas o CD com o “Estagdo MRS”, programa
“de radio” para ser escutado durante o periodo de trabalho. No “Estacdo MRS,
“‘quem fala n&o é o diretor, € o proprio maquinista, que relata casos bem sucedidos
na companhia” (Anexo 13). O programa é composto por noticias, musicas, historias
e humor. Outro importante aparato da comunicagao interna da companhia, o “Idéias

em Acao” (Anexo 16), recolhe, aprova e pratica solu¢gdes inovadoras vindas dos



colaboradores. Ja foram 140 idéias implementadas pela MRS. No que diz respeito a
participacdo na formulagao do jornal mensal da companhia (Anexo 17), a reunido de
pauta conta com a presenga e avaliacdo de representantes de cada uma das
unidades da empresa. O veiculo vai para a casa dos colaboradores, possibilitando
envolver a familia nas discussdes. Ja o Balango Social integra as pessoas da
empresa, na medida em que percebem sua contribuicdo nos resultados ali
divulgados, além de sua participacdo no desenvolvimento da comunidade de
trabalhadores e de cidadaos.

Estes sdo mecanismos que, segundo Rodrigo, implantam maneiras de
promover a participagcdo € o questionamento das atividades individuais, de forma

que existam meios de modifica-las completamente ou potencializa-las.

O modelo participativo contribui para que possamos ficar mais felizes,
porque nos sentimos livres para conversar, para compartilhar. Mas a
participagado tem que ser colocada na pratica, o tempo todo. Tem que haver
a criagao espagos (Anexo 13).

Os programas de comunicagao interna da empresa também capacitam os gestores
para o exercicio da comunicagao e as equipes para que sejam informantes nos mais
diversos niveis da empresa, promovendo um envolvimento com o projeto da
companhia.

A MRS conquistou o certificado 1ISO 9001 e aumentou expressivamente
sua producdo, o que a empresa considera consequéncia de um modelo participativo
de gestdo que estimula o envolvimento na busca por resultados, através da
percepcao de que as contribuicées individuais sdo importantes. Na empresa, isto &

resultado de politicas que buscaram perfis de gestores que auxiliam a participagéo e



o estimulo a comunicagcao direta, dadas as dificuldades de acesso a educacéo e,

consequentemente, de absorcao das informacdes empresariais.



9. CONCLUSAO

As novas concepgdes das relacbes de trabalho fizeram com que as
assessorias ampliassem suas atividades, no sentido de aumentar o engajamento e
as parcerias entre os profissionais. A hipétese de que ndo caberia mais a
comunicagdo somente estabelecer ligacbes entre setores foi comprovada. De
acordo com o que foi pesquisado, terminou o periodo em que o feedback foi
considerado a esséncia de uma comunicacao participativa. Houve uma mudanca no
entendimento da atividade de comunicagao organizacional, como apresentaram as
culturas comunicativas nos trés empreendimentos analisados. Elas firmam o
compromisso de relacionar as tarefas diarias com o constante pensar e discutir as
estratégias. Como exemplo, pode-se perceber que os profissionais entrevistados
falam sobre auditorias e avaliagbes de desempenho participativas, programas de
contato direto e permanente entre base e alta diretoria, promog¢ao das novas idéias e
crescimento nas carreiras em virtude do envolvimento com o negdcio.

O objetivo de elaborar um cenario da administragdo moderna
relacionando-o ao percurso da comunicagao organizacional ndo so6 foi atingido como
também desempenhou importante papel na pesquisa elaborada. O entendimento da
atividade gerencial como sendo comunicativa fez com que as assessorias
ganhassem espago e também fossem inseridas nos itens promotores da vantagem
competitiva. As aliangas entre qualidade e comunicacdo sdo cada vez mais amplas
e no que diz respeito a participagdo, essa atuagdo conjunta visa a ampliagdo do
conhecimento, baseada no trabalho individual excelente.

Pode-se averiguar que estudos e praticas da comunicag&o organizacional

vém buscando caminhos para formar um publico interno mais atuante e



questionador. Este comportamento esta presente na aproximacao dos trabalhadores
com a criagdo, desenvolvimento e controle de canais e veiculos. A comunicagao,
neste caso, auxilia o surgimento de pautas relacionadas a saude, seguranga,
desemprego, acumulo de fungdes, entre outros problemas que puderam ser mais
discutidos através do estimulo a participacao e, principalmente, com a mudanca no
desempenho das administragdes.

E importante mencionar que o desafio das assessorias nos dias atuais
esta em aplicar uma comunicacio participativa em ambientes de trabalho onde as
pessoas estdo cada vez mais isoladas, devido a producdo compartilhada entre
empresas e da presenca de “escritérios virtuais”. O bom desempenho da
comunicagado organizacional se apdia em mecanismos para unir a énfase nos
trabalhos individuais com a necessidade de integragcdo dos profissionais. Outro
desafio das assessorias no que diz respeito a participagado esta em proporcionar um
cenario mais ético nas empresas e instituigdes, unindo diferentes grupos e
sustentando uma mudanca cultural para a diminuicdo das crises internas e de
imagem, relacionadas a subordinagdo e ao poder demasiados. Seguindo esta idéia,
pode-se chegar a uma unido de valores encontrados na diversidade de

trabalhadores das organizagdes.
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GLOSSARIO

Burocracia — “Forma de organizagdo humana que se baseia na racionalidade, isto
€, na adequagao dos meios aos objetivos (fins) pretendidos, a fim de garantir a
maxima eficiéncia possivel no alcance desses objetivos” (PORTAL NACIONAL
SUIGENERIS, Disponivel em:
<http://www.suigeneris.pro.br/edvariedade_burocracia.htm>. Acesso em: 10 ago.
2005).

Competitividade — “Capacidade que uma organizagédo desenvolve para enfrentar a

concorréncia em um ambiente dindmico e mutavel” (CHIAVENATO, 1999, p.167).

Democracia — “(1) Capacidade de criar e escolher uma forma de viver, capaz de
fazer possivel a vida digna para todos. (2) Forma de construir a liberdade e a
autonomia de uma sociedade, aceitando-se como seu fundamento a diversidade e a
diferenga” (TORO & WERNECK, 2004, p. 10).

Eficacia — “Extensdo em que todas as formas de rendimento sdo maximizadas”
(TORQUATO, 1986, p. 36).

Eficiéncia — “Uso sinérgico de todas as formas para a geragdo de um produto”
(TORQUATO, 1986, p. 36).

Exceléncia — Juncgéao da eficiéncia com a eficacia (TORQUATO, 1986).

Empowerment — “Fortalecimento das equipes através de atribuicado de autonomia e
total responsabilidade para realizar seu trabalho” (CHIAVENATO, 1999, p.704).

Qualidade — Totalidade de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a

capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas (ISO 8402, 1986).

Qualidade Total — “Filosofia de gestdo que pressupde o envolvimento de todos os

membros de uma organizagdo em uma constante busca de auto-superagdo e


http://www.suigeneris.pro.br/edvariedade_burocracia.htm

continuo aperfeicoamento — o envolvimento e a participagdo de todas as pessoas
em todos os niveis da organizagcdo e a busca da melhoria constante e continua”
(CHIAVENATO, 1999, p.684).

Motivacao — “Desejo de exercer altos niveis de esforco em direcdo a determinados
objetivos organizacionais, condicionados pela capacidade de satisfazer algumas

necessidades individuais” (CHIAVENATO, 1999, p.592).

Poder — “Habilidade para conseguir que outra pessoa faga alguma coisa que, de
outra forma, nao seria feita” (DAHL, Robert apud MORGAN, 1996, p. 163).

Produtividade — “Saida de produtos e servigcos de uma organizagéo dividida pelas
suas entradas e insumos” (CHIAVENATO, 1999, p.704).

Publico — “O que convém e interessa a todos” (TORO & WERNECK, 2004, p. 21)
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