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RESUMO

A proposta da dissertagdo € compreender a importancia da comunicagdo interna nos processos
de construcdo e reconstrucdo de sentidos e significados adequados as necessidades das
organizagOes, levando em consideracdo os objetivos estratégicos da mesma. Observa-se a
pertinéncia da hipdtese de que a comunicacdo interna é capaz de colocar em circulacdo e
articular sentidos que fomentam a realidade organizacional. Este processo é observado a partir
da percepcdo dos funcionarios da Viacdo Progresso em relacdo a construcdo da identidade
organizacional. Parte-se do pressuposto tedrico de que 0S processos comunicacionais
constituem-se por meio de relacionamentos e interagdes, sendo percebidos enquanto
fendbmenos simbdlicos e discursivos. Neste sentido, trabalha-se com o interacionismo
simbolico, o construtivismo e 0 pensamento complexo, e leva-se em conta elementos como
participacdo e cultura organizacional para a articulacdo dos processos. No percurso, Sao
destacadas as redes formais de comunicacdo, com as interacdes face a face, e as redes
informais, com as redes sociais de comunicacgdo informal, mais especificamente a radio pedo.
Por meio das metodologias de analise de contetido e da utilizacdo de pressupostos da anélise
de discurso e texto, busca-se compreender a percepcao dos funcionarios sobre a comunicacao
interna e elabora-se uma possibilidade de leitura da mesma enquanto processo relacional e

discursivo.

Palavras-chave: ~ comunicacdo  organizacional;  comunicagdo interna, identidade
organizacional, redes formais, redes informais



ABSTRACT

The purpose of this dissertation is to understand the importance of internal communication in
the processes of construction and reconstruction of meanings appropriate to the needs of
organizations, taking into account the strategic objectives of same. It is observed the relevance
of the hypothesis that internal communication is able to put into circulation and articulate
meanings that promotes the organizational reality. This process is seen from the perception of
employees Viagdo Progresso relating to the construction of organizational identity. It started
from the theoretical assumption that communication processes are constituted through
relationships and interactions, and perceived as symbolic and discursive phenomena. In this
sense, it works with symbolic interactionism, constructivism and complex thought, and takes
into account factors such as participation and organizational culture to articulate the
processes. On the way, is highlighted the formal networks of communication, with face to
face interactions, and informal networks, with social networks of informal communication,
specifically the radio pedo. Through the methodologies of content analysis and use of
assumptions of discourse analysis and text, seeks to understand the perception of employees
on the internal communication and prepare a chance to read the same process as relational and

discursive.

Keywords: organizational communication, internal communication, organizational identity,
formal networks, informal networks
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1 INTRODUCAO

Muito se fala em “vestir a camisa”, mas como e por qué? Muito se fala em informar,
mas como e com qual objetivo? E por que sé informar? Muito se fala em participacdo e
envolvimento, mas s6 h& caixas de sugestdo e dindmicas de grupo? Estas sdo algumas
questdes que incomodam ao pensar a comunicacdo interna, como ha muito se faz, apenas
como ferramenta ou como um conjunto de ferramentas estanques e pontuais. O que um Unico
ponto faz? Ou o que varios pontos isolados podem fazer?

Por estas e outras interrogacdes a comunicacdo interna é (para mim) a menina dos
olhos e um dilema constante. E, por isso, propulsora do interesse em estudar a comunicacao
organizacional. Nao aceitar uma “receita de bolo” e almejar bem mais que apenas
informagdes em jornais internos, murais e intranet, tendo em mente que é o funcionério em
relagdo e comunicacdo com/na organizacdo que pode estabelecer as representacdes mais
proficuas sobre a mesma, instiga a compreensdo das maneiras que a organizacao
pode/estabelece contato e gera cumplicidade como o funcionario.

Por isso, séo constantes perguntas assim: como articular jornais/murais e reunides a
conversas informais, por exemplo, para a construcéo e apresentacao de sentidos e significados
adequados as necessidades da organizacdo? E que sejam capazes de gerar identificacdo e
proximidade? Como envolver o funcionario, de maneira direta na producdo e organizacao
desses significados? Neste sentido, qual o papel da comunicacéo interna? Como compreendé-
la? Qual a importancia dela? Estas duas Gltimas questfes, em especial, sdo um atrativo e um
desafio.

Um atrativo por parecerem faceis de serem respondidas: um aglomerado de
ferramentas utilizadas para transmitir informacfes sobre a organizacdo. E importante para
manter o funcionario por dentro do que acontece e para difundir as politicas e praticas da
organizacdo. Um desafio por trazerem em si complexos processos comunicacionais. Na
comunicacdo interna ha mais que transmissdo de informagdo por meio de algumas
ferramentas. O desafio reside bem ai: o0 que existe a mais?

Hoje, as organizacgdes ja conseguem perceber que relacionamento e interacdo fazem
parte dos processos de comunicagdo e precisam ser observados, analisados e trabalhados. Esta
é uma possibilidade de agregar ainda mais valor & comunicacéo interna e demonstrar o papel
do funcionério na comunicacdo, para a elaboracdo de sentidos, significados, e percepcdes

capazes de representar a organizagdo. Neste sentido, a presente dissertacdo traca uma leitura



da comunicagdo interna, com o objetivo de compreender a importancia da mesma para a
construcdo da identidade organizacional. Esta é compreendida como um elemento capaz de
gerir as representacdes acerca da organizacao.

O processo é observado a partir da percepcdo dos funcionarios, da Viacao Progresso’,
em relacdo a comunicagdo interna e 0 modo como eles utilizam a mesma para elaboracéo de
sentidos e significados que representem e identifiquem a organizacdo. Por isso, a identidade
organizacional é trabalhada a partir da analise dos discursos propostos pela Viagdo para
estabelecer os valores organizacionais que, de maneira recursiva, colaboram para a construgédo
das percepcdes sobre a mesma. Isso é desenvolvido a partir de entrevistas semi-estruturadas.
Com este trabalho, ndo ha intengdo de definir ou estabelecer “a verdade”. O intuito ¢é
apresentar uma possibilidade de leitura.

A dissertacdo esta ancorada no Interacionismo Simbolico, nos Estudos Culturais e no
Pensamento Complexo. Os processos comunicacionais, culturais e identitarios sdo observados
a partir de uma percepc¢do interpretativa, relacional e discursiva. A organizacdo é tratada
enquanto sistemas nao-lineares, capaz de se auto-organizar e (re) construir constantemente. E
as representacfes da organizacdo sao expressas por seus membros por meio de comunicacéo e
simbolismo. Trabalha-se, em especial, com as percepc¢des de Berger e Luckmann, Goffman,
Morin e Capra.

A comunicacdo interna é entendida como um processo multifocal capaz de articular
informacdes, relacionamentos e interacdes, sendo trabalhada a partir da nocdo da realidade e
do conhecimento que o individuo possui da vida cotidiana e do real em que se insere. Assim,
o funcionario é percebido como parte fundamental destes processos, pois é ele quem
estabelece as interacBes necessarias para as trocas e compartilhamento de sentidos que
constroem a realidade organizacional. Os processos discursivos sdo observados e analisados
para a compreensdo da comunicacdo interna e a construcdo da identidade organizacional.
Estas questdes sdo fundamentadas, principalmente, a partir das colocagdes de Kunsch,
Oliveira e Paula, Taylor e Casali e Marchiori.

A nocdo de identidade organizacional é articulada a partir das observac6es dos estudos
culturais, que entendem a identidade como um contexto especifico, algo fluido e fragmentado,
observando que o individuo assume uma identidade de acordo com o contexto no qual esta

inserido. Coloca-se a identidade como um ponto de identificagdo, um ponto instavel ou

! A Viacéo Progresso, que esta ha 59 anos atua no transporte rodoviério. A viacéo tem sede em Trés Rios — RJ, e
regionais em algumas cidades do Rio e de Minas Gerais, como em Juiz de Fora.



mesmo uma sutura no interior dos discursos da cultura e da historia, sendo um
posicionamento. Este posicionamento constitui uma forma das organizagdes se diferenciarem
umas das outras no mercado, além de afirmar a reputacdo e a fidelizacdo de clientes e
funcionarios. O referencial € baseado, principalmente, em Stuart Hall, Zigmunt Bauman,
Hilka Machado e Teresa Ruéo.

Neste processo, atenta-se para a participagdo do funcionério e a cultura organizacional.
Pois, sem a primeira ndo ha possibilidade de relacdo ou interacdo e a segunda fomenta 0s
sentidos que sdo trabalhados, articulados e travados em comunicacdo. Nesta perspectiva, a
cultura organizacional é entendida como resultado da interacdo social, sendo formada em
comunicagdo. Aqui se trabalha, em especial, com Bordenave, Marchiori, Freitas e lanhez.

Para compreensdo da comunicacdo interna e dos processos a ela articulados nesta
dissertacdo, utilizam-se as metodologias de andlise de conteldo e alguns pressupostos da
andlise de discurso e texto. Tem-se a ideia de que 0s processos discursivos sao constitutivos
das organizacOes e constroem o universo no qual a mesma se insere e se apresenta aos seus
diversos publicos. Ha a necessidade de alinhar discursos, pois estes trazem a nogdo de disputa
de sentidos e, por isso, é apontada a necessidade de se observar o processo de producdo e
articulacdo dos mesmos, fazendo disso uma atividade recorrente nas organizagoes.

A perspectiva proposta é apresentada da seguinte forma: o capitulo dois trata da
comunicacgédo organizacional e das relacGes desta com a cultura e a identidade organizacional.
A primeira é trabalhada enquanto um composto de processos formais e informais capazes de
construir e reconstruir sentidos e significados sobre a organizacdo. E preciso observar que
estes sentidos devem ser adequados as demandas da mesma. A comunicagdo organizacional
oferece a possibilidade de trabalhar os varios publicos da organizagdo, criar interacdes e
valorizar o carater humano e relacional dos processos organizacionais.

Estes processos sdo traduzidos por meio das préaticas utilizadas na difusdo das
informacdes e das relacdes e interagcdes que ocorrem na organizagdo. Por isso, a comunicagédo
organizacional € apresentada a partir da teoria da co-orientacdo, do modelo de texto-
conversacdes e do modelo interacional de comunicacdo. A primeira refere-se as trocas de
sentidos e significados acerca de um objeto. Estas trocas s@o realizadas entre atores em
interacdo em um determinado contexto.

O segundo trata das relagdes e interagdes que, na organizacdo, ocorrem por meio dos
discursos que ganham corpo nos textos ou nas conversagdes que atravessam e constituem a
organizacdo. E o terceiro, a partir dos espagos comuns, diz respeito as areas de contato e

compartilhamento de sentidos. A intencdo € dar énfase as relacdes que os discursos — a



linguagem — estabelecem nas organizacgdes possibilitando a construgdo e reconstrucdo de
sentidos.

A cultura é apresentada como um tecido de interacGes estabelecido em comunicacéo.
A ideia é que a cultura oferece elementos para a elaboracdo de sentidos. Aqui, observam-se 0s
valores organizacionais enquanto diretrizes culturais capazes de oferecer percepcdes para
construgéo da identidade organizacional. Os valores orientam as agdes organizacionais e, por
isso, permitem entender a identidade organizacional como posicionamento, um lugar que se
ocupa, sendo estabelecida por meio de discursos.

No capitulo trés observa-se a comunicagdo interna. Os processos e préaticas sao
evidenciados com énfase nas redes formais e informais de comunicagdo. Busca-se articular
estas redes observando-se a importancia das interacbes face a face — reunibes, cafés,
treinamentos — para o envolvimento e participacdo dos funciondrios nos processos
comunicacionais; e as redes informais, caracterizadas pela radio-pedo que movimenta 0s
sentidos, criando novas percepgdes acerca da realidade organizacional. O destaque dado a
estes processos deve-se, em especial, a realidade organizacional da Viagdo Progresso.

No capitulo quatro a Viacdo Progresso e as praticas de comunicacdo desenvolvidas na
organizacdo sdo apresentadas. Em seguida é realizada a analise de contetdo, baseada nos
apontamentos de Bardin, para a construgdo de uma visdo geral acerca das percepcdes dos
funcionarios sobre a categoria de trabalho comunicacdo e as subcategorias comunicagdo
interna, participacdo e identidade organizacional. As categorias sdo formuladas a partir do
referencial tedrico da leitura flutuante das entrevistas.

A partir da andlise de conteido se delineia a compreensdo do processo de
comunicacdo interna ao se articular a teoria da co-orientacdo, 0 modelo de texto-conversagoes
e 0 modelo interacional de comunicacdo. Por meio deste processo, observa-se como 0S
discursos sdo colocados em circulacdo e as possiveis interacdes que podem ocorrer,
fomentando a construcdo da identidade organizacional. Ao compreender a comunicagdo
interna nesta perspectiva, coloca-se em evidéncia o carater hibrido do processo, sendo
necessario entendé-lo a partir das préaticas e das interacGes que se apresentam em um ambiente
relacional e discursivo.

O capitulo cinco traz a analise de discurso ancorada na percepcdo de texto proposta
por Orlandi. O objetivo é perceber se os discursos organizacionais — a partir da divulgacao
dos valores organizacionais — e as percepcfes dos funcionarios sobre os mesmos se alinham
para a construcdo da identidade organizacional. Neste processo, abre-se espaco também para a

formagéo de novos sentidos e significados para a organizacao.



O sexto e derradeiro capitulo aponta as consideracgdes finais encerradas sob o titulo de
“conclusdo”. Mas, ressalta-se que sdo interpretagfes acerca dos processos de comunicagdo
interna na construcdo da identidade organizacional. Posto isso, comeca-se a construcdo de
uma percepcao, ou seja, de sentidos e significados para uma compreensdo dos processos

comunicacionais internos. Boa leitura.



2 COMUNICACAO E ORGANIZACAO - COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Atualmente, € possivel destacar trés perspectivas que tem contribuido
significativamente para a constituicdo do campo de estudo da comunicagéo: as praticas sociais
(profissionais ou ndo), a reflexdo filosofica sobre questdes referentes a interacdo social e as
diversas disciplinas académicas de conhecimento social. A comunica¢do organizacional
coloca-se na perspectiva de alinhar diferentes disciplinas e campos académicos por tentar dar
conta de praticas sociais relacionadas a realidade organizacional, oferecendo reflexdes sobre a
interacdo social. Portanto, ela pode ser compreendida tanto como uma subarea da
comunicag¢do quanto como um conjunto de fendmenos empiricos (praticas de comunicacao
complexas e variadas) desenvolvidos no &mbito das organizagoes.

Neste contexto, a comunicacdo organizacional tem como objeto de estudo as
organizagOes. Observa-se que ndo ha como apreender estas sem compreender e problematizar
a comunicagd0 nas organizagdes, ou seja, sem levar em consideracdo o0s ‘“‘processos
relacionais-interlocutores que instituem e fomentam sua dindmica operacional-negocial”.
(REIS; COSTA, 2007, p.57). Dessa forma, tem-se a comunicagdo como constitutiva dos
fendmenos e das praticas sociais, tomando as organizacGes e suas praticas como objeto

comunicacional.

Isso significa concebé-las tanto como sistemas de interacdo interlocutiva entre
sujeitos quanto como agéncia corporativa (Giddens, 1984; Reis, 2000) em interacéo
com grupos especificos que, em contato, envolvem ativamente nos processos de
construcdo e negociacdo de significados e recriagdo de uma ordem social Unica.
(REIS; COSTA, 2007, p. 64)

Pois, as organizacGes sdo constituidas por aglomerados humanos — processos de
interacdo e interlocucdo — planejados para obter um resultado especifico — dindmica
operacional-negocial. Para tanto, estes processos precisam estar em relacéo, se construindo e
reconstruindo vérias vezes ao longo do tempo. Como ressalta Silva (2008)? a base da

comunicagdo organizacional ¢ a relagdo. “Estar em relag¢do, por em relacdo, perceber as zonas

’Citacbes de Juremir Machado da Silva na apresentacdo do livro O di4logo possivel: Comunicacio
Organizacional e paradigma da Complexidade. Referéncia na bibliografia.



de intersecgdo, gerir e administrar os relacionamentos”. (SILVA, 2008, p.7). O autor observa
gque comunicagdo e organizacdo sdo atividades humanas bésicas e complexas que se
estabelecem em linguagem, por meio do discurso.

Por isso, ele reflete sobre a necessidade ndo s6 de organizar a linguagem, mas de fazer
0 mesmo com o0s usuarios dela. Pois, a linguagem é apresentada como um dos principais
mecanismos simbolicos e de representacdo. Silva (2008) ainda enfatiza que para atingir seu
ponto maximo a organizacdo precisa comunicar. Precisa colocar o outro (pessoas, processos e
praticas) em relacdo, em didlogo. E dialogo deve ser compreendido como reconhecimento do
outro, sendo mais que troca de informagéo. Relagbes de reconhecimento implicam, antes de
tudo, em conhecimento que deve ser entendido como a producdo de uma traducdo das
realidades do mundo exterior.

O conhecimento pode ser percebido como “a certeza de que os fenomenos sao reais e
possuem caracteristicas especificas”. (BERGER; LUCKMANN, 2007, p.11). Segundo os
autores, € a partir do conhecimento que a realidade é possivel, sendo entendida como uma
construgdo social, definida como “qualidade pertencente a fenomenos que reconhecemos
terem um ser independente de nossa propria volicao”. (BERGER; LUCKMANN, 2007, p.11).
Ou seja, ndo se pode simplesmente “desejar’” que eles ndo existam.

Por isso, “o conhecimento é organizador [...] supfe uma relacdo de abertura e
fechamento entre o conhecendo e o conhecido”. (MORIN, 2008, p.110). Neste sentido, ¢
valido observar a ressalva de Scroferneker (2008) que aponta que hd uma tendéncia em
minimizar as incertezas com a producdo e a organizacao do conhecimento. Mas, as verdades e
certezas se diluem nas diferentes perspectivas que se apresentam. Elas dependem das
percepcOes e compreensdes de mundo que sdo estabelecidas, dependem do conhecimento
produzido e assumido.

A “realidade” parece ser ordenada, com seus fendmenos dispostos em padrdes. Ela
aparece ja objetivada, isto é, constituida por uma ordem e objetos que foram designados como
tais antes que os individuos entrassem em relagdo com 0 objeto e uns com 0s outros.
(BERGER; LUCKMANN, 2007, p.38). Mas, este senso comum em torno “da realidade” so se
da por meio da consciéncia, que ¢ sempre intencional: “tende para” ou ¢ dirigida para objetos.
“Nunca podemos apreender um suposto substrato de consciéncia enquanto tal, mas somente a
consciéncia de tal ou qual coisa”. (BERGER; LUCKMANN, 2007, p.37).

O carater intencional da consciéncia é o que permite a diferenciacdo e aproximagao
entre os objetos, que permite a construcdo de sentidos e significados em torno de algo. Assim,

“a realidade” apresenta-se a partir de interpretacdes e € subjetivamente dotada de sentidos,



além de ser originada por meio do pensamento e da acdo. Neste sentido, ela pode ser
construida e reconstruida por meio da experimentacdo de vérias realidades. H4, portanto,
deslocamentos. E na linguagem que estes deslocamentos ocorrem, pois ela fornece os sentidos
e da significacdo e ordem “a realidade”. Dessa forma, ela marca as coordenadas e da
significacdo aos objetos.

Capra (2002) denomina este processo de “consciéncia reflexiva”, que consiste na
capacidade de reter e formar imagens mentais, elaborar valores, crencas, objetivos e
estratégias. E a aplicacdo do dominio da vida (a compreensdo) ao convivio social que ocorre
com a evolucdo da linguagem, evolucdo da nocdo de mundo. A linguagem implica
comunicacéo e ocorre nos fluxos de interacdes e relagdes de comunicagcdo. Como coloca Vera
Franca (2008, p.71) o termo “‘interagao’ substitui e qualifica distintamente a ideia de agao,
enfatizando seu aspecto compartilhado. [...] o conceito de interacdo traz dois elementos, dois
polos: fala de agdo conjunta, reciprocamente referenciada”.

Assim, comunicagio € relacio e interacdo. E estar ativamente em acio e relagio como
0 outro. E a capacidade de reter imagens mentais de objetos materiais e acontecimentos
possibilita a escolha entre diversas alternativas para a formulacdo de valores e regras sociais
de comportamento. Faz-se necessario observar que a linguagem refere-se a natureza
simbdlica, a comunicacdo de um significado e que as a¢des humanas decorrem do significado
que é atribuido ao ambiente no qual o individuo estd inserido. Esta perspectiva ajuda na
compreensdo sistémica da realidade.

Com estas colocagbes corrobora-se, como sera percebido em todo o trabalho, com a
percepcao complexa dos processos de comunicacdo. E faz necessario destacar os conceitos de
dial6gico, recursdo e hologramatico propostos por Morin (2007). O dialégico permite a
manutencdo da dualidade no seio da unidade, associa termos ao mesmo tempo
complementares e antagbnicos. A recursao é, na verdade, um processo recursivo no qual os
produtos e os efeitos sdo ao mesmo tempo causas e produtores do que o0s produz.

A recursividade ¢ uma ruptura com a idéia de linearidade, pois “tudo o que ¢
produzido volta-se sobre o que o produz num ciclo ele mesmo autoconstitutivo, auto-
organizador e autoprodutor”. (MORIN, 2007, p.74). O hologramético implica a percepcao de
que “o menor ponto do holograma contém a quase totalidade da informacdo do objeto
apresentado. N&o apenas a parte esta no todo, mas o todo esta na parte”. (MORIN, 2007,
p.74). Assim a ideia hologramatica tem ligacdo com a ideia recursiva e, em parte, com a

dialdgica.



E preciso levar estas questdes em consideragdo porque “a realidade” é construida por
meio de aglomeracdes especificas de realidades e conhecimentos — portanto sentidos e
significados — que constroem contextos especificos. Isto implica a necessidade de se
compreender as relacdes existentes entre estes processos para que haja a percepcao “da”
realidade. E isto s6 ocorre em relacdo como o outro, sé ocorre em interacdo e comunicagdo
com o outro. Por isso, a organizacdo pode ser entendida como “uma realidade” que s6 sera
possivel a partir do conhecimento, do reconhecimento, das relacBes dialdgicas nela existente.
Estas relacfes estdo em constante construcao e reconstrucao.

Neste contexto, para compreender a comunicagdo organizacional ainda é necessario ter
em mente que esta expressdo, como aponta Silva (2008), traz em si um complexo programa:
comunicar e organizar. Comunicar ja € por si um processo de organizacdo, que implica
escolher repertorio, conhecimento, vocabulario e objetivo. O discurso (a mensagem) é
organizado conforme necessidade (contexto) e esta organizacdo discursiva pode ser
espontanea ou calculada. (OLIVEIRA; PAULA, 2003; SILVA, 2008).

Oliveira e Paula (2003) ressaltam que os processos de comunicacdo na organizacao
devem ser entendidos como atos de interacdo, sendo planejados ou espontaneos, que se
estabelecem por meio de fluxos informacionais e relacionais. Os primeiros dizem respeito a
todos os atos e instrumentos utilizados na transmissédo das informagdes institucionais e
mercadoldgicas. Eles instituem as redes formais de comunicacdo dentro da organizagao.

Os fluxos relacionais podem ser compreendidos por “oportunidades de encontros que
promovam o compartilhamento de idéias entre interlocutores”. (OLIVEIRA; PAULA, 2003,
p.22). Sdo as redes informais de comunicacdo que se estabelecem a partir do convivio diério e
nédo sdo reguladas pela organizacdo. Oliveira e Paula (2003) apontam que se deve perceber a
comunicacdo organizacional em interacdo com seus sub-campos — jornalismo, publicidade e
propaganda e relacGes publicas — trabalhando os fluxos informacionais e relacionais com o
objetivo de construir sentido sobre as a¢des da organizagéo.

Sob este olhar a comunicagdo organizacional englobaria politicas de comunicacéo
produzidas a partir de diretrizes organizacionais (missdo, visdo, valores, politicas,
perspectivas de gestdo), sendo responsavel pelo planejamento dos processos comunicacionais.
E aos sub-campos caberia a efetivacdo, de forma direcionada dos fluxos por meio da producéo
e aplicacdo de agdes e instrumentos que permitam e facilitem a interacdo. Cada sub-campo,
dentro de suas especificidades, trabalha para estabelecer relagdes entre os grupos ligados a

organizacao.



Isto reforga a perspectiva de interacdo que deve haver nos processos organizacionais
como demonstra o modelo de interacdo comunicacional proposto por Oliveira (2002%). O
modelo traz a complexidade dos processos comunicacionais das organizagdes, apresentando a
criacdo de espagos comum, em que o “tornar comum” possibilitaria, constituiria o processo de

interacdo.

Figura 1: Modelo de interagdo comunicacional dialdgica
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Fonte: Adaptado de Oliveira e Paula, 2003

Kunsch (2003) trabalha esta percepcdo com a proposta da “Comunicacio

Organizacional Integrada®”’

. A autora ressalta que comunicagdo organizacional diz respeito as
diferentes modalidades comunicacionais que permeiam a atividade organizacional,
observando quatro modalidades: a comunicacgéo institucional, a comunicagdo mercadologica,
a comunicacao interna e a comunicagdo administrativa.

A comunicagdo organizacional, nestas perspectivas, deve ter como objetivo analisar,
conhecer e direcionar 0s Vvarios processos de comunicagao que ocorrem entre a organizacgao e

seus interlocutores, abrindo espacgos de interacdo e contribuindo para a construcao de sentidos.

% O modelo foi defendido na tese da autora em 2002, mas o texto utilizado na referéncia é de 2003.
* Veja figura nos anexos.



Analisar a comunicagdo enquanto processo interativo reafirma a natureza relacional da
mesma. Isso implica “colocar em relagdo elementos que adquirem significag@o a partir de um
compartilhamento de sentidos”. (FRANCA, 2002 apud Oliveira; Paula, 2003, p.20).

Estes sdo produzidos em mensagens, no contexto e nas percep¢des dos atores que
participam da interagdo, compreendendo-se que as organizagfes sdo sistemas de individuos
envolvidos em atividades de criagcdo e re-criacdo, que adquirem significacdo por meio do
compartilhamento de sentidos. Assim, a comunicacdo organizacional pode ser observada,
como advoga Kunsch (2006), a partir de trés dimens@es: a instrumental, a estratégica e a
humana.

Na dimensdo instrumental a comunicacdo € vista como transmissao de informaces.
Ela é considerada como um canal, uma via de envio de informacdes. A dimensao estratégica
considera a comunicacdo como fator estratégico de resultados capaz de agregar valor aos
negdcios. A dimensdo humana aponta que a comunicacao deve ser entendida como inerente a
natureza da organizagdo (Kunsch, 2006; Reis e Costa, 2007). As organizacdes sdo formadas
por individuos que se comunicam entre si através de processos interativos. E isto que viabiliza
a realizacdo das metas e objetivos da organizacdo, bem como possibilita o relacionamento da
mesma com seus publicos de interesse.

S&o estas interagdes e relacdes que constituem o dia a dia da organizagdo. Dessa
forma, a comunicagéo organizacional pode ser pensada numa perspectiva mais interpretativa
gue instrumental, como coloca Kunsch (2006). Leva-se em consideracdo que estes processos
ocorrem num contexto de diversidade, sendo a “organizagdo um fendmeno comunicacional
continuo”. (KUNSCH, 2006, p. 177). Taylor (2003) enfatiza esta perspectiva ao destacar que
as pessoas se organizam por meio da comunicacdo e esta faz com que as pessoas se
organizem, dando maior atencdo as dinamicas sociais e a necessidade de se estudar como
estes processos ocorrem e se relacionam.

Com isso, a comunicagdo organizacional deve se preocupar em “investigar a forma
como as conversagdes funcionam, sem desconsiderar a maneira pela qual a linguagem permite
que as pessoas formulem explicagdes que possam dar sentido as suas experiéncias, a realidade
que vivenciam diariamente — isto ¢ interpretagdo”. (TAYLOR, 2003, p.11). Esta percepgao
traz um ganho em relacdo a nocdo de analisar, conhecer e direcionar 0s varios processos de

comunicagdo que ocorrem na organizagéo.



Assim, trabalha-se com a linguagem como tecnologia de comunicacéo e produtora de
significados, tendo em mente a idéia do salad-bowl®, observando que diferentes realidades
conduzem a diferentes questdes sobre as organizacdes. E preciso compreender a comunicacio
como algo além da transmissdo de informagdes, € “na analise organizacional, ¢ preciso
ultrapassar a idéia de que as organizacOes sdo realidades dadas, entidades reificadas, cuja
existéncia tem prioridade sobre a ac¢do social” (CASALI; TAYLOR, 2003, p.29).

Enfatiza-se a necessidade de pensar e problematizar as organizacGes por meio da
“analise interpretativa dos fendOmenos sociais como processos simbolicos. Sob esta dtica, as
organizagles sdo construgdes plurais instituidas nas praticas cotidianas de seus membros"
(CASALI; TAYLOR, 2003, p.29). Podendo-se compreendé-las enquanto um tecido de
comunicacdo, definindo-as por meio de nog¢des interpretativas e procurando compreender a
equivaléncia entre 0s processos comunicacionais e organizacionais.

A complexidade deste pensamento estd em entender e compreender que as
organizagOes sdo atores sociais e tem a capacidade de agir por meio da comunicacdo. Deve-se
ter em mente que os individuos se tornam representantes da organizacdo e agem por esta, em
nome dela. “Desta forma, o que ¢ normalmente designado como agdo organizacional ¢ uma
acdo individual legitimada por diversos processos de comunicacdo”. (CASALI; TAYLOR,
2003, p.31).

Por isso, apresenta-se a seguir a comunicagédo organizacional a partir da perspectiva da
“Escola de Montreal®”. Esta leitura ird se valer da teoria da co-orientagdo e do modelo de
texto-conversagdes. Pretende-se, com isto, dar uma énfase maior a linguagem e aos processos
de interpretacdo para o reconhecimento e compreensdo dos processos de comunicagao

organizacional.

>A expressdo em inglés foi mantida como no original (entrevista) e refere-se a uma vasilha de salada, onde todos
os ingredientes se misturam sem perder sua identidade.

® A Escola de Montreal refere-se a um conjunto de estudos sobre comunicacéo e foi assim designada porque a
maioria dos pesquisadores estavam concentrados no Departamento de Comunicacdo da Universidade de
Montreal.



2.1 DIALOGO E NEGOCIACAO DE SENTIDOS — CO-ORIENTACAO E TEXTO-
CONVERSACOES

A teoria da co-orientacdo ¢ uma abordagem desenvolvida pela “Escola de Montreal”
para compreender como a comunicacdo estd na génese das organizacGes. Com raizes
interpretativas, esta teoria corrobora com as ideias apresentadas até aqui e reconhece a
realidade social — portanto a realidade organizacional — como um processo simbolico
constantemente criado e recriado. A co-orientacdo’ é considerada a unidade minima de
comunicacéo e de organizagéo, sendo representada como uma unidade relacional A/B/X.

Esta teoria implica uma relagéo de troca, na qual dois (A/B) ou mais agentes tem como
foco de atencdo um objeto em comum (X). Para que haja uma unidade organizacional os
agentes devem alinhar as formas pelas quais lidam com a realidade, com o mundo objetivo, ao
mesmo tempo em que se inserem e situam-se no mundo social. E preciso que os agentes
tenham uma orientagdo em comum para que eles estejam organizados e ndo apenas
envolvidos em uma acdo. Isto é necessario para que eles consigam compreender, organizar e

construir uma determinada realidade.

Figura 3: Modelo de co-orientacdo
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Fonte: Adaptado de Casali e Taylor, 2003
Na co-oreintacdo as interacdes humanas dizem respeito a um objeto social ou material,

ou seja, fala-se ou se pode falar de algo ou alguém. H& uma interagdo entre os mundos

objetivos e subjetivos.

" Teoria desenvolvida por Taylor e VVan Every, 2000. Referéncia é de Casali; Taylor, 2003.



Ao comunicar os sujeitos recorrem a um universo linglistico que permite a leitura e
a interpretagdo dos objetos materiais e sociais. Mas assim como 0s sujeitos agem
sobre 0 mundo objetivo, este mundo objetivo também age sobre o sujeito. O
ambiente é entdo resultado e condicdo das constantes interacBes entre agentes
humanos e ndo-humanos. (CASALI; TAYLOR, 2003, p.32).

Assim, para que uma tarefa seja realizada é necessario que os agentes envolvidos tenham um
foco Unico e comum.

A teoria da co-orientacdo enfatiza que as organizacOes sdo permeadas por processos
comunicacionais, pois boa parte (sendo todas) das atividades diarias dos individuos na
organizacdo envolve comunicacdo. E, neste contexto, a comunicacdo é percebida como
operacional por possibilitar a realizacdo e o desenvolvimento das atividades, mantendo a
coordenacao entre as mesmas. Ressalta-se que o processo de co-orientacdo pode ser replicado,
ou seja, ele pode ocorrer repetidas vezes, observando-se um mesmo objeto (X), podendo
também ser valido para relacionar objetos num contexto especifico.

As relaces criadas nestes processos tendem a imbricacfes. Assim, nas organizacoes, €
possivel que diversas unidades relacionais (A/B/X) se sobreponham, aumentando o nimero
de interacdes A/B/X e movimentando a organizacdo. Nesta dindmica percebe-se a emergéncia
das organizac@es pela comunicacgdo. Esta percep¢do incorpora a co-orientacdo a dimensao por
meio da qual a comunicacdo torna-se constitutiva da organizacdo, deixando de ser
instrumental. Pois, “a constru¢do e reconstrucdo da organizacdo se da a medida que unidades
relacionais A/B/X se sobrepdem e formam um tecido de interacbes permeadas pela
comunicacao”. (CASALI; TAYLOR, p.33).

Assim, a co-orientacdo trabalha a comunicacdo em suas qualidades simbdlicas e
subsimbdlicas. No primeiro caso, a comunicacao evidencia seu carater referencial, pois, ao se
comunicar os individuos fazem referéncias a fatos, objetos e conceitos pré-existentes. No
segundo aspecto, a comunicacgdo abre a possibilidade de as pessoas, em conjunto, construirem
conhecimento interativamente. Isto coloca em evidéncia “a importancia da comunicagdo nos
processos de construcdo da realidade social (contexto e objeto) e de constitui¢cdo da identidade
do ser, do outro e da sociedade (relacéo entre A e B)”. (CASALI; TAYLOR, 2003, p.34). Ja
que a apreensdo da realidade ¢ um “processo social que se desenvolve coletivamente pela
comunicac¢do”. (Taylor e van Every, 2000 apud CASALI; TAYLOR, p.33).

A co-orientagdo so pode ser estabelecida quando “¢é negociada através do dilogo, visa
produzir a coordenacgdo de crengas, acoes e emocgOes a respeito de um objeto mutuamente
compreendido e é medida por textos”. (CASALI; TAYLOR 2003, p.34-35). Ao se trabalhar



esta perspectiva enfatiza-se 0 uso da linguagem. E ao utiliza-la que a organizacio se produz,
sendo assim, a comunicagao torna-se “uma instancia de produ¢ao de sentidos, agenciamento e
posicionamento social, a0 mesmo tempo em que atua sobre o mundo material”. (CASILI;
TAYLOR, 2003, p.35).

Nesta perspectiva, a comunicacdo é realizada a partir do didlogo e mediada por textos,
que podem se manifestar sobre a forma de conversagdes. Isto é apresentado no modelo de
texto-conversacdes também proposto pela “Escola de Montreal”. Neste modelo, as
conversagoes ‘“representam a unidade relacional essencial dos processos ‘organizantes’.
(CASILI; TAYLOR, 2003, p.35). Assim, as conversagdes dizem respeito ao universo de
interagBes compartilhadas por meio da linguagem, elas sdo multiplas, constantes e continuas,
partindo de individuos, que em conjunto, se identificam com a organizagdo (Casali; Taylor,
2003).

As conversagdes ocorrem em varios niveis e se sobrepdem, assim como acontece
com a co-orientacdo. A nocao de texto é utilizada com o objetivo de apreender a ideia de que
“discursos sdo constituidos por palavras e frases coordenadas de maneira mais ou menos
sistemadtica, para produzir uma expressao de linguagem coerente e compreensivel”. (CASILI;
TAYLOR, 2003, p.36). Os textos representam conversagdes estruturadas e inscritas em um
discurso, mas podem ser constantemente questionados ou modificados em fungdo de novas

conversacoes e interpretacdes por conta de sua equivocidade (Casali, Taylor, 2003).

Figura 4: Dinamica texto-conversacgdes
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Texto 1 Texto 2

Fonte: Adaptado de Casali e Taylor, 2003

A dindmica texto-conversac¢des implica um processo continuo e circular no qual os
textos se transformam em conversacgdes e estas se traduzem em textos. A organizagao emerge

desta dinamica. A comunicacdo ¢ ao mesmo tempo o contexto de emergéncia e o local de



manifestacdo da organizacédo. E, nesta perspectiva, a organizacéo pode ser definida como uma
“forma de vida”, uma maneira de estruturar o mundo social e cultural. Casali e Taylor (2003,
p.36) ressaltam que de uma maneira simplista pode-se compreender que 0s textos
“representam a organizagdo formal e que conversagdes remetem a organizacao informal,
como uma ndo existe sem a outra e como o todo é sempre maior ou menor que a soma das
partes, a organizacéao é produto da dindmica texto-conversagoes”.

A teoria da co-orientacdo e 0 modelo de texto-conversacdes permitem problematizar
a organizacdo nos seus dois poélos: o instrumental — juridico/econémico; praticas diarias — e 0
relacional, no qual estéo inseridas as redes informais, os contatos interpessoais ndo planejados
ou regulados pela organizagdo. A articulacdo destas percepcdes permite a compreensdo da
comunicacdo organizacional construindo a realidade da organizacdo por meio da linguagem.
Os discursos colocados em circulacdo estdo constantemente construindo e reconstruindo a
organizacao.

Uma forma de compreender a articulacdo desses processos dentro da organizacdo é
observando a comunicacdo interna enquanto parte do composto de comunicaco. E neste
sentido que a presente dissertacao observa e problematiza a comunicacdo interna, enfatizando
a importancia da mesma para a construcdo, percepcdo e disseminacdo dos discursos da
organizacao, em especial a disseminacdo e construcdo da identidade organizacional como sera
observado adiante.

Mas, isto exige da organizacdo uma cultura voltada também para as possibilidades de
interacdo e comunicagdo, com abertura para a participacdo e envolvimento dos funcionarios,
numa constante construcdo coletiva da realidade organizacional. Por isso, destaca-se no
proximo item a Cultura Organizacional e, em seguida, a Identidade Organizacional com o
objetivo de fomentar e reforcar a percepcdo da relacdo existente entre estes processos e a

comunicacao.



2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL - SENTIDOS E SIGNIFICADOS EM
OBSERVACAO

Os estudos sobre cultura organizacional tiveram um “boom” na década de 1980 e hoje
estdo ligados a dois fendmenos principais: a globalizacdo dos mercados e as mudangas
organizacionais, como apontam Fleury, Shinyashiki e Stevanato (2007). O primeiro tem
colocado cada vez mais desafios as empresas, tanto no que se refere a insercao e interacdo em
novos mercados/ambientes, como para o estabelecimento e incorporacdo de sistemas de
gestdo a serem adotados. Quanto aos processos de mudanca fica latente a necessidade de
responder as seguintes questes: 0 que mudar, 0 que preservar e como mudar. J& ndo cabe a
duvida sobre a necessidade de mudanca, como sera colocado adiante.

Para a compreensdo da cultura organizacional os autores destacam o conceito de

Schein,

A Cultura Organizacional é o modelo dos pressupostos basicos, que determinado
grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para
lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna. Uma vez que 0s
pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados validos,
sdo ensinados aos demais membros como a maneira correta para se perceber, se
pensar e sentir-se em relagdo aqueles problemas. (apud FLEURY; SHINYASHIKI;
STEVANATO, 2007, p.274/275)

Nessa perspectiva, a cultura organizacional se divide em: (a) artefatos e criagdes —
tecnologia, arte, modelos de comportamento visiveis e audiveis; (b) valores — conscientes; (c)
pressupostos basicos sobre: relacionamento com o ambiente; a natureza da realidade, tempo e
espaco; natureza da realidade humana; natureza das atividades humanas; natureza dos
relacionamentos humanos. E o processo de aprendizagem é um elemento fundamental nessa
Visdo.

Freitas (2007) ressalta que a cultura manifesta-se de maneira escorregadia tornando-se
“um conjunto de nuancas sobrepostas que escapam a uma analise matematizavel, ou
pragmatica em relagdo aos objetivos”. (FREITAS, 2007, p.294). A autora entende a cultura

organizacional como



um conjunto de representagBes imaginarias sociais, construidas e reconstruidas nas
relacBes cotidianas dentro da organizacdo, que sdo expressas em termos de valores,
normas, significados e interpretacdes, visando a um sentido de direcdo e unidade, e
colocando a organizacdo como fonte de identidade e de reconhecimento para seus
membros. (FREITAS, 2007, p.294/295).

Considera-se nessa conceituagdo, a cultura organizacional como agenciadora de
sentidos e significados, atuando diretamente no imaginario. Este € percebido como a criacdo
de significacbes e imagens ou figuras, que funcionam como suporte. O simbolico, por sua
vez, € a relacdo entre estes dois fatores (significados e suporte). O imaginario e o simbdlico
remetem a um subjetivo social que encontra referéncia no universo de cada individuo. Essa
percepcdo pode significar uma maior cumplicidade entre a organizacdo e o funcionario.

Freitas (2007, p.300) reforca apontando que a

cultura organizacional é a forma expressiva de repasse de um projeto, de uma
miss&o, a que 0os membros de uma organizacdo devem/querem aderir, sendo assim,
ela também expressa uma visdo da organizagdo (imagem atual e/ou futura) e uma
visdo de mundo existente e a construir; é a cultura organizacional que comunica
quais sdo os comportamentos, as prioridades e as agdes que dardo sustentacdo a
construcdo desse projeto.

Esta percepcdo tem como base a no¢do de adesdo e conquista. Assim, para sua efetivacdo €
necessario que haja coeréncia entre o que a organizacao diz e pratica.

Marchiori (2008) colabora com a discussdo observando gque a cultura, assim como a
comunicacdo, € ligada a analise de processos e relacionamentos, tendo a linguagem como
constituinte fundamental. A linguagem é a responsavel pela criacdo e re-criacdo das
realidades em contextos diversos. A autora (2008, p.182) pontua que a “cultura ¢ o resultado
da interagao social e ¢ formada em comunicag¢ao”.

A comunicacdo organizacional, nesta perspectiva, & responsdvel por prover e
disseminar conteudos/discursos que desenvolvam o ambiente organizacional. A realidade
cultural da organizacéo é, assim, a expressdo da interpretacao de tais conteudos por meio dos
discursos e relacionamentos. Assim, é a partir da cultura e da comunicagdo que os individuos
atribuem significados ao mundo no qual estdo inseridos e as suas experiéncias, sendo o

processo de cultura uma construcgéo de significados.



Segundo Marchiori (2008, p.184), a “cultura ¢ interagdo na medida em que os
individuos observam e interagem com o mundo, por meio desse processo, podem simbolizar e
atribuir significados”. Cultura e comunicacdo sdo, portanto, indissocidveis e dependentes. A
autora percebe a organizagdo como arranjos que podem encorajar o desenvolvimento de
culturas, o que acontece por meio da comunicagdo. “A cultura ¢ constituida, mantida e
reproduzida pelas pessoas, pois sdo elas — ao invés de um autbnomo processo de socializacao,
ritos, praticas sociais — que criam significados e entendimentos”. (MARCHIORI, 2008b,
p.79).

E importante ressaltar, como foi mencionado no inicio, a relagio entre cultura
organizacional e processos de mudanca organizacional. Isto reforca a percepc¢do dos processos
de comunicacdo nas questdes relacionadas a cultura. A mudanca organizacional refere-se a
adaptabilidade a novas circunstancias, sejam elas internas ou externas, e esta relacionada com

a forma de agir da organizacéo. Pois, segundo Anthony (apud MARCHIORI, 2004, p. 88) a

[...] cultura emerge da historia, tem suas raizes na pratica, sustentada pelas estruturas
e torna-se habitual e consequentemente inconsciente e impensada — em fungéo do
resultado de rotinas de repetitivo comportamento. O relacionamento entre cultura e
estrutura é tdo préoximo que muitas das mudangas em relagdo a cultura estdo
submersas imperceptivelmente nas descri¢des das estruturas.

A necessidade de mudanca cultural esta associada a “performance” (Marchiori, 2004)
organizacional. Esta se liga a necessidade de tornar a organizacdo mais competitiva, a busca
de melhores resultados, a reconsideracdes estruturais e as maneiras de perceber/ desenvolver
processos de relacionamento com as pessoas. A performance, segundo Marchiori (2004),
pode ser percebida como narrativas sobre conquistas em dois contextos: microaspectos e
macroaspectos.

No primeiro, ela se refere a histdrias de sucesso em termos de crescimento de mercado
ou beneficios gerados para a comunidade. No segundo, ela reuni os discursos na economia,
politica e progresso. “O conceito de ‘performance’ engloba acdo, significado, construcdo,
cardter e consisténcia, envolvendo a formacdo de um senso de identidade e realidade
organizacional”. (MARCHIORI, 2004, p.87).

Por isso, nos processos de mudanca, € imprescindivel definir as formas de
relacionamentos com os individuos para que haja envolvimento e comprometimento com a

proposta. Mudanca e ‘performance’ oferecem uma dindmica que se altera a todo momento,



fazendo com que surjam e sejam incorporados novos valores, comportamentos, atitudes e,
consequentemente, novos processos de relacionamento. Este é o procedimento de uma
organizagao “viva”.

Dessa forma, a cultura organizacional — a partir de artefatos, valores e pressupostos —
pode ser posta em movimento quando em comunicacdo, podendo ser considerada como
contexto para a construcao de sentidos e significados organizacionais. Neste sentido, trabalha-
se a articulacdo de artefatos, valores e pressupostos — em especial missdo, visao, valores e
politicas — como possibilidade de construcdo da identidade organizacional. E o que sera

apontado a seguir.

2.2.1 Cultura Organizacional atribuindo sentidos e significados — misséo, viséo, politicas

e valores

Pensando em artefatos, valores e pressupostos, como observado anteriormente,
destaca-se para este trabalho, as percepcBes e construcdes sobre missdo, visdo, politicas e
valores para a producdo de sentidos. Hoje estes elementos sdo considerados, em muitas
circunstancias, como base para acdo dos individuos na organizacao. lanhez (2008) coloca que
quando bem articuladas e integradas estes elementos harmonizam o corpo organizacional.
Mas para que isso ocorra 0 autor destaca que é necessario um trabalho de comunicacéo.

lanhez (2008) observa que missdo, visdo, politicas e valores podem ser considerados
pontos de referéncia para a organizacdo, portanto, para seus colaboradores. Mas, o autor
pondera que estes referenciais ndo devem inibir a criatividade ou o exercicio do poder na
organizacao, pelo contrario, devem estimular o poder e a liberdade de acdo. Essa percepcao

oferece maior flexibilidade e adaptacéo aos processos organizacionais. Assim,

Missdo, visdo, politicas e valores se complementam e, quando adequadamente
trabalhados, integrados e divulgados, de forma a permear toda estrutura
organizacional, tornam-se ferramentas de acbes efetivas de empreendedorismo,
criatividade e obtencdo da eficacia organizacional. (IANHEZ, 2008, p.100).



E preciso ressaltar que a organizagao estabelece relacionamentos com varios publicos.
Nesse sentido, lanhez (2008) aponta a necessidade de gerir o que ele chama de vasos
comunicantes, que séo estruturas formadas por todos os publicos que a organizacao influencia
e todos que a influenciam, numa relacdo de retroalimentacdo. Neste contexto, missdo, visdo,
politicas e valores sdo abordados como “instrumentos que procuram trazer maior controle ao
processo de comunicacdo da organizacdo, oferecendo bases para 0 comportamento de todos
os que participam de sua estrutura”. (IANHEZ, 2008, p.101).

Estes elementos constituem a cultura organizacional e fomentam a percepcdo dos
publicos sobre a organizacdo. Por isso, eles podem ajudar na construcdo e percepcdo da
identidade organizacional. Quando trabalhados em conjunto, a partir e por meio da cultura
organizacional, estes elementos tornam-se guias de comportamento e acdes. Dessa forma,

este conjunto

permite a rapida adaptacdo da organizacdo as mudangas exigidas pela sociedade,
com a conseqilente e necesséria alteracdo da cultura. Faz com que haja uma
compreensdo maior do papel a ser exercido por seus colaboradores e com que todos
0s publicos entendam melhor suas acdes e seu posicionamento perante a sociedade.
(IANHEZ, 2008, p.102).

Pensando desta forma, faz-se necessario descrever cada um destes elementos. A
missao tem por objetivo esclarecer o campo de atuacdo da organizacdo. Ela deve ser capaz de
dizer para qué a mesma existe. “A missdo ¢ a expressdo atuante de um compromisso
compartilhado. Tendo por base valores comuns, ela atrai as pessoas para o esforco, com
clareza, consenso e compromisso”. (IANHEZ, 2008, 103).

Como destaca o autor, a missdo € essencial, mas incompleta. Ela diz respeito ao
mercado de atuacéo, ao cliente, é capaz de apontar o fim, mas ndo de demonstrar o caminho.
Para apresentar o caminho tém-se as politicas e os valores que orientam 0s passos da
organizacao e levam a um melhor entendimento da misséo e da visdo. Esta é um ponto de
referéncia para o que a organizacao deseja atingir no futuro.

A visdo “pode levar uma organizagdo a transformar ou superar sua forma normal de
atuar, fazendo com que encontre padrdes maiores de atuagdo em todas as suas areas de
relacionamento”. (IANHEZ, 2008, 104). Ela é percebida como o elemento motivador que
vitaliza a organizacdo e cria um ambiente propicio para o surgimento de novas idéias.

Assim, a visdo tem um componente racional e um emocional. A racionalidade deriva

da andlise ambiental, ou seja, as pesquisas e observaces sobre o em torno, a atuacéo e 0s



publicos da organizag&o. J4 o composto emocional é produto da criatividade, da intuicdo. E o
que dé& o fator motivacao.

A visdo e a missdo ajudam a evitar a dispersdo e a desorientacdo dos esforgcos
organizacionais. Mas, para que iSSo 0corra, é preciso que permeiem toda a organizacao e isto
deve ser feito por meio da/na comunicagédo. Segundo lanhez (2008), deve-se ter em mente que
estes elementos, assim como as politicas e os valores, fundamentam a busca do progresso da
organizacao e, por isso, devem ser mutaveis.

Politicas e valores sdo necessarios para o alcance da missdo e da visdo. As politicas
dizem respeito aos costumes da organizagdo, a maneira como sao orientadas as atividades no
dia a dia. Elas também orientam as tomadas de decisdo e determinam o que pode ou nao ser
feito. Ja os valores sdo responsaveis por estabelecer a forma como a organizacao se relaciona
com 0s publicos e o ambiente que a envolve. Por isso, 0s valores sdo considerados de

fundamental importancia para as organizacdes. lanhez (2008, 110) ressalta que

Um cédigo de valores adequadamente formalizado e trabalhado considera as pessoas
com livre arbitrio para decidirem suas vidas, bem como entende que as relagdes
dentro das organiza¢es ndo sdo de aplicacdo de cddigos rigidos, mas de uma busca
do melhor para todos que dela participam, com flexibilidade tal que permita a ela se
manter atualizada e acompanhar as mudancas sociais e, preferencialmente, se
antecipar as mudangas, sendo ela prépria a agente de mudangas.

Todos esses elementos podem oferecer sentidos e significados capazes de fomentar a
construcdo e/ou reconstrucdo da identidade organizacional. Pois, eles conseguem retratar a
cultura da organizacdo. E a identidade organizacional € a percepcéo interna do que é/ esta a
organizacdo. A seguir apresenta-se a abordagem tedrica sobre identidade e identidade

organizacional.



2.3 IDENTIDADE ORGANIZACIONAL - CULTURA E COMUNICACAO
CONSTRUINDO ELEMENTOS DE IDENTIFICACAO E RECONHECIMENTO

A dimenséo simbdlica e cultural, portanto comunicacional, dos fendmenos identitarios
é ressaltada no deslocamento do conceito de identidade para um terreno no qual a linguagem
(indo além do conceito de comunicacao) adquire importancia na formacdo das identidades.
Estas sdo percebidas como um elemento interno a sociedade, como um lugar que se ocupa a
partir de emaranhados de posi¢des e contextos.

A identidade ¢ constituida a partir das mediacdes que compdem a sociedade. E o que
Hall (2002) define como identidade cultural, colocando que esta é um ponto de identificacéo,
um ponto instavel ou mesmo uma sutura no interior dos discursos da cultura e da histdria,
sendo um posicionamento. A visdo construtivista de identidade apresentada por Hall (2002) é
relevante por percebé-la como um processo, algo fluido e ndo mais fixo® ou inato ao
individuo, no qual a identificacdo também e fluida, efémera e variada. O autor ainda destaca
que 0 sujeito contemporaneo assume novas identidades, que estdo sendo fragmentadas e
deslocadas.

Bauman (2005) também observa que as identidades ndo constituem algo solido,
natural ou imutavel. Ele ressalta que elas sdo negociaveis e revogaveis. Pois, as pessoas estdo
expostas a muitas comunidades de idéias, podendo atenuar ou ressaltar as identidades e
diferencas, ou seja, os acordos e desacordos, dependendo das situacdes em que estdo
envolvidas. O autor aponta que as identidades estdo em movimento, tendo os sujeitos livre
arbitrio para orienta-las. Nao havendo mais espacgo para identidades rigidas e inegociaveis.

Ao pensar a identidade e a diferenca, Silva enfatiza que é possivel perceber que elas
estabelecem uma relacédo de dependéncia, sendo mutuamente determinadas e inseridas em um
contexto simbdlico-discursivo. Com isso, é necessario que a identidade e a diferenca sejam
ativamente produzidas, ja que “somos nés que as fabricamos, no contexto de relagdes culturais e
sociais. A identidade e a diferenga sdo criagdes sociais e culturais”. (SILVA, 2000, p.76).

Nessa perspectiva, a identidade e a diferenca sdo construidas por meio da linguagem.
Silva (2000) ressalta que, sendo assim, ambas s&o marcadas pela indeterminacdo e a

instabilidade. Pois, para que uma identidade seja afirmada € preciso levar em conta 0 contexto

8Nao-essencialista.



em que foi produzida, construida. “Em suma, a identidade e¢ a diferenca sdo tdo
indeterminadas e instdveis quanto a linguagem da qual dependem” (SILV A, 2000, p.80).

Por isso, Hall (2003) coloca que é por meio do discurso que se constroem os sentidos
que influenciam e organizam as acOes e concepcdes que o individuo tem em relacdo a si
mesmo, 0 que implica que as representacbes também sdo constituintes das identidades
construidas na contemporaneidade. Assim, a representacdo é constituida pelas préaticas de
significacdo e os sistemas simbdlicos nos quais os significados sdo produzidos, posicionando

os individuos como sujeitos. A representacdo deve ser entendida como

um processo cultural, estabelece identidades individuais e coletivas e 0s sistemas
simbélicos nos quais ela se baseia fornecem possiveis respostas as questdes quem
Sou eu? 0 que eu poderia ser? quem eu quero ser? os discursos e 0s sistemas de
representacdo constroem os lugares a partir dos quais os individuos podem se
posicionar e a partir dos quais podem falar. (SILVA, 2000, p. 17)

Com a representacdo a identidade e a diferenca adquirem sentido. E a identificaco
que estimula essa articulacdo. Pois, ela ¢ “o processo pelo qual nos aproximamos
simbolicamente dos outros, seja pela auséncia de uma consciéncia da diferenca ou da
separagdo, seja por uma suposta similaridade” (VEIGA, 2009, p. 20). Além disso, Veiga
(2009) observa que é a identificacdo que orienta o individuo por meio das interagcdes sociais,
ou seja, ndo existe identidade sem identificagéo.

Esta percepcdo de identidade pode ser transferida para as organizacbes, ou seja, €
possivel construir a identidade organizacional ancorada nesta perspectiva. A discussdo sobre
identidade comecou a ser trabalha, de forma sistematica, na realidade organizacional a partir
da década de 1990. E hoje ja é possivel perceber certo consenso em relacdo a importancia da
identidade organizacional para analise das organizacoes.

A principio a identidade organizacional dizia respeito a alguns artefatos da
organizagdo como identidade visual (tipos, cores, marca, logo, slogan). Hoje além desses
atributos é preciso compreender o negdécio, a forma de atuacdo, os valores que constituem a
organizacdo. Assim, segundo Machado (2002), a identidade de uma organizacdo pode ser
concebida como o produto reflexivo do processo dindamico da cultura organizacional.

Nesse sentido, a identidade é considerada um processo, um construto social e
simbolico. O individuo constroi a identidade a partir da realidade que reconhece e da

identificacdo com as significagdes que constroem o real. Além de utilizar a perspectiva do



outro para transformar o que reconhece como sendo coerente e seu, modificando
constantemente os significados e tipificagcdes que representam a sua identidade.

Dessa forma, o processo de construcdo da identidade ¢ trabalhado a partir da nocéo da
realidade e do conhecimento que o individuo possui da vida cotidiana e do real em que se
insere. “Mesmo a identidade organizacional que parece mais centrada nas organizagdes, sO
pode ser explicada a partir do comportamento humano nas organizagdes”. (MACHADO,
2005, p.2). Machado (2005) ainda observa que as representacbes da organizacdo sao
expressas por seus membros por meio de comportamentos, comunicacao e simbolismo.

Para Teresa Rudo (2001), a definicdo de identidade organizacional trata das
“caracteristicas da organizagdo que os seus publicos consideram centrais (descrigdes
fundamentais da organizagdo), distintivas (Unicas) e duradouras (persistentes no tempo)”.
(RUAO, 2001, p.5). A autora ainda observa que a identidade constituiria uma forma das
organizacOes se diferenciarem umas das outras no mercado, além de afirmar a reputacéo e a
fidelizacdo de clientes e funcionarios.

Segundo ela o conceito também possibilita considerar a identidade organizacional
como o espelho das caracteristicas sociais, culturais e psicolégicas dos publicos da empresa.
Nessa perspectiva, Rudo (2001) destaca que é preciso gerir a multiplicidade, pois os publicos
internos podem influenciar “ndo s6 a definicdo da identidade, como intervir na sua gestéo.
Essa perspectiva pode explicar a “razdo pela qual as organizagdes integram identidades
multifacetadas, ja que cada um dos seus publicos lhe da algo de si, um cunho proprio, que

influenciara (de forma mais forte ou mais fraca) o todo.” (RUAO, 2001, p.8).

E o resultado desta propriedade é que frente a publicos distintos e em situagdes
diferenciadas, as organizacBGes colocar-se-iam de forma singular, com vista a
promocédo da melhor imagem possivel. Ainda que se coloque sempre a necessidade
de coeréncia, impeditiva da criagdo de identidades esquizofrénicas, s6 possivel pela
definigdo global das estratégias de comunicagdo. O que se exige das organizagoes é
a criacdo de verdadeiros ideogramas de identidade, capazes de identificar as
vertentes de personalidade, perceber se algum dos tracos entra em conflito com
outro, e estabelecer planos coesos de transmissdo da mesma (Tajada, 1994).
(RUAO, 2001, p.6)

Por isso, Rudo (2001) ressalta a necessidade da identidade da organizacdo estar
estruturada de uma maneira que a possibilite mudar com relativa facilidade, no intuito de
acompanhar as transformagdes ambientais. “Caberia a identidade a ardua tarefa de assegurar o

equilibrio entre as necessarias vertentes da estabilidade e da mudanga, confirmando os valores



nucleares do sentido organizacional, por um lado, mas potenciando a evolu¢do, por outro”.
(RUAO, 2001, p. 7). A instabilidade caracterizada nesse processo é 0 que permitiria a
organizacdo se adaptar, ndo sendo algo negativo.

Também € preciso observar que, nas organizacfes, os individuos se associam e
fomentam visdes coletivas sobre a realidade que os cerca. Assim, € necessario considerar a
construcdo de uma identidade coletiva, na qual os individuos se reconhecam e aceitem
trabalhar por objetivos comuns, mesmo que de maneira transitdria, € o que vai possibilitar a
construcdo da identidade organizacional, ou mesmo a representacdo que os funcionarios tém

dela. Assim,

entendemos por identidades coletivas um processo dindmico de construcdo de
praticas coletivas que criam um conjunto de significacdes interpretativas da estrutura
e da hierarquia societal; além de, nesse processo dindmico serem estruturadas
relagbes que criam e ddo formas ao sentimento de pertengas grupais entre elementos
que partilham crencas e valores societais responsaveis pela criagdo de uma unidade
grupal que se sustenta sobre a dindmica da negociacao, da comparacdo entre grupos
e categorias sociais, através das relacfes de reciprocidade e de reconhecimento.
(PRADO, 2006, p.200).

Para Leal (2006) a constituicdo de identidades coletivas ndo se da fora das relacfes de
poder, pois ela decide quem estad fora ou dentro de um grupo, o0 NOS e o ELES. As
identidades coletivas revelam possibilidades articulatorias, elas podem indicar uma logica de
indiferenciacdo ou de diferenciacdo. Algumas praticas sociais sdo iniciadas com o intuito de
materializar o sentimento de pertenga a um conjunto de valores e crencas que definem a
identidade coletiva de determinado grupo.

Com esse reconhecimento tem-se a percepcdo de uma identidade local conforme
estabelece Hall (2002) ao observar que esta é resultado da mistura de culturas que resultam
em novos conceitos de identificacdo. Mas para compreender as identidades locais é preciso
entender como o “local” é pensado na contemporaneidade. E preciso pensar o local como algo
plural, reflexivo e instavel, como coloca Bourdin (2001). Para ele, o local deixa de ser uma
“circunscri¢ao projetada por uma autoridade” e passa a ser percebido como um lugar que
“exprime proximidade, o encontro diario, um conjunto de especificidades sociais e culturais
compartilhadas” (2001, p.25), simbolizando um mundo com fronteiras reduzidas.

E a partir desse compartilhamento de idéias e experiéncias que o autor aponta o
desenvolvimento de ilusdes de identidades locais, ou seja, como resultado de um coletivo

imaginario. Esse processo faz com que os funcionarios percebam-se enquanto comunidade.



Este contexto de interacdo, como foi destacado, ocorre por meio do discurso. O que se quer
apontar e observar é como estes discursos sdo construidos e colocados em circulagdo na
organizacdo. Por isso, no proximo capitulo, destaca-se a comunicacdo interna.

Primeiro sera feita uma apresenta-se uma percepcdo geral e colocam-se algumas
questdes sobre a elaboragéo de mensagens e informagdes, bem como algumas ferramentas que
sdo utilizadas na comunicagdo interna. Em seguida é apontada a percep¢do da mesma
enguanto um processo, destacando-se duas praticas: as interacGes face a face, enquanto redes
formais e informacionais de comunicagao, e a radio pedo como rede informal e relacional. E
por meio destas praticas que, mais adiante, ser& observado o processo de comunicacao interna

para a construcao da identidade organizacional. Agora a comunicagéo interna.



3 COMUNICACAO INTERNA — PROCESSOS E PRATICAS DE INTERACAO E
RELACIONAMENTO

O conceito mais simples®, mas n&o simplista, de comunicacdo interna a encara como o
sistema de comunicacdo entre a organizagdo e seu publico interno. Mas em comunicagdo é
preciso observar um sistema de mé&o dupla, estruturado, dinamico e proativo, que tenha a
capacidade de disseminar o fluxo de informagbes que a organizacdo precisa compartilhar e
que o funcionario deve saber.

Isto implica estabelecer um relacionamento intenso, vivo e permanente com oS
funcionarios. A Associacdo Brasileira das Agéncias de Comunicacdo (Abracom) ressalta que
um dos principais objetivos estratégicos da comunicacdo interna é a difusdo da visdo, missao
e valores da organizacdo. Além de ampliar e harmonizar o didlogo empresa-funcionario,
equalizando interesses, integrando equipes e valorizando o conhecimento e a producéo.
Torquato (2004) coloca que a comunicacdo interna esta atrelada a comunicacdo gerencial, a
comunicacdo administrativa e a comunicacao social. A observacdo da comunicacdo interna
junto a estas trés modalidades é comparavel a relacdo de sub-campos da comunicacao
organizacional proposta por Oliveira e Paula (2003).

Assim, por comunicagdo gerencial'® entende-se a atividade de gerenciar todo o
processo comunicacional expresso no modelo classico de comunicacdo. Fontes transmitem
mensagens por meio de canais para receptores. E preciso que o processo ocorra de forma
eficaz. A eficacia/ineficacia esta relacionada com um conjunto de fatores. O primeiro deles
refere-se as atitudes: atitudes para consigo, para com 0 assunto e o receptor. O segundo esta
ligado aos niveis da comunicacdo: nivel intra (capacidade do gerente operar internamente a
comunicacdo); nivel inter (trata-se da comunicacdo direta, bilateral, reciproca e privada); nivel
grupal (quando as comunicagfes ocorrem de maneira lateral) e nivel coletivo (meios classicos
de comunicacéo para transmitir informacdes, como jornais, boletins etc).

H& também os fluxos de comunicacdo que exercem influéncia sobre a eficacia do
processo. Tem-se, assim, o fluxo descendente — as comunicagdes sdo formais e ocorrem de
cima para baixo; o fluxo ascendente — as comunicagfes tendem a ser menos formais e
ocorrem de baixo para cima; o fluxo lateral — ocorre entre niveis hierarquicos com a mesma

posicdo no organograma, ha sistematizacdo e uniformizacdo de ideias e informacoes; e o

% Abracom - Associacdo Brasileira das Agéncias de Comunicagéo.
190 autor observa que ha uma grande quantidade de comunicagdo centrada no gerente. Por isso a designagao.



fluxo diagonal — mensagens trocadas entre diferentes niveis hierarquicos
(superior/subordinado, departamentos), sdéo menos burocréticas.

As mensagens, ou 0s sistemas de mensagens, envolvem as questdes referentes aos
temas que devem ser abordados e a linguagem que deve ser utilizada. O desconhecimento
destes cddigos por uma das partes implica em ruidos e na ndo compreensdo da informacéo. A
necessidade de criatividade, simbologia e uso de metaforas precisa ser observada na
construcdo das mensagens, sendo associada a cada tipo de conteddo que for necessario
divulgar. Deve-se, ainda, observar as preferéncias e os interesses do receptor para que a
informagao seja mais bem compreendida e absorvida.

Os canais devem respeitar o contetido das mensagens e o perfil do receptor. E preciso
observar as caracteristicas técnicas de cada canal. Existem os mais tempestivos (e-mail); os
rapidos (boletins noticiosos); os simultaneos (conversas pessoais ou telefonicas); e outros
“mais lerdos ou complexos (como os canais impressos, os jornais € as revistas). Uns permitem
ampla visibilidade, difusdo e sentido de atragéo [...]; outros séo seletivos, destinando-se a
receptores especificos e privilegiados [...]”. (TORQUATO, 2004, p.42). Sanchez (2006)

aponta os seguintes canais ou meios de comunicacgao interna:

a. Eletronico — email: é eficiente e rapido na comunicacdo com outras pessoas; permite
interacdo e participacdo de todas as partes envolvidas;, a combinacdo de palavras,
imagens e cores pode ser positiva; mas pode provocar excesso de mensagens.

b. Face a face: quando usadas adequadamente estas interacbes podem fortalecer a
confianca e as relacdes; possibilidade de feedback imediato; facilita o entendimento
comum; permite a avaliacdo da linguagem corporal; exige preparacdo, planejamento e
tempo.

c. Palavra falada: sdo as conversas presenciais ou por telefone; a troca de palavras tem
efeito imediato e é por este meio que funciona o dia a dia da organizacao;

d. Linguagem né&o verbal: a linguagem corporal e as a¢Oes afetam as pessoas de maneira
profunda e inconsciente, assim, gestos, expressdes faciais, tom de voz, postura,
imobilidade, siléncios, movimentos, presencas e auséncias permitem a compreensao
ou n&o de informacgGes, mensagens e discursos;

e. Impressos: publicacBes internas permitem uma variedade de técnicas editoriais e
mensagens; e possivel estabelecer interagdo com os leitores com a participacdo dos
mesmos na elaboracdo ou planejamento dos veiculos; mas dependendo do publico, do

contetdo e da forma disponibilizada o indice de leitura e participacdo pode ser baixo;



f.  Marketing Interno**: ¢ um meio de motivar e criar ades&o do ptblico interno por meio
de ferramentas de marketing aplicadas ao publico interno; textos explicativos e a
utilizacdo de material grafico especifico ajudam na compreensdo de assuntos
complexos e polémicos; tende a provocar respostas motivacionais rapidas;

g. Murais: serve para transmitir informaces da empresa como para uso dos proprios

funcionarios; informagédo fica acessivel a todos.

Sanchez (2006) ainda aponta a intranet como um recente canal de comunicacéo interna
no qual circulam informacdes acessiveis apenas aos funcionarios, o que a diferencia da
Internet, onde as informacdes sdo de dominio publico e com uma gama variada de assuntos e
informagdes. Segundo a autora este canal esta sendo bem aceito por oferecer seguranca na
transmissdo de informacdes sigilosas; melhoria das comunicagdes internas devido a rapidez e
a caracteristica dialogica.

Além de permitir que as pessoas ndo abandonem seus postos para compartilharem e
divulgarem informac6es diminuindo a dispersao, reducdo dos custos. Tem ainda a vantagem
da atualidade das informacdes, reducdo dos custos de distribuicdo em relacdo aos materiais
impressos. E possibilita “maior participacdo e interacdo entre as mais diversas areas e
departamentos, através da divulgacdo dos projetos e conquistas de cada area especifica da
organizacdo.” (SANCHEZ, 2006, p.89).

Dos receptores ressalta-se a importancia de conhecer a natureza (perfil, gostos,
atitudes, expectativas, a realidade cotidiana). As mensagens devem ser situadas nesses
atributos da recepcdo para que os ruidos na comunicacdo sejam 0s menores possiveis. Pois,
guanto mais o funcionario conhecer a organizacao — sistemas culturais, normativos — quanto
mais estreito for o relacionamento, quanto mais préximas as experiéncias compartilhadas,
maiores s@o as chances da comunicacéo ser eficiente.

A comunicacdo administrativa envolve procedimentos comunicacionais que ocorrem
na organizacdo. E o suporte informacional-normativo da organizacio, podendo constituir o

principal eixo de locomogdo do trabalho rotineiro — normas, instrucGes, portarias,

1 O Endomarketing consiste em uma série de acdes, projetos destinados a motivacdo e integracéo do publico
interno em torno de um objetivo definido pela organizacgdo. Estes projetos estabelecem bases de relacionamento
interpessoal com o objetivo de desenvolver positivamente a auto-estima dos funcionarios, facilitando a préatica da
afetividade e da empatia. Nesta dissertagdo, estes projetos sdo considerados como ferramentas da comunicacdo
interna, sendo ativado apenas em situacGes especificas como, por exemplo, em campanhas para conscientizagao
ou motivacao.



memorandos, cartas técnicas, indices, taxas, acervo técnico. Permite a confluéncia de fluxos e
redes de comunicacdo (Torquato, 2004; Kunsch, 2003).

A comunicagdo social “envolve os atos de comunicagdo indiretos, unilaterais ¢
publicos. Ou seja, as acfes da comunicacdo coletiva ou da massa, por meio de jornais,
revistas, radio e televisio”. (TORQUATO, 2004, p.52). E voltada tanto para os ptblicos
internos quanto externos. Esté circunscrita as areas de: jornalismo empresarial, assessoria de
imprensa, relacdes publicas, articulacdo institucional, relagdes corporativas e lobby, marketing
cultural e eventos, publicidade institucional e comercial, editoracdo e identidade visual.
Corrobora com a comunicagao institucional proposta por Kunsch (2003).

Para desenvolver processos eficientes de comunicacdo também é preciso estar atento
aos ruidos e barreiras que podem prejudicar a comunica¢do com o publico interno. Pois, um
dos objetivo da comunicacdo interna é o entendimento. Assim, as barreiras sdo problemas que
dificultam a comunicagéo, interferindo nos processos da organizagdo. Segundo Kunsch

(2003) as barreiras podem ser de natureza:

a. mecanica ou fisica — que sdo relacionadas ao barulho, ambientes e equipamentos
inadequados, que podem dificultar ou mesmo impedir que a comunicagéo ocorra;

b. fisioldgicas — como surdez, gagueiras e ndo articulagdo fonética; semanticas — que
decorrem do uso inadequado da linguagem, ou seja, a inadequacao na utilizacdo de
codigos e signos ou a falta de proximidade com o repertério do receptor;

c. e as barreiras psicoldgicas — que dizem respeito aos preconceitos e esteredtipos,

relacionadas as crengas, atitudes, valores e a cultura do receptor.
A autora ainda observa que podem haver barreiras:

1. administrativas/burocraticas — que decorem da maneira como a organizacao atua e
processa suas informacdes;

2. comunicacgdes incompletas e parciais — informacbes fragmentadas, distorcidas ou
sujeitas a duvidas; informagdes nao transmitidas ou sonegadas;

3. credibilidade da fonte — a credibilidade que o receptor atribui ao comunicador afeta
suas reagcdes em relacdo as mensagens, a forma pela qual o receptor recebe a
informacdo também ¢ afetada pela credibilidade, interferindo na interpretacéo;

4. diferencas de status — diferentes niveis hierarquicos e simbolos podem ser barreiras a
comunicagdo quando parecerem uma ameaca;

5. pressdo de tempo — impede um encontro mais fregliente entre superior e subordinado.



Estas barreiras podem gerar conseqliéncias graves ao processo de comunicacdo interna,
comprometendo a eficacia e eficiéncia da mesma. Para minimizar o aparecimento dessas
barreiras € necessario adequar 0s canais e mensagens, para que a informacdo transmitida
cumpra o objetivo.

Para ser eficaz a comunicacdo depende da forma como é elaborada e organizada.
Sanchez (2006) aponta uma série de condicdes e circunstancias para que haja comunicagéo de
fato, entre elas: predisposicdo do receptor, necessidade de aceitacdo do grupo, auto-
admiracdo, seguranca, habilidade, conhecimento e poder, necessidade de harmonia entre as
demandas e desejos do individuo e as exigéncias sociais; fidelidade da mensagem e habilidade
do comunicador. Isso implica credibilidade e comprometimento.

E preciso observar que ambos estdo articulados as experiéncias e caracteristicas
pessoais dos individuos, “bem como a sua formacdo cultural, que sdo os fatores que o0s
predispdem a assimilacdo e compreensdo da mensagem”. (SANCHEZ, 2006, p.95). Por isso,
faz-se necessario conhecer os publicos interno suas necessidades, vontades e formas de
comunicacdo para a elaboracdo de processos comunicacionais capazes de atender as
demandas do funcionario, sem perder de vista as prioridades da organizacéo.

Percebe-se que o0s processos descritos sdo dindmicos e mutuos, podendo variar de
nomenclatura e em agrupamentos dependendo do autor consultado. Mas todos Sdo processos
comunicacionais e ndo se isolam, pelo contrério, se inter-relacionam o tempo todo. As
observacdes feitas até aqui caracterizam as redes formais de comunicacdo, que séo elaboradas e
reguladas pela organizacdo. Descreve-se, com isso, um caminho para a producéo e circulacdo
da informacgédo de maneira eficaz. Isto oferece uma percepc¢édo instrumental: a transmissdo de
informacdo. Mas, assim como a comunicacdo organizacional, a comunicacdo interna
pode/deve ser compreendida por meio das relagcdes e interacdes que pode proporcionar.

Pensando nisso, destaca-se a percep¢do de Marchiori (2008c, p. 1) que entende a
comunicag¢do interna como “um processo complexo, multidimensional e imprescindivel para o
desenvolvimento das organizagdes”. Dessa forma, a comunicagédo interna deve ser baseada em

alguns pré-requisitos, como aponta Sanchez (2010, p. 82-83):

a) reconhecimento por parte da organizacdo da importancia do potencial interno para
alcance dos resultados esperados pela empresa;

b) conviccéo real e profunda da alta administracdo de que a empresa precisa desenvolver
a qualidade de sua Comunicag&o Interna, assumindo o compromisso de investir tempo

e energia nessa questao;



c) aempresa deve ter capacidade para mobilizar profissionais, de dentro e de fora com o
objetivo de identificar os principais problemas e as possiveis solu¢des para a melhoria
dos fluxos e canais internos de comunicacdo, com vistas a implantagdo de uma politica
de comunicacdo interna na empresa;

d) a alta administracdo deve estar apta para mudancas e adaptacbes na Cultura
Organizacional e;

e) a alta administracdo deve estar pronta para a verdade e para 0 uso da transparéncia nas

atitudes e acdes, reconhecendo a face humana da empresa.

Neste contexto, a comunicagdo interna deve “contribuir para o desenvolvimento e a
manutencdo de um clima positivo, propicio ao cumprimento das metas estratégicas da
organizacao e ao crescimento continuado de suas atividades e servicos e a expansao de suas
linhas de produtos”. (TORQUATO, 2002, p. 54-55). Para alcancar estes objetivos é
necessario, segundo o autor, que haja a integracao de fatores emotivos e racionais.

Nos primeiros caracterizam-se atitudes como: motivacdo, integracdo de pessoas e
areas, clima favordvel, imagem organizacional forte, agir como grupo, vitoria, orgulho,
sucesso pessoal. Enquanto nos fatores racionais destacam-se atitudes como: impulsionar
vendas, atingir meta principal, direcionar acdes, priorizar decisdes, apresentar produtos, abrir
novas comunicacdes. Por este angulo, a comunicacdo interna tem forte ligacdo com o
marketing interno.

Kunsch (1997a) afirma que a comunicagéo interna dever ser pensada estrategicamente,
devendo viabilizar a interacdo efetiva entre a organizacdo e seus funcionarios. Ela deve ser
constantemente pensada, organizada e ndo ocorrer apenas de forma casuistica na vida da
organizacgdo. “A Comunicagdo Interna deve contribuir para o exercicio da cidadania e para a
valorizacdo do homem”. (KUNSCH, 1997a, p.128). Neste sentido, a cidadania se baseia na
participacdo, nas reivindicacdes, na utilizacdo do espaco comum e nas acdes, individuais ou
coletivas, para fazer valer os direitos dos funcionarios nas organizacdes.

Colocar estas questdes em prética exige envolvimento. E necessario que o funcionario
se insira no espago comum e atue, seja no cumprimento de seus deveres ou na reivindicagéo e
construcdo de seus direitos, bem como na construcdo da realidade organizacional. A
participacdo pode ocorrer de duas formas, como observa Bordenave (1992), por questdes
afetivas (por prazer) ou por questdo instrumental, a participacdo ocorre porque fazer algo

coletivamente ¢ mais eficaz e eficiente que fazer sozinho. Por isso, “a maior forca para a



participagdo é o dialogo”. (BORDENAVE, 1992, p.50). E estar aberto a discussdes,
compartilhamento de informac0es e experiéncias, em busca de um consenso.

A atencdo dada a comunicacdo, em especial a comunicacdo interna, nos ultimos
tempos, segundo Sanchez (2006), é em virtude do aumento da participacdo do funcionario nas
decisdes Organizacionais. Marchiori (2008c) completa esta colocagdo ao observa que é
preciso “entender a comunicagdo como um processo que efetivamente comunica, envolve,
inova, acresce conhecimento, enfim desenvolve pessoas no interior das organizagdes”.
(MARCHIORI, 2008c, p.6).

A comunicacédo interna deve permitir que os funcionarios instituam as bases para a
estruturacdo e o fortalecimento de decisdes compartilhadas. “O compartilhamento das
decises reforca o alinhamento das praticas da organizacdo com o desejo dos trabalhadores”.
(NASSAR, 2005, p. 26). Além disso, a comunicag¢do interna pode “refor¢ar a compatibilidade
do discurso da empresa com o discurso dos colaboradores” (NASSAR, 2005, p.26), que agora
séo percebidos como elementos fundamentais no relacionamento da organizagdo com outros
publicos de interesse. Por isso, ela deve privilegiar e criar espagos para interacdo entre 0s
funcionarios.

E esta percepcéo que abre caminho para a compreensdo das relacdes e interagdes que
podem ocorrer por meio da comunicagdo interna. Assim, faz-se necessario entender como
estes discursos sdo absorvidos e trabalhados pelos funcionérios, tragcando mapas que
construam uma percepcao coletiva desses elementos. Passa-se a mediar as informacdes e as
mensagens disponibilizadas na organizacdo, deixando de apenas fornecé-las. E preciso

estabelecer uma comunicacao efetiva e esta s acontece

[...] em clima de verdade e autenticidade. Caso contrario, s6 havera jogos de
aparéncia, desperdicio de tempo e, principalmente uma “anti-comunicagéo” no que é
essencial/necessario. Porém nido basta assegurar que a comunicagdo ocorra. E
preciso fazer que o conteldo seja realmente aprendido de forma clara para que as
pessoas estejam em condicdes de usar o que é informado. (RUGGIERO apud
BONA, 2006, p.5).

Para alcancar esse objetivo é necessario reconhecer que os funcionarios possuem
percepcOes diferenciadas em relacdo a organizacgéo, principalmente por perceberem o mundo
de forma distinta. Machiori (2008c, p. 6) destaca que “um novo olhar sobre as relacdes
internas possibilita a criagdo e o desenvolvimento de ambientes organizacionais mais

saudaveis”. Pois, as organizagdes sdo processos dindmicos capazes de construir significados



que fazem sentido para as pessoas. Isto permite o desenvolvimento de relacbes e
provavelmente a construgéo de novos significados.

Dai a necessidade de se pensar/estabelecer/compartilhar processos de comunicagédo
capazes de alcancar cada publico interno (setores/departamentos). Neste sentido, os discursos
veiculados dentro da organizacdo tornam-se fundamentais, pois € a partir deles que o0s
funcionéarios podem se reconhecer, se identificar enquanto parte integrante da organizag&o,
comprometendo-se com os ideais e objetivos da mesma. Aqui entra a percepcdo das
interacdes, da comunicacdo enquanto difusora e construtora de sentidos. Isto deve ocorrer
tanto nas redes formais como nas informais, observando que estas oferecem condi¢Ges mais
espontaneas para o compartilhamento de sentidos por ndo serem reguladas.

As redes formais (fluxos informacionais) e redes informais (relacionais) das
organizagOes ocorrem por praticas discursivas escritas, verbais ou visuais e sdo produzidas no
contexto organizacional. Como ja foi apontado, essas redes se constituem de maneira
espontanea ou planejada pela organizacdo. E valido ressaltar que nesses processos existem
intencionalidades demarcadas pela producéo, pois, ela busca dar visibilidade aquilo que lhe é
conveniente num determinado momento (Oliveira e Paula, 2008).

Ao gerir a comunicagdo interna tem-se que levar em consideracéo as redes formais,
trabalhadas nos canais oficiais, e as redes informais, que dizem respeito as relacGes
interpessoais estabelecidas na organizacdo. Nesta dissertacdo, colocam-se em destaque dois
processos de comunicacao interna, sendo um de cada rede: as interacfes face a face — redes
formais — e a radio pedo ou radio corredor, que é considerada uma rede informal.

Nos préximos itens estes temas serdo abordados. O objetivo é construir um panorama
das interacbes possiveis nos dois pontos em destaque. Para tanto, serd elaborada uma
possibilidade de leitura da comunicacdo interna a partir de alguns modelos e conceitos

apresentados no capitulo sobre comunicagdo Organizacional. Agora as interacGes face a face.

3.1 FACE A FACE — INTERACAO E PARTICIPACAO EM REDES FORMAIS DE
COMUNICACAO

No que se refere as redes formais de comunicagéo, que envolvem as interacoes face a
face, pode-se apontar os encontros entre funcionarios de varios niveis hierarquicos, como

reunides, cafés, visitas, apresentaces especiais e treinamentos. Estas interacfes tém como



objetivo as trocas, o compartilhamento, buscando aumentar ou estimular o comprometimento
dos funcionarios para a realizacdo de tarefas e a participa¢do nos projetos da organizagdo. As

interacdes face a face se destacam pelo:

= contexto de co-presenca, pois 0s participantes estando em presenca uns dos
outros partilham um mesmo sistema referencial de espaco e de tempo;

= atroca de informagdes, que representa um carater dialdgico, implicando ida e
volta no fluxo de informagGes e comunicacoes;

* a comunicacdo ndo-verbal que possibilita perceber, interpretar e reagir a

deixas simbolicas transmitidas por expressdes corporais.

Observando-se estas colocaces ressaltam-se cinco razdes'® para se investir em
interacdes face a face. A primeira é a facilidade de orientacdo ja que o contato direto contribui
para a percepcéo de credibilidade e confiabilidade, favorecendo a troca real de experiéncia. A
segunda pode ser considerada como causa e conseqléncia da anterior: honestidade. Tem-se a
ideia de que a informacao ¢ mais segura, “verdadeira”. Pois, face a face hé a possibilidade de
observar as expressdes faciais, a linguagem corporal e o tom de voz.

A terceira diz respeito ao Mentoring (tutoria) que implica na abertura de espaco para
se conhecer e relacionar publicos (setores, departamentos) diferentes bem como niveis
hierarquicos variados. O processo se da sob supervisdo, ou seja, deve ser mediado por um
gestor ou pelo comunicador. Mas, isso ndo impede que sejam organizados grupos de
funcionarios com um lider. O objetivo é a troca de ideias e experiéncias. A quarta é 0
reconhecimento que também pode ser causa ou conseqiiéncia da anterior ja que se refere a
valorizacdo da colaboracao do funcionario e o feedback imediato.

A quinta é o fechamento, e também o principio, das outras quatro razbes: o valor. A
valorizacdo do trabalho desempenhado. A articulagdo desses pontos pode favorece a
construcdo e manutengdo de relacionamentos, além de incentivar a participacdo. E como
pondera Argenti (2006) os funcionarios cada vez mais esperam participar dos processos que

impulsionam mudancas na organizagao.

Essa participagdo é vital para manter os funcionarios em todos os niveis da
organizacdo — independente da funcdo ou responsabilidade — conectados,
alimentando um senso mais genuino de comunidade em empresas de todos os
tamanhos. (ARGENT, 2006, p.170).

12 http://www.advice-business.com/pt/conselho-2111314.htm



Bordenave (1992) ressalta que a participacdo pode ser simbolica ou real. Na primeira,
a influéncia dos funcionarios nas decisbes e operacdes € minima, pois 0 que ocorre € a
aprovacdo, ou ndo, de decisbes que ja foram discutidas e estruturadas. Na segunda, 0s
funcionarios de fato influenciam nos processos institucionais. Neste sentido, o autor aponta

que a participagéo pode ser:

e espontdnea — grupos fluidos, sem organizacdo estavel ou propdsitos claros ou
definidos a ndo ser os de satisfazer necessidades psicoldgicas de pertencer, expressar-
se, receber e dar afeto, obter reconhecimento e prestigio;

e imposta — obrigacdo de fazer parte de certos grupos e desenvolver atividades
especificas, consideradas indispensaveis;

e voluntaria — grupo criado pelos proprios participantes que definem a organizagéo e
estabelecem os objetivos e modos de trabalho;

e dirigida ou manipulada — enfoque mais ou menos institucionalizado de participacao
provocada e;

e concedida — parte de poder ou influéncia exercida pelos subordinados, sendo

considerada como legitima por eles mesmos e por seus superiores.

O autor ainda ressalta que é preciso observar qual é o grau de controle dos
membros/funcionarios sobre as decisfes e qudo importantes sdo estas. Neste contexto, o
menor grau de participacdo € o de informacao. Pois, informa-se sobre as decisdes ja tomadas e
o direito de reacdo pode ou néo ser tolerado. Subindo um ponto na escala, existe a consulta
facultativa que implica a solicitacdo de criticas, sugestdes ou dados para resolucdo de
problemas. Esta modalidade pode ser obrigatéria em ocasifes determinadas e a palavra final é
do superior.

A elaboracdo/recomendacdo é considerada um grau mais elevado de participagdo, pois
ha possibilidade de elaborar propostas e recomendar medidas. Estas podem ou nao ser aceitas,
mas, neste caso, € obrigatdrio ter justificativa tanto para a aceitacdo quanto para a recusa.
Num grau mais alto estd a co-gestdo, na qual a administracdo é compartilhada por
mecanismos de co-decisdo. Ha delegacdo e autonomia em certos campos para a tomada de
decisdo. No entanto, o grau mais alto de participacdo se configura na autogestdo. Nessa
modalidade o grupo determina seus objetivos, escolhe seus meios, e estabelece os controles

pertinentes, sem referéncia a uma autoridade externa.



Quanto a importancia da decisdo sdo utilizados os seguintes niveis (do mais alto ao
mais baixo): formulacdo da doutrina e da politica da instituicdo; determinacdo de objetivos e
estabelecimento de estratégias; elaboracdo de planos, programas e projetos; alocacdo de
recursos e administracdo de operacdo; execucdo das acles; e avaliagdo dos resultados.
Ressalta-se que em cada grupo a dindmica de participacdo é diferente devido, em especial, aos
interesses e repertdrios; a forma de compartilhar comportamentos e cddigos; as diferencas
individuais e o préprio comportamento participativo.

Também é preciso levar em conta o tipo de lideranca, ou seja, como 0 gestor se
comporta no trato com o funcionéario e a informacdo. A tomada de posi¢cdo pode ser
autoritaria, democratica ou permissiva. Por isso, a participacdo pode ser considerada “uma
habilidade que se aprende e se aperfeigoa” (BORDENAVE, 1992, p.45), sendo “mais genuina
quando o grupo se conhece bem a si mesmo e se mantém bem informado” (BORDENAVE,
1992, p.50). E interessante a percepcdo destes processos porque quando chamados e
incentivados a participar os funcionarios esperam que as opinides e sugestdes dadas sejam
levadas em consideracao.

E preciso que 0s gestores estejam aptos a ouvir, ponderar e dar retorno. Isto pode ser
considerado como um principio da interacdo e dos relacionamentos. Dai a importancia do
funcionario estar/ser bem informado e poder ser ouvido. Assim eles se “envolverdo com o
trabalho, estardo conectados com visdo da empresa e serdo capazes de levar adiante metas da
organizacdo”. (ARGENTI, 2006, p.171). Por isso, os processos de comunicac¢do face a face
devem ser planejados para atender estas expectativas, impulsionando relacionamentos e
interacOes entre organizacdo e funcionarios.

Bordenave (1992, p.68) completa esta perspectiva apontando que “sem comunicacao
ndo pode existir participacdo. De fato, a intervencdo das pessoas na tomada de decisao requer
pelo menos dois processos comunicativos: a informagao e o didlogo”. Por isso, ¢ importante
manter os funcionarios bem informados. E com informagdes de qualidade e em quantidade,
além de ser necessaria a criacdo e manutencao de canais de consulta e reivindicacao.

Dessa forma, a troca de informagdes entre gestores e funcionarios, em especial nas
interacOes face a face, deve ir além da transmisséo, do repasse de informacao. Larkin®® (2005)
observa que a comunicacdo voltada para o publico interno deve se orientar a partir de trés

pontos: primeiro o comunicador da organizacdo deve ter contato direto com o gestor para

3 Entrevista concedida & jornalista Nara Damante, publicada na edicdo n° 57 da revista Comunicacéo
Empresarial.



depois ocorrer a comunicacdo com o funcionério; segundo contato direto do gestor com o
funcionério (face a face); terceiro comunicar o que de fato acontece na organizagao.

O ponto mais proficuo, que relaciona as trés orientacfes € ter o gestor comunicando.
Isto porque, na maioria das vezes, ¢ ele quem estabelece a confianga. “Isso ocorre porque os
empregados confiam no chefe ou diretor porque eles o véem todo dia, sabem da vida do
supervisor, conhecem a familia”. (LARKIN, 2005, p.4). Nesse contexto, o autor destaca que
um dos desafios da comunicagdo interna ¢ “construir um processo de informacao que gere
resposta junto aos diferentes publicos para que a credibilidade na organizacdo possa ser uma
realidade”. (LARKIN, 2005, p.4).

Outra caracteristica dessas interagdes que deve ser enfatizada é o ouvir. E o que da
corpo ao carater dialégico. Larkin (2005) afirma que os funcionarios desejam relacdes diretas,
possibilidades de fazer perguntas e ter respostas. Para que isso ocorra € preciso haver
confianga, sendo “muito mais facil isso acontecer pessoalmente do que num veiculo escrito”.
(LARKIN, 2005, p.4). A necessidade dos gestores estabelecerem comunicagdo de qualidade
com os funcionarios é reforcada por Corrado (2002). O autor observa que quando a
informacdo é transmitida por terceiros se perde, em média, até 50% do significado das
mensagens.

Corrado (2002) ainda apresenta quatro fatores que o gestor pode desenvolver para
obter lideran¢a na comunicacdo: desenvolver uma visdo compartilhada de futuro; estabelecer
e manter a confianca no lider da organizacao; iniciar e gerenciar mudancas; e dar poderes e
motivacao aos funcionarios. Neste sentido, € valido ressaltar as pondera¢fes de Nassar (2005)
sobre a “boca-de-gestdo”. O autor observa que “o peixe morre pela boca” e afirma que como
no dito popular a “comunicagdo interna das empresas também tem seu destino, regido pela
maneira como os gestores usam as palavras”. (NASSAR, 2005, p.18).

Nassar (2005) ressalta que a “boca-de-gestdo”, devido a importancia e impacto da
oralidade nos ambientes organizacionais, pode significar a comunicacdo realizada pelos
gestores, sendo planejada ou ndo, neste caso cria certa semelhanca com a radio pedo. Para
obter sucesso neste tipo e comunicagdo é preciso que 0s processos sejam baseados no dialogo.
“Porque, neste sentido, a comunicacdo interna deve ser vista como uma politica estratégica de
relagbes humanas, muito mais do que um artesanato de midias ou produtora de marketing
interno”. (NASSAR, 2005, p.19).

Por isso, as interacOes face a face devem ser trabalhadas a partir de planejamento e
com objetivo especifico. J& que, enquanto comunicacdo formal espera-se que elas ocorram de

acordo com as prioridades da organizacdo. Diferente das interacfes que acontecem nas redes



informais, que sdo espontaneas e podem tanto favorecer quanto prejudicar a organizagdo. O

proximo item trata destas interacoes.

3.2 RADIO PEAO, RUIDOS E CRIATIVIDADE — REDES INFORMAIS

As redes informais, assim como os veiculos e praticas oficiais (a rede formal),
apresentam e disseminam informacGes. A diferenca é que as redeis informais déo as
informagdes uma percepgédo particular, que podem contribuir ou ndo com os discursos da
organizacdo. Elas ocorrem por meio dos encontros casuais (conversas banais dentro ou fora
da organizag&o), ou como é mais conhecido, por meio da radio pe&o*, que diz respeito as
conversas de corredor. S8o estas caracteristicas que ddo espontaneidade as redes informais.

E o que Capra aponta como a parte “viva” da organizagdo. Segundo o0 autor a
organizacdo serd viva quando: for organizada em rede ou contiver redes menores em seu
interior; quando existirem redes autogeradoras. Pois assim, “a rede inteira gera a si mesma,
produzindo um contexto comum de significados, um corpo comum de conhecimento, regras
de conduta, um limite e uma identidade coletiva para os seus membros”. (CAPRA, 2002,
p.119); e quando se constituirem “comunidades de pratica”.

Este termo, cunhado por Wenger, designa redes sociais autogradoras, numa referéncia
ndo ao padrdo de organizacdo através do qual os significados sdo gerados, mas ao préprio

contexto comum de significados. A autora (apud CAPRA, 2002, p.119) explica:

a medida que, no decorrer do tempo, as pessoas dedicam-se a um empreendimento
conjunto, acabam por desenvolver uma pratica comum, ou seja, maneiras
determinadas de fazer as coisas e de relacionar-se entre si, que permitem que atinjam
0 seu objetivo comum. Com o tempo, a prética resultante torna-se um elo que liga de
maneira evidente as pessoas envolvidas.

4 0 termo radio pedo surgiu, no Brasil, dentro do ambiente industrial do ABC paulista, junto aos movimentos
sindicais. Torquato (2002, p.2) aponta que o termo pedo mostra uma intrinseca relagéo entre a pedozada e sua
capacidade de se “antenar” com a sociedade. E radio no sentido de que realmente existe uma emissora informal
dentro da organizagdo, que se contrapde a radio formal, oficial, a radio normativa, a radio dos memorandos, a
emissora dos oficios, das ordens, dos relatorios. Trata-se do canal da pedozada, com uma audiéncia muito maior,
mais fiel e mais efetiva. (...) a radio pedo se apresentou com uma tuba de ressonancia para responder a repressao
da locucdo determinada pela ditadura. Ou seja, o trabalhador passava de ouvido para outro companheiro, como
um cochicho, sua versdo para os fatos.



Dessa forma, uma comunidade de pratica caracteriza-se por: compromisso mutuo
assumido pelos/entre membros; empreendimento comum; e “repertério” comum de rotinas
(conhecimentos e regras tacitas de conduta). O compromisso mutuo diz respeito a dinamica
de uma rede de comunicacbes autogeradora; o empreendimento conjunto refere-se a
comunidade de objetivos e significados; e o repertdério comum a resultante coordenacdo de
comportamento e criacdo de um corpo comum de conhecimento.

Capra (2002) chama esse conjunto de elementos de “dindmica da cultura” — criacdo de
um limite feito de significados e, portanto, de uma identidade entre os membros da rede
social, baseado na sensacdo de pertencimento a um grupo, 0 que caracteriza a comunidade.
Assim, a sensacdo de fazer parte de um grupo e de identificarem-se com as conquistas deste,
ou seja, da organizacdo, cria um sentimento de pertenca a uma comunidade. Isso €
fundamental para a sobrevivéncia das organizacdes atualmente. Devido ao ambiente
turbulento da economia contemporanea.

Este cenéario pede que haja cooperacdo das interacBes e ligacBes existentes entre as
estruturas formais da organizacao e suas redes informais e autogeradoras, levando ao maximo
0 potencial criativo e a capacidade de aprendizagem da organizacdo. Destaca-se que as
estruturas informais sdo oscilantes. Devendo-se observar que nem todas séo fluidas e
autogeradoras™. A percepcdo deve recair sob as redes de comunicacdo que se geram

continuamente, ou seja, a comunidade de prética. Pois,

[..] a vida de uma organizacdo — sua flexibilidade, seu potencial criativo, sua
capacidade de aprendizado, reside em suas comunidades informais de pratica. As
partes formais da organizagdo podem ser “vivas” em diversos graus, dependendo da
intimidade do seu contato com as redes informais. (CAPRA, 2002, p.122).

A organizacdo também deve estar aberta a aprendizagem. Ja que, ao ser capaz de
aprender ela organiza-se por um sistema social com capacidade de gerar conhecimento. Este
pode ser dividido em dois tipos: conhecimento explicito (comunicado/documentado a partir
da linguagem) e conhecimento tacito (adquirido pela experiéncia). Mesmo sendo criado por

individuos o conhecimento “pode ser trazido a luz e dilatado pela organizagdo através de

B As notaveis “redes de veteranos”, por exemplo, sdo estruturas patriarcais informais que podem chegar a um
alto grau de rigidez e exercer um poder consideravel. Quando falo de “estruturas informais”. (CAPRA, 2002,
p.122)



interacBes sociais no decorrer das quais 0 conhecimento tacito®® se transforma em
conhecimento explicito”. (CAPRA, 2002, p.126).

Faz-se necessario ressaltar que o surgimento de uma nova ordem, nas organizacgoes,
ocorre no momento de instabilidade provocado por flutuacbes do ambiente e realcados por
elos de realimentacdo’’. Numa organizagdo humana esse processo é desencadeado por
comentario informal — a informac&o perturba quando passa a circular pelos varios anéis e elos
de realimentacdo da organizacdo — assim, da aparente desordem pode nascer uma nova ordem.

Observa-se que em toda organizacdo humana existe uma tensdo entre as estruturas
projetadas (que incorporam e manifestam as relagdes de poder) e as estruturas emergentes
(representam a vida e a criatividade). O equilibrio entre essas partes € 0 que possibilita a
estabilidade do planejamento, ou seja, a estratégia de acdo perante a desordem.

Mas as redes informais, muitas vezes, s6 sdo reconhecidas quando caminham em
sentido contrério as necessidades de comunicacéo da organizacdo, ou seja, quando provocam
ruidos, ou seja, perturbacdes improdutivas. Estes ruidos, geralmente, sdo caracterizados como
boatos, fofocas, rumores e comentarios. Quadros™® (2006) ressalta que essa situacao cria certa
miopia de interpretacdo das redes, por parte da gestdo, o que dificulta a convivéncia entre as
redes formais e informais.

Pois, as redes informais sdo vistas como “bode expiatorio” de grande parte dos ruidos
gerados nas redes formais, ja que, na maioria das vezes, 0 gestor ndo tem controle e nem
consegue lidar com a situacdo. Além disso, parte do desconforto com estas redes reside no
fato que elas, por vezes, sao mais ageis e eficientes que as redes formais. Quadros (2006)
denomina as redes informais, como a radio pedo, de redes sociais de comunicacdo informal
(RSCIs) e as apresenta a partir da percep¢ao de “organismos-rede”, baseada no conceito de
Saint-Simon (1807/1931).

Este conceito traz a ideia de um sistema de fluxos e leva em consideracdo um corpo
bruto — a rede como um cristal, uma construcao regular — e um corpo organizado — a rede é

percebida em vasos interligados como na circulagdo sanguinea. Mas estas duas percepcoes

0 conhecimento tacito (senso comum que nasce das relacdes sociais) é pré-condicdo para o conhecimento
explicito, pois proporciona o contexto de significados que geram o conhecimento explicito. Ele é criado pela
dindmica cultural que resulta de uma rede de comunicagdo. E o aprendizado organizacional também é um
fendbmeno social.

YA recursividade para Morin.

80 autor analisa as redes sociais de comunicacdo informal em empresas industriais, mas compreende-se que
este fendmeno faz a parte de quaisquer organizagdes sociais, guardando as propor¢es. Ao se trazer esta
percepgdo captam-se todas as suas nuances apresentadas e trabalhadas pelo autor, no entanto, trabalha-se aqui
uma pequena gama, especificamente o que € capaz de enriquecer e esclarecer a perspectiva proposta por esta
dissertacdo. Ressalta-se, com isso, que a proposicéo de Quadros (2006) é ainda mais abrangente e faz uma leitura
interessante das organizacfes e seus processos comunicacionais.



ndo se isolam nas redes. E isso traz uma terceira percepcdo, hibrida - “organismos-rede”. Esta
construcdo é sustentada por uma visdo de processos que para serem efetivados precisam
conjugar trés elementos: a associacdo, a comunicacdo e a comunhao, que deve ser construida
pela interacdo dos associados.

Este cenério permite uma interpretacdo interessante das redes informais, mas ainda é
incompleto por ndo abrigar trés elementos: “a intercambialidade que se constroi entre os
diversos grupos informais existentes dentro das organizaces, a multiformidade da sua
estrutura e o seu efémero ciclo de vida”. (QUADROS, 2006, p.8). Assim, a metafora da teia
de aranha ¢ utilizada para completar o desenho, representando o tecido sistémico que abriga e
opera as Vvarias redes sociais que compde o todo informal das relagdes da realidade
organizacional.

Dessa forma, é possivel perceber que as RSCIs oferecem estimulo para a associacéo e
costuram a inter-relacdo entre vérias redes formais e informais, construindo a comunh&o por
meio da comunicacdo. Esta percepcdo € trabalhada por Roger Cahen para tratar a

comunicacdo organizacional

Pense mesmo em uma Teia de Aranha, daquelas bem grandes com milhares de fios
e varias aranhas, das grandes e cabeludas espalhadas por ela. Perceba que existem
uns quinze ou vinte fios basicos e centenas de subfios. Puxe qualquer um e veja o
resultado. Pelo menos 30 vdo se mexer, mandando ‘ondas de choque’ para quase
todo o resto da teia. Este é o verdadeiro universo da comunicacdo empresarial.
Cada fio ¢ ligado a ‘n’ outros, € ndo se mexe em um sem mover ‘x’ outros — NA0 Se
esquecendo que ndo sdo apenas as mensagens de uma empresa que estdo
circulando por ali. (CAHEN, 1990, p.38; grifo nosso).

Quadros (2006) aponta que a completude da metafora é encontrada na necessidade e
atitude de tecer'® e desfazer o que se tecia na insistente tentativa de construir a realidade. Isto
inspira, segundo o autor, 0s movimentos continuos de constru¢cdo e reconstrugdo
caracteristicos das RSCls. E a dindmica das mesmas se da na interacdo, na relagdo
estabelecida entre os nds e os fios.

Dentro de cada rede desenvolve-se uma dinamica, constroi-se uma identidade que fica
circunscrita a0 ambiente da rede, mas “a multiplicidade de contatos que sdo estimulados
dentro de uma mesma comunidade organizacional forca, porém, o rompimento inevitavel

desta tendéncia de confinamento”. (QUADROS, 2006, p.). E isto implica na construgio e

190 autor coloca este fato a partir da mitologia com a saga de Penépole para vencer o tempo.



reconstrucdo de sentido e significados a partir do intercambio entre as vérias redes de
comunicacgéo informal.

Por isso, nesta perspectiva, as RSCIs sdo tratadas como parte importante do mix de
comunicacgdo que existe nas organizages. E isto vai ao encontro da percepcao e compreensao
que a presente dissertacdo propde sobre a comunicacdo interna e Sseus pProcessos para a
constru¢ao e compartilhamento de sentidos e significados na organizagdo. “Ha, portanto, que
se considerar, seja qual for a sua dindmica, que as redes sociais de comunicacdo informal -
RSClIs sdo essenciais para a disseminacdo de informacGes dentro das organizagdes”.
(QUADROS, 2006, p.8).

A dindmica das redes é estruturada por Quadros (2006) da seguinte forma: tem-se o
pivd, 0 mensageiro e o divulgador como os mais envolvidos no processo. Cada linha
apresentada na figura (abaixo) representa um fio da teia, assim sua espessura corresponde a
intensidade de envolvimento de cada um dos atores no processo. Os individuos indicados
como “ligacdes” sdo o elo mais externo, embora tenham que auxiliar na manutencao da rede

ndo sdo responsaveis por alimenta-la.

Figura 5: Dindmica das RSClIs
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Fonte: Adaptado de Quadros, 2006.



Os agentes passivos, sdo 0s que tém menor grau de envolvimento, apenas contribuem
para a disseminagdo da informacdo na rede, mantendo os limites da mesma. E, em alguns
casos, a rede pode se expandir para fora da organizacdo por meio dos relacionamentos que 0s
funcionarios mantém (familia, amigos), construindo os agentes externos. Além disso, existe a
figura do conector, que € o responsavel por fazer a conexdo entre diferentes redes informais

dentro da organizagdo, ou seja, aquele que tem transito livre entre grupos diferentes.

Figura 6: Conector

Fonte: Adaptado de Quadros, 2006

Essa dindmica é interessante para observar todos os processos de relacionamento
desenvolvidos na organizacdo. Pois, a todo 0 momento séo criadas e recriadas redes sociais,
em especial as informais, e a organizacdo precisa estar atenta para saber lidar com elas e até
mesmo trabalhar com elas. No entanto, como foi dito antes, na maioria das vezes as
organizagOes — gestores e liderangas — ndo sabem como lidar com as redes informais. 1sso
porque acreditam que elas s6 proporcionam boatos, fofocas, rumores e comentérios. Assim,
faz-se necessario explicar cada um deles para separar o joio do trigo.

Os boatos? representam o espaco entre o atestado e o possivel. Ele se constroi a partir
de um indicativo, formando uma margem onde o dizer ainda ndo estd estabelecido
proporcionando efeitos variados sobre o que ainda pode ser dito. E o bom e velho “ouvi

dizer”; “onde ha fumaca ha fogo” ou “toda brincadeira tem seu fundo de verdade”. Ou ainda o

furo organizacional se colocado em relagcdo com a noticia. Mas ocorre sempre no anonimato,

20 0 boato é trabalhado na perspectiva proposta por Orlandi (2005).



no siléncio, na incerteza do pivd. O boato pode ser uma “arma” tanto de dominagdo quanto de
resisténcia, ele ocorre porque ha disputa de sentido e necessidade de informacao, sendo assim,
ele é a especulacdo de sentidos e significados, € a incerteza.

Neste contexto, o comentario pode ser entendido como boato identificado, ou seja,
reconhece-se 0 autor — 0 piv0 — e passa-se a ideia de palavra autorizada. Pois, ele é construido
a partir de fatos e dados interpretados pelo individuo (passivel de identificacdo) que atua na
rede, ou seja, pertence a comunidade. O comentario pode ser considerado uma observacédo
feita pelo individuo para auxilia-lo a esclarecer ou criticar informacdes disseminadas por
fontes declaradas.

A fofoca ja traz em si a percepc¢do de intriga, fugindo a qualquer principio ético ou
verdadeiro, avancando sobre as relagdes de sentido. “O sujeito propenso a gerar a fofoca
dentro de uma comunidade organizacional traz consigo sentimentos de inveja sobre o seu
objeto-tema. Inventa a mentira com objetivos de injuriar e difamar o outro, conscientemente
ou ndo”. (QUADROS, 2006, p.26).

O rumor diz respeito a necessidade de saber qual sentido, dentro das disputas
organizacionais, estad em processo de legitimacao. Isto implica indicar qual a versao assumida,
ou que serd assumida para os fatos. Pois, o rumor é gerado a partir de informacGes
incompletas, que carecem de confirmag&o. Ele antecipa a realidade dos fatos.

Neste contexto, os sentidos e significados estdo “ao sabor do vento, sendo assoprados
aos ouvidos, os sentidos voam, fazem seus trajetos pelas RSCIs, cartografando o politico,
excluindo, incluindo, tergiversando, legitimando”. (QUADROS, 2006, p.27). Por isso, ¢
importante se ter consciéncia desses fendmenos, reconhecé-los e distingui-los para evitar a
ideia deformada de que nas redes informais s6 ocorrem boatos ¢ fofocas. “Se assim o fosse,
estas redes seriam tdo efémeras que se tornariam incapazes de construirem as aliancas que
geram a interagdo social dentro das comunidades organizacionais”. (QUADROS, 2006, p.28).

Posto isso, ressalta-se a importancia de compreender as redes informais como parte do
composto de comunicagdo organizacional, podendo ser mais bem trabalhadas por meio da
comunicacdo interna. Isto porque as redes informais sdo formadas pelos funcionarios e
defendem os interesses destes. Assim, a questdo sé deveria ficar dificil em situagdes que 0s
interesses organizagao-funcionario divergem. E no intuito de minimizar estas divergéncias
que se deve observar e trabalhar as redes informais em/como processos de comunicagédo
interna.

O que se quer deixar ver, neste item, é que estas redes sdo mais que boatos ou fofocas.

Elas podem auxiliar na disseminagdo de informagdo e a melhorar o relacionamento



organizacao-funcionario, atuando em processos de renovacdo, inovacdo, interacdo e
aprendizagem. Estas redes podem ser articuladas as redes formais de comunicacdo. E a leitura
da comunicacdo interna que serd apresentada a seguir fornece/favorece espaco para esta

associacao.

3.3 ESPACO COMUM, CO-ORIENTACAO E TEXTO-CONVERSACOES - A
COMUNICACAO INTERNA EM MOVIMENTO

A comunicacdo interna propde o dilema da articulacdo entre elementos instrumentais
(a utilizacdo dos canais) e os elementos relacionais (a valorizagdo das interacbes e
relacionamentos). Por muitas vezes, a comunicagdo interna € percebida apenas como
instrumento, uma ferramenta para a transmissao de informacdes ao publico interno. E a leitura
que se faz dela é de um conjunto de praticas que visam, de maneira impositiva, a
disseminacéo de sentidos.

No referencial tedrico utilizado, comeca-se a apresenta-la como um composto hibrido
que deve ser capaz de gerir veiculos e relacionamentos. Administrar veiculos e informacdes é
algo possivel e realizado diariamente nas organizacfes. A dificuldade esta em lidar com os
relacionamentos, com as interac6es. Numa crescente do referencial ressalta-se a percepc¢édo da
comunicacdo interna enquanto processos de interacdo, enfatizando o lado humano das
organizagOes e propondo-se uma percep¢do mais aberta dos processos, visando a construcdo
de sentidos e significados.

A possibilidade de que isto ocorra é maior quando o corpo organizacional estd em
relacdo, ou seja, é preciso que os funcionarios participem dos processos, saindo da
passividade. Além disso, é necessario que eles interajam e construam rela¢Ges para que haja o
compartilhamento de sentidos e a construcdo de significados, movimentando e atualizando a
organizacdo. Mas ndo basta haver interacdo se ndo ha informacdo disseminada, da mesma
forma o contrério.

E necessario observar, e isso ja foi destacado em relacdo & realidade organizacional,
que para que a comunicagdo interna ocorra de fato é preciso equilibrio entre os elementos

instrumentais e relacionais. O que se prop8e a seguir é uma articulacdo entre estes a partir de



dois processos que compde 0 escopo da comunicagéo interna: de um lado as interacGes face a
face (redes formais) que sdo planejados e controlados pela organizagdo. Pois, os cafés, as
reunides, os treinamentos ndo sao realizados ao acaso.

E de outro lado as redes informais, por meio da radio pedo, que € um ato espontaneo,
independe da vontade da organizacdo, ou seja, ndo ha controle sobre estas redes. Mas elas
dizem respeito a processos e praticas da mesma, atuando na construcdo de sentidos e
significados. Neste contexto, como compreender a comunicacdo interna? As redes formais e
informais que comp&em a organizacdo sdo fomentadas pelos processos de comunicagao.

Observando este fato e tentando problematizar a questdo levantada acima, se propde
uma articulacdo entre a teoria da co-orientacdo e os modelos textos-conversacdo e de
interacdo comunicacional dialégica. Ao trazer esta percepcdo para a comunicacao interna
tem-se como objetivo compreender 0s processos comunicacionais existentes entre 0s
departamentos/setores da organizagdo, com a intencdo de produzir sentidos para o todo. Pois,
ndo h& como isolar processos que ocorrem em cadeia, a ndo ser para fins didaticos. Assim,
passa-se da visdo macro — organizacdo e seus diversos interlocutores — para a visdo micro —
organizagdo (comunicacdo interna) — funcionario.

Assim, destaca-se do aporte tedrico apresentado, a percepcdo de imbricagdes, de
construcdo coletiva de sentidos e significados e de espaco comum. O espago comum por
vislumbrar e permitir a articulagdo entre 0s varios setores da organizacdo. As imbricacGes por
construirem o tecido de comunicacdo na organizacdo ao coordenarem acgdes rotineiras sem
deixar escapar as relacGes interpessoais que implicam estes processos. A construcao coletiva
de sentidos, que permeia 0s outros dois processos, por estimular o compartilhamento de
idéias, possibilitando a mudanca.

Ao se trabalhar a co-oreintacdo nos espacos comuns busca-se oferecer
informacBes mais alinhadas com as necessidades dos publicos envolvidos nos processos sem
perder de vista as prioridades da organizacédo. Pois, é no espaco comum que ocorre a interacdo
entre os agentes e as ferramentas para producdo ou difusdo da informagc&o. E neste espaco que
se pretende dar vazdo, na comunicacdo interna, aos fluxos informacionais.

E ai que se tenta observar o primeiro ponto de contato entre as duas proposi¢des — co-
orientacdo e modelo de interagdo comunicacional dialdgica. Isto porque o fluxo informacional
diz respeito aos atos e instrumentos utilizados para transmitir informac@es institucionais e
mercadologicas. E a co-orientacdo € capaz de coordenar e organizar as atividades diarias da
organizacdo. Com isso, ha a possibilidade da organizacdo desenvolver melhor suas atividades

diarias, otimizando a utilizagédo de ferramentas.



A comunicacdo interna, neste contexto, deve colocar em circulagdo o que € preciso ser
“dito” — o significado proposto - dando as informagfes basicas do velho modelo jornalistico
(quem comunica? o0 que comunica? a quem? por quais meios, com quais efeitos?) acrescido
das duas perguntas de Costa®:: por quais meios e com quais resultados (esperados). O objetivo
é tornar o paradigma pro-ativo, operativo e criativo. E 0 método corrobora com as ideias
apresentadas no inicio do capitulo sobre comunicacdo interna quando se observa a

necessidade de conhecer e adaptar os meios aos publicos. Esta percepcdo permite:

(@) planejar programas de comunicacéo;
(b) analisar a eficacia de acOes parciais;
(c) planejar agdes pontuais;
(d) verificar os resultados e;

(e) aprender a comunicar eficazmente pela experiéncia pessoal.

Isto aperfeigoa a utilizacdo do espaco comum, pois a vantagem que ele oferece sé sera
efetiva se houver interacdo em torno da informacdo disseminada. Assim, mais do que
aproximar os interlocutores e trabalhar as ferramentas certa para cada mensagem e situacéo,
devem-se criar oportunidades de troca, e negociacao de sentidos e € isto que a co-orientacdo

traz num segundo momento.

Figura 7: Modelo interacional e co-orientacéo
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Para elucidar estas colocagdes imagine que A diretor de comunicacdo se reine com B
diretor de gestdo de pessoas para definir uma agdo X, como o objetivo de divulgar um valor
organizacional a ser trabalhado nos préximos meses. Depois da reunido A e B irdo trabalhar
com seus pares, passardo a interagir sobre 0 mesmo objeto X (o que pode ser feito, como pode
ser feito, quando deve ser feito).

Cada agente em sua especificidade passa a atuar sobre o objeto em nome da interacéo
anterior (a determinacdo da acdo) em interacOes para acdes futuras — o desenvolvimento de
uma campanha divulgada no mural, por exemplo. Neste contexto, o objeto X (acéo escolhida -
campanha) passa a ter agencimento proprio, ou seja, deixa de ser objeto para ser agente de
outras interagdes. (Figura 8, Apéndices, p. 122)

Decide-se que a campanha sera desenvolvida por meio de mural. Este canal oferece a
possibilidade de que em torno dele se reinam funcionarios de setores variados, em momentos
diversos, em associagcOes diversas. Dessa forma, os funcionarios Al e B1 ao consumirem X
podem utiliza-lo e elaborar X1 (a informacdo inicial + os sentidos atribuidos a ela pelo
individuo), passando a trabalha-lo em suas atividades diarias. E interessante ressaltar que
objeto X inicial até chegar a X1 ja passou por outras tantas interac@es, ou seja, a informacéo
final X1 ja é o somatorio de vérias percepcbes em torno de um objeto que se deseja comum a
todos os agentes.

Por isso, ndo é suficiente olhar apenas para os fluxos informacionais. E fundamental
problematizar os fluxos relacionais, o subsimbdlico. E preciso observar e saber utilizar as
oportunidades de encontro, de relacionamento e interacdo capazes de promover 0O
compartilhamento de idéias, geracdo de conhecimento e inovacdo. A co-orientacdo quando
alinhada a utilizacdo dos espagos comum favorece, ainda mais, o relacionamento e a
participacao.

Pois, no espaco comum nao ha lugar para as funcdes emissor- receptor e sim para
interlocutores. E quando se fala em interlocutores observa-se a possibilidade de haver dialogo
e negociacdo. “O espago comum ¢ o lugar onde a argumentacdo de opinides, propostas €
divergéncias ocorrem e a interacdo da organizacdo pode acontecer tanto numa interacéo
especifica com um interlocutor quanto com varios interlocutores”. (OLIVEIRA; PAULA,
2003, p.23).

Nesta perspectiva, a informagdo deixa de ser apenas transportada em processos de
comunicagdo e passa a ser também fruto de interaces sociais, pois elas sdo construidas em
processos comunicacionais. Os funcionarios ao se reunirem para ler ou se encontrarem

durante a leitura do mural provavelmente irdo conversar e comentar a informacdo, a



campanha. E, mesmo depois, em seus postos de trabalho podem compartilhar suas impressoes
sobre a mesma. Por isso, é preciso considerar o contexto no qual a informagéao é produzida e
também a relacdo entre os agentes que produzem e recebem a mesma. (Figura 9, Apéndice,
p.123)

Para melhor compreensdo do processo volta-se ao exemplo anterior: quando A
diretor de comunicacdo e B diretor de gestdo de pessoas se relnem acontece a primeira
interacdo A/B/X, nesta relacdo X ja sofre acdo das percepcbes de A/B a respeito do que €
proposto diretamente pela organizacdo (a necessidade de divulgar o valor). Ao apresentarem
as impressdes da reunido a seus pares A e B ja apresentam X carregado de referéncias que
construiram durante a reunido.

Assim, se A e B irdo formar novas interacdes A/B/X com sua equipe até encontrarem
X+ (campanha no mural) é preciso levar em consideracdo as relacdes que se desenvolveram
até chegar a X+. Pois, quando as equipes diretamente envolvidas no projeto decidem por uma
campanha no mural j& devem ter levado em conta 0s espa¢os comum, as articulages que sao
desenvolvidas entre os varios departamentos e a cultura da organizacdo para escolhem a
ferramenta de divulgacdo, a linguagem e a forma. Neste contexto, podemos considerar que X
passa de objeto a agente.

Dessa forma, varias referéncias foram utilizadas para a construcdo de X+. E quando
for apresentado em campanha no mural ira ocorrer & interagdo com outros agentes. Os
funcionarios Al e B1 irdo construir X1 a partir de X+, e X1 se torna agente. Novas interacfes
implicam compartilhnamento de sentidos e criacdo e novos significados. E por meio das varias
interacOes sobre X+ (valor trabalhado na campanha) que serdo construidas percepcdes acerca
de como trabalhar X+ nas atividades diarias da organizacdo e de como este representa a
mesma. Por isso, a ideia de que as imbrica¢cfes constituem a organizacéao.

Com essa descricdo é possivel observar que X quando na interacdo de A e B, é um
discurso — o valor organizacional — X passa ser ferramenta quando as interacfes sdo para
decidir como divulga-lo — a campanha. Pois, quando X chega as equipes 0 que se discute € 0
que fazer e como fazer. A campanha torna-se o X+, que é discurso e agdo, devido as
interacdes da equipe. Quando chega se chega a X1 volta-se a ter um discurso. A apropriacéo
que Al e B1 fazem de X+ leva em consideracdo a ferramenta (meio) e o contexto para a
construcdo de X1. Percebe-se nesse percurso que a passagem de “estado” — instrumental-
relacional — ocorre em interacdo é continua.

Neste contexto, as conversagdes, 0s textos, os discursos estdo em foco para a

construgéo e reconstrugdo da realidade organizacional. Ao elaborar e estabelecer os processos



de comunicagéo interna a partir da co-orientagdo aumenta-se as possibilidades de interagéo,
relacionamento e reconhecimento por meio de textos e conversagdes. E a comunicagao interna
por meio desta dindmica comunicacional (espaco comum, co-orientacdo, texto-conversacoes)
pode estabelecer fluxos capazes de produzir artefatos e pressupostos nos quais se reproduzem
as estruturas sociais que constroem o ambiente.

Figura 10: Modelo de conversagdes
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em espagos comuns e constituido por textos-conversagfes permite integrar 0os setores da
organizagdo por meio da comunicacédo, estimulando as redes formais e informais, sem perder
de vista as prioridades da organizacdo. Pois, entende-se que a a¢do organizacional sdo acdes
individuais articuladas e legitimadas por diversos processos de comunicacao.

Esta percepcgdo permite a elaboracdo e realizacdo de acdes instrumentais (formais) e
relacionais (formais e informais), criando coeréncia, possibilitando um discurso alinhado. Mas
ISso ndo inibe, nem anula, as redes informais que continuam atuando na organizacdo. A ideia
é que com a utilizacdo dos espagos comuns tenha-se uma chance maior de trabalhar estas
redes em favor da organizagdo, ou seja, as redes informais podem atuar sobre o X com o

objetivo de facilitar o entendimento e o reconhecimento do mesmo.



A ideia ¢ que as redes informais trabalhem o discurso “oficial”, tratando de
transforma-lo, reconstruindo-o dentro dos repertdrios de cada grupo de forma que a proposta
inicial seja assimilada. Se isso acontecer a ideia assimilada entra no contexto organizacional
reforcando a fala original ou adicionando a ela elementos que signifiguem mais para o
funcionario de modo que ele consiga apreender o significado proposto, construindo uma
percepcdo da organizagao a partir do valor exposto, participando da construgdo da identidade
organizacional, por exemplo.

Esta percepcéo é facilitada com as propostas de Quadros (2006) sobre a configuracéo
das RSCIs. Isto porque os ciclos de co-orientacdo e texto-conversagdes também compdem as
redes informais, organizando as interacfes e a informacdo que circula na teia-rede. A
reciproca também ¢é valida, uma vez que as redes informais também atuam sobre as
informacBes e interagdes que retornam ao ambiente “formal/oficial” colaborando para
construgéo da realidade organizacional.

Por isso, a comunicagdo interna — como o0 todo, 0 composto de processos — precisa ser
pensada e trabalhada de maneira sistémica, sendo capaz de ver o todo (organizagdo) nas partes
(setores) e as partes no todo para conseguir transforma-lo em acdes pontuais canalizadas nos
instrumentos a serem utilizados para a transmissao da informagéo e, a0 mesmo, tempo deve
coordenar as interagdes (a0 menos vislumbrar ou planejar algumas) que devem ocorrer na
producdo e no consumo da informacao.

Dessa forma, 0 que se coordena sdo as interacdes formais, ou seja, as redes formais, no
caso as interacOes face a face. A dificuldade pode se apresentar quando se ignora as redes
informais. Por isso, a comunicacgdo interna deve estar atenta também a elas, observando a
maneira como ocorrem € agem para ‘“contamina-las”, “pertubd-las” com a ideia inicial
evitando os ruidos (boatos e fofocas) e incentivando uma maior troca de ideias. Isto pode
favorecer a organizacao deste que ela tenha meios para captar esses fenbmenos. Apresenta-se

a seguir a percepcéo deste processo na Viagdo Progresso.



4 PROBLEMATIZANDO A COMUNICACAO INTERNA E A IDENTIDADE
ORGANIZACONAL - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para lidar com os fendmenos em seu ambiente, na tentativa de dar-lhes sentido e/ou
interpreta-los em relacéo aos significados que os individuos atribuem a eles, trabalha-se com a
perspectiva qualitativa. E reafirma-se a intencdo de enfatizar a construcéo social da realidade.
Isto também se justifica pelos objetivos da pesquisa: compreender como a comunicagao
interna pode ocorrer, observando como os funcionarios percebem este processo. Neste
sentido, busca-se entender como a comunicacdo interna pode contribuir para o
compartilhamento e a construcao/reconstrucdo de significados dentro da organizacdo. Para
acompanhar estes processos, ancora-se na percepcdo da identidade organizacional
construida/disseminada por meio da comunicagao interna.

O corpus a ser observado é constituido por entrevistas com funcionarios da Viagao
Progresso e Turismo S/A. As entrevistas foram feitas nos meses de outubro e novembro de
2010 na sede da empresa, na cidade de Trés Rios — RJ, e na Regional de Juiz de Fora. Foram
realizadas 45 entrevistas, sendo 34 na sede e 11 na regional. Os entrevistados foram
escolhidos de maneira aleatéria com representantes de ocupacdo/cargo variados para refletir o
ambiente organizacional. Optou-se por realizar entrevistas também em Juiz de Fora pela
possibilidade de observar como a comunicacao interna funciona em relacéo as regionais.

A entrevista é aqui utilizada como técnica para coleta de dados. Romanelli (1998 apud
ROSA; ARNOLDI, 2008, p. 24) observa que a entrevista pode contribuir para a producéo de
discursos a partir do conteudo que oferece, pois, a “entrevista ¢ um processo de construcdo de
dados sobre experiéncias diversas dos sujeitos expressas pela linguagem, constituindo um
produto cultural”. Ainda segundo o autor podemos encontrar na fala dos entrevistados a
descricao de acontecimentos e representacdes de vivéncias e experiéncias.

E a partir destas vivéncias e experiéncias que se tenta observar e compreender a
importancia da comunicacdo interna e, por meio dela, a interacdo dos funcionarios com a
organizacéo, possibilitando a construcdo de significados “dentro da” e “para a” organizagao.
Assim, trabalha-se com entrevistas semi-estruturadas que permitem tanto ao entrevistador
como ao entrevistado maior flexibilidade. Para o primeiro por permitir que sejam langadas

novas questes no decorrer do processo dependendo da fala do entrevistado e da dindmica e,



para o segundo, por dar maior liberdade de expresséo nas respostas. Rosa e Arnoldi (2008)
destacam essas possibilidades observando que na entrevista semi-estruturada

as questdes deverdo ser formuladas de forma a permitir que o sujeito discorra e
verbalize seus pensamentos, tendéncias e reflexdes sobre os temas apresentados. O
questionamento é mais profundo e também mais subjetivo, levando ambos a um
relacionamento reciproco, muitas vezes de confiabilidade. (2008, p. 30-31)

Uma vez que, “na entrevista o conteudo ¢ produzido através de respostas dadas, as
vezes sem muita reflexdo, sendo a fala elaborada com a sintese de multiplas experiéncias que
0 entrevistado mesmo seleciona e interpreta no exato momento em que é interrogado ou
questionado” (ROSA; ARNOLDI, 2008, p.25), faz-se necessario ressaltar a necessidade de
um criterioso processo de formulacdo e aplicacdo da entrevista. Além de rigor no processo de
avaliagéo.

Assim, foi elaborado um Protocolo de Entrevistas, definindo e explicando as agdes, 0s
objetivos e a forma de utilizacdo das entrevistas para orientar a empresa; um roteiro de
entrevista com as perguntas chaves e seus pontos de interesse®”. Este material, bem como as
entrevistas, esté disponivel nos apéndices. E, no intuito de organizar e dar maior consisténcia
aos dados, as entrevistas foram submetidas a analise categorial de conteldo segundo a
definicdo de Laurence Bardin. Esta técnica, como pontua a autora, “funciona por operagdes de
desmembramento do texto em unidades, em categorias segundo reagrupamentos analdgicos”
(BARDIN, 1977, p.153).

Em seguida, a analise de discurso € utilizada para fazer uma investigacdo mais
profunda em relacdo a linguagem, ou seja, a percepcdo da realidade a partir do discurso, no
caso, do texto como propde Eni P. Orlandi. Esta etapa é aplicada a percepc¢do da identidade
organizacional. A intencdo é observar se ha alinhamento entre os discursos divulgados pela
organizacédo e os elaborados pelos funcionarios, tendo sempre em mente que 0S processos de
circulacdo ocorrem por meio da comunicagao interna.

Por isso, a escolha pela percepcdo proposta por Orlandi. Pois nessa abordagem, tem-se
a linguagem é observada enquanto estrutura e acontecimento, sendo possivel trabalhar
aspectos que tocam a ordem e a regra, mas também o acaso, o0 equivoco, a forma histérica na

compreensdo dos gestos de interpretagdo. O funcionamento do texto é trabalhado como

22 Esses pontos de interesse sdo indicag8es do que poderia ser encontrado/esperado nas respostas. Eles
auxiliaram na elaborag8o das categorias.



objetivo da anélise de discurso, enfocando o texto como produtor de sentido. Essa percepcéao
corrobora com as colocagbes apresentadas sobre a comunicacdo organizacional e o0s
apontamentos do modelo de texto-conversacoes.

Com isso, “fazendo intervir o discurso, evitamos a pretensao de chegar a verdade do
sentido estando, entretanto sempre atentos a suas diferencas, a seus movimentos”.
(ORLANDI, 2005, p. 29). E ao tratar o texto como manifesta¢do concreta do discurso — que é
tomado como lugar de observacdo dos efeitos da inscricdo da lingua (sujeita a equivoco) na
historia — tem-se o texto como unidade de anélise (cientifica) do discurso.

Dessa forma, pretende-se observar e problematizar o papel da comunicagéo interna na
construcdo/reconstrucdo ou compartilhamento de sentidos e significados, mais
especificamente, da identidade organizacional. Esta etapa sera apresentada no proximo
capitulo. Nos proximos itens apresenta-se a Viacdo Progresso e as praticas e processos de

comunicacdo interna que a organizagao desenvolve. E na sequéncia a anélise de conteudo.

4.1 VIACAO PROGRESSO E TURISMO S/A — UMA BREVE CONTEXTUALIZACAO

“0O nosso destino sempre foi trabalhar com massa,
primeiramente, com massa de pao e depois, massa de gente”.
Helio Soares

(um dos donos da Viagéo — in memorian)

A Viacao Progresso foi fundada pela familia Soares em 1952, na cidade de Vassouras,
interior do estado do Rio de Janeiro, a partir de uma pequena empresa de 6nibus com dois
veiculos de madeira. Em 1954, a empresa conquistou a concessédo do DER-RJ para operar na
linha Vassouras — Barra do Pirai. Em 1958, sua sede foi transferida para Barra do Pirai/RJ,
onde permaneceu até 1975. Ano em a empresa conquistou varias linhas da Viagéo Salutaris®
e mudou a sede para Trés Rios/RJ, na regido centro-sul fluminense.

A Progresso ainda pertence e € administrada pela familia Soares, que tem buscado a
profissionalizacdo da gestdo. Por isso, em 2005, a empresa alterou 0 modelo de gestdo que era

% Hoje a Viagdo Salutaris faz parte da Unidade Passageiros do Grupo Aguia Branca, atuando nos estados da
Bahia, Minas Gerais, Rio de Janeiro e S&o Paulo.



composto por trés conselheiros (representantes da segunda geracdo da familia) e cinco
diretorias ocupadas por representantes da terceira geracdo dos Soares. As mudangas no
modelo de gestdo enxugaram o organograma da empresa com o0 objetivo de agilizar acbes e
tomadas de deciséo.

Hoje a direcdo da empresa € composta por um Conselho Administrativo e a Direcéo
Executiva, com dois diretores, além de trés geréncias: Administrativa, Comercial e
Operacional. O organograma ainda conta com trés setores de staff: NTI (Nucleo de
Tecnologia da Informacao); NGQ (Nucleo de Gestdo da Qualidade) e NGP (Nucleo de Gestédo
de Pessoas). Em 2006, foram realizadas algumas atividades para adequacdo da empresa a
gestdo da qualidade.

Em 2008, a empresa foi certificada com o selo da 1SO9001:2008 e j& passou por trés
auditorias de recertificacdo. Além disso, com o objetivo de transformar a imagem da empresa,
a Progresso modificou sua identidade visual, alterando a logomarca e a pintura dos Onibus,
bem como toda a papelaria da empresa. Neste percurso, a empresa também tem investido
constantemente em comunicagdo interna.

Atualmente, a Viacdo conta com uma frota de 110 veiculos, 540 funcionarios
distribuidos entre a sede e as regionais nas cidades de Vassouras, Barra Mansa, Sdo José do
Vale do Rio Preto, Além Paraiba e Juiz de Fora. Transporta cera de 800 mil passageiros/més
em linhas municipais, intermunicipais e interestaduais. A empresa é reconhecida por investir
em educacdo e cultura, além de ser referéncia em tecnologia no mercado de transporte de

pessoas.

4.1.2 A comunicacdo na Progresso

A comunicacdo na Progresso € dividida entre o Nucleo de Gestdo de Pessoas (NGP),
que é responsavel pela comunicacdo interna, e o Comercial que responde pela comunicacéo
externa. Ambos tém o apoio de uma agéncia de comunicagdo para elaboracao e execucdo das
acOes e campanhas. A agéncia mantém um funcionario na sede da empresa e é responsavel
por um jornalista para a elaboracdo do jornal interno. E mesmo ndo tendo um setor especifico
de comunicacdo e empresa tem trabalho formas de melhor os relacionamentos e o repasse de

informagéo.



A Progresso tem como praticas de comunicagdo interna jornal, cartilhas, manuais,
mural, intranet, reunides e campanhas pontuais. Além de um calendario anual de datas
comemorativas. O objetivo da comunicacdo interna na empresa € informar, envolver e
motivar os funcionarios. Assim, a empresa dispde do ‘Regulamento Interno’, que ¢ um
manual sobre as normas, procedimentos e deveres a serem cumpridos. O regulamento é
destinado, em especial, aos funcionarios recém admitidos. Tem também a ‘Cartilha da
Lideranga’ orientada para os gestores e lideres com informagdes e sugestoes sobre tomada de
decisdo e perfil de lideranca. E ha ainda o ‘Manual da Qualidade’, que ¢ distribuido para
todos os setores da empresa com o objetivo de informar sobre o sistema de gestdo da
qualidade.

No intuito de integrar os novos funcionarios a realidade organizacional a Progresso
realiza a ‘Reunido de Integracdo’, que ¢ um treinamento que acontece uma vez por més com
novos funcionarios. Neste treinamento, apresenta-se a empresa e suas praticas. Além desta
reunido, o NGP oferece os ‘Treinamentos Solicitados’, que s3o realizados quando ha
necessidade de informar sobre mudancas e novos projetos. O objetivo destas reunides é
capacitar os funcionarios e manté-los informados sobre 0s processos e praticas da empresa.

Neste sentido, os gestores e liderancas tém o PDL (Programa de Desenvolvimento de
Lideres), que orienta sobre as funcdes desempenhadas e a gestdo de pessoas. H& também os
‘Workshops Gerenciais’ sobre planejamento anual e para acompanhar as acdes que estdo
sendo e devem ser desenvolvidas. Estes wokshops séo realizados de dois em dois meses e
ocorrem sempre fora da empresa.

A Progresso também utiliza uma ferramenta de gestdo de tarefas, chamada de
‘Cerebelo’. Esta ferramenta ¢ disponibilizada aos gerentes e coordenadores na area restrita aos
funcionarios, no site da empresa. Por meio deste programa € possivel solicitar acbes e cobrar
posicionamentos de tarefas e projetos em andamento. A vantagem da ferramenta € a
possibilidade de feedback imediato, além de registrar os comentéarios dos envolvidos nas
mensagens.

A empresa também conta com o mural ‘Via da Informacdo’ e o jornal interno
Pronoticia. O mural € disponibilizado em todas as garagens e destinado aos avisos internos.
Além de oferecer informacbes destinada a area operacional da empresa — motoristas e
auxiliares de viagens. O ‘Pronoticias’ ¢ um jornal bimestral, de carater hibrido (pois ¢
distribuido também ao publico externo), que informa sobre os principais acontecimentos

internos e também apresenta noticias e novidade de interesse dos clientes.



A empresa também promove o ‘Café com Talentos’, que ocorre mensalmente na
matriz e bimestralmente nas regionais. Nesse café os funcionarios se relinem para comemorar
0s aniversariantes do més e receber informacdes sobre 0s ultimos acontecimentos da empresa.
Este momento conta com a participacdo dos Diretores Executivos e gerentes. Sdo eles que
repassam as informacOes sobre a empresa. Além disso, existe um calendario anual com os
principais eventos e campanhas internas como, por exemplo ‘dia das maes e dos pais’,
‘semana internacional da mulher’, ‘dia do trabalhador’, ‘semana nacional do transito’ entre
outros.

A Progresso ainda realiza eventos pontuais para envolvimento e conscientizagdo dos
funcionarios sobre projetos ou ac¢les especificas. O NGP também realiza, anualmente, uma
pesquisa de satisfacdo com os funcionarios. O objetivo é observar a satisfacdo e levantar
pontos a serem desenvolvidos ou melhorados na empresa.

Com esta breve descricdo é possivel perceber que a Progresso trabalha bastante com as
interacbes face a face nas redes formais de comunicacdo. Nesta perspectiva, criam-se
possibilidades de participacdo dos funcionarios e uma maior atuacédo dos lideres e gestores da
organizacdo. E, ao mesmo tempo, abre espaco para a criacdo/ocorréncia de redes informais
também com maior facilidade, pois se trabalha constantemente com rela¢fes. No entanto, nem
sempre isso significa maior interacéo e dialogo.

E pensando nesta questdo que se apresenta a analise de conteido na tentativa de
compreender a percep¢do dos funcionarios sobre a comunicacdo, a comunicagdo interna, a
participacdo e a identidade organizacional. O objetivo é compreender como estes processos

séo trabalhados dentro da organizagéo para a construcdo de sentidos.

42 UMA VISAO GERAL DA COMUNICACAO E DA IDENTIDADE
ORGANIZACONAL DA PROGRESSO — A ANALISE DE CONTEUDO

A analise de contetdo refere-se a um método orientado a investigacdo de fendbmenos
simbolicos, nas ciéncias humanas e sociais, que pode ser utilizado por meio de varias técnicas
de pesquisa. A utilizacdo desse conjunto de instrumentos metodoldgicos vem desde o século
XVIII, com a andlise de hinos religiosos pela corte suica. No entanto, a utilizacdo regular do

mesmo se deu a partir do século XX.



Bardin (1997) destaca que o método aparece como um conjunto de técnicas para a
andlise das comunicacdes, com a utilizacdo de procedimentos sisteméticos e objetivos para a
descricdo do conteddo das mensagens. E Fonseca Junior (2006) observa que, atualmente, a
analise de conteudo também € considerada pertinente como técnica acessoria na pesquisa por
meio de entrevistas.

A analise de conteudo é organizada (Bardin, 1997; Fonseca Junior, 2006) da seguinte

forma:

e pré-analise, que € o planejamento do trabalho a partir da leitura flutuante, tendo como
objetivo conhecer 0 que sera trabalhado, isto também compreende a organizacdo do
corpus — que deve ser orientada pelas regras da exaustividade e da representatividade,
observando-se as regras de homogeneidade e de pertinéncia, também é preciso decidir
qual a énfase (quantitativa ou qualitativa) a ser dada a pesquisa;

o exploracdo do material, que é a analise propriamente ¢;

e tratamento dos resultados obtidos, que € a transformacdo dos dados brutos de forma a
serem significativos e validos — a codificacdo, que implica (a) fazer o recorte (escolha
das unidades de registro e contexto), (b) a enumeracdo (escolha das regras) e (c)
classificacdo e agregacdo (categorias). A partir desses resultados pode-se propor a

inferéncia.

A inferéncia é o procedimento intermediario, que permite a passagem explicita e controlada
de um elemento ao outro. Assim, trabalha-se com vestigios, indices, descricGes e
interpretacdes.

Como técnicas tém-se a analise categorial (andlise tematica); analise de avaliacdo
(analise de assercdo avaliativa); analise da enunciacdo (concepcdo do discurso como palavra
em ato); analise da expressao (correspondéncia entre discurso, locutor e meio); analise de
contingéncia (analise associativa); analise estrutural (texto enquanto realidade estruturada) e
analise do discurso (analise automatica do discurso).

Esta dissertacdo trabalha a analise categorial que leva em consideracdo a totalidade do
texto, o classificando e recenseando a partir da frequéncia de presenca (ou de auséncia) de
itens de sentido (Bardin, 1997). Com base nos objetivos desta pesquisa e no referencial
teorico apresentado, destacam-se quatro categorias como apresentadas no quadro abaixo:



Quadro 2 — Categorias teméticas de anélise

Categorias tematicas Pontos de Observacio

Comunica¢io organizacional | Processos de constru¢do de sentidos e significados

Comunica¢io interna Comunicac¢ao administrativa e Comunicagdo interpessoal como
processos de constru¢do de sentidos e significados

Participacao Envolvimento como possibilidade de construgcao de sentidos e
significados
Identidad e Organizacional Valores organizacionais como possibilidade de construgdo de

sentidos e significados

A categoria Comunicagdo organizacional se refere as percep¢des dos funcionarios
sobre a maneira como a organizacao se posiciona em relagdo a comunicacgdo. Isto possibilita
apontar tracos culturais que podem nortear a compreensao sobre 0s outros processos. A
categoria Comunicacdo Interna traz os apontamentos sobre a comunicacdo dentro da
organizacdo, como ela ocorre, qual a finalidade, qual a importancia dela para a organizacao e
para os proprios funcionarios.

A categoria Participacdo apresenta o0 modo como os funciondrios entendem a
participacdo e como isso ocorre. E a categoria Identidade Organizacional aponta as
percepcOes da organizacdo e a forma como os valores, neste caso, sdo disseminados na
organizacao.

A categorizacdo (Bardin, 1997; Fonseca Junior, 2006) pode ser semantica (categorias
tematicas), sintatica (verbos, adjetivos), léxico (classificacdo das palavras por sentido) e
expressivo (categorias que classificam as perturbagcdes de linguagem). Utiliza-se aqui a
categorizacdo semantica, pois, busca-se observar nos discursos palavras ou expressdes que
remetam as ideias apresentadas, ao longo deste trabalho, sobre comunicagdo interna,
participacao e identidade organizacional.

Para tanto, recortou-se o texto transcrito das entrevistas em unidades comparaveis de

analise, que neste trabalho sdo as frases. E as principais ideias sobre as categorias sdo



resumidas e apresentadas por meio de palavras-chave, apontadas no quadro a seguir. Pois,
como observa Bardin (1997) na analise categorial os elementos sdo repartidos nas categorias,

da melhor maneira possivel, na medida em que séo encontrados.

Quadro 3 — Categorias de analise — Palavras-chave
Observacdo do referencial tedrico

Categorias tematicas Palavras-chave
Comunicac¢ao Organizacional Discursos, interagdo, relacionamento, conhecimento
Comunica¢io interna Relacionamento, informagao, conhecimento, interagao
Participacao Adesao, envolvimento
Identidad e Organizacional Discursos, representacdo, identificagdo, reconhecimento,
cultura

Seguindo o que é proposto na vertente da analise utilizada, foi feita a leitura flutuante,
a formatacdo do corpus, a formulacdo das hip6teses e dos objetivos, a organizacdo das
categorias e a preparacdo do material. Em seguida explorou-se o material e os resultados
foram interpretados. Por fim, os resultados da analise sdo colocados em didlogo com as
hipoteses, pressupostos tedricos e a fundamentacdo tedrica.

Para ampliar as possibilidades de didlogo e facilitar a analise, as entrevistas foram
organizadas em dois grandes grupos: Matriz e Regional de Juiz de Fora, que ainda foram

subdivididos da seguinte forma:

e Matriz (seis subgrupos) — Diretor e responsaveis pela comunicagdo, Gerentes,
Coordenadores, Escritorio, Servigos Gerais e Motorista e Auxiliares.
e Regional de Juiz de Fora (trés subgrupos) — Gerentes e Escritdrio; Servi¢os Gerais e;

Motorista e Auxiliares de viagem.



Na Regional optou-se por unir Gerentes e Escritorio (técnico-administrativo) devido a divisdo
de trabalho encontrada no local e a quantidade de funcionarios designados para os cargos. As
percepcOes sdo apresentadas a partir das categorias destacas.

No decorrer da analise, nas citacdes literais, as falas serdo indicadas pelas siglas

apresentadas no quadro a seguir.

Quadro 4 - Siglas

Siglas
M (Matriz); JF (Regional de Juiz de Fora)

RC-M — Responsavel pela Comunicagdo Matriz

RC-A - Responsavel pela Comunicacdo Agéncia

GE-M — Gerente Matriz

GE-R - Gerente Regional

COORD-M - Coordenador Matriz

ES C- M — Escritorio Matriz

ES C-JF — Escritorio Juiz de Fora

SG/AL -M - Servicos Gerais /Auxiliar de Limpeza Matriz
SG/AL -JF - Servigos Gerais /Auxiliar de Limpeza Juiz de
Fora

SG/MC-M — Servigos gerais/Manutencao Matriz
SG/MC-JF — Servigos gerais/Manuteng@o Juiz de Fora
SG/ALX-M — Servicos Gerais/ Almoxarifado Matriz

SG/ LV-JF — Servi¢os Gerais/Lavador Juiz de Fora
SG/CV-JF — Servigos Gerais/ Conservagao Juiz de Fora
MT-M — Motorista Matriz

MT-JF — Motorista Juiz de Fora

AUX/MT-M — Auxiliar de Motorista Matriz

Para nortear “quem fala” nas entrevistas é apresentada a composi¢do basica dos grupos

por formacdo ou atividade desenvolvida, unindo-se as percepcdes da Matriz e da Regional:

e Responsaveis pela comunicacdo — responsavel pelo setor de comunicagdo interna
na empresa e funcionario da agéncia de comunicacao (psicologo e publicitario).

e Gerentes e coordenadores — engenheiro, administrador, técnico em administracao,
engenharia e informatica;

e Escritério — administrador, economista, técnico em administragdo, seguranga do
trabalho, informatica, magistério, psicologo.

e Servicos Gerais — auxiliar de limpeza, manutencdo, conservacdo, lavador e
almoxarifado.

e Motoristas e auxiliares de viagem — maioria segundo grau completo.



Com a analise de contetudo pretende-se observar como os funcionarios percebem e
trabalham a comunicacéo, a comunicag&o interna, a participacao e a identidade organizacional
no dia a dia da organizacao. O referencial tedrico permite observa-las de duas maneiras: com
um viés informacional ou relacional, ressaltando que eles ndo sdo excludentes, embora seja
possivel priorizar um deles. Além disso, levam-se em consideracdo as percepcdes acerca da
cultura organizacional.

Para tanto, depois de transcritas, as 45 entrevistas foram analisadas buscando a
presenca de elementos — a partir das palavras-chave — que caracterizassem as categorias.

Neste processo, foram selecionadas 351 frases para a composicdo da analise que segue.

2449

4.2.1 “A gente conversa”” — Comunicac¢do Organizacional

A partir das 67 frases analisadas sobre comunicagdo organizacional os funcionarios da
Viacdo Progresso demonstram perceber a comunicagdo como fator preponderante para o
desenvolvimento da empresa. As palavras mais empregadas ao descrever ou caracterizar a
comunicacdo na organizacdo sdo: base, relacionamento, interacdo, informacéo, conhecimento,
atingir (objetivos, metas, pessoas), resultado e conversa (entre funcionarios). Estas palavras
corroboram com os pontos de observagédo que foram destacados no Quadro 2.

De maneira geral, chama atencdo a maneira como 0s entrevistados colocam a
comunicacdo na organizacdo, pois, na maior parte das frases percebe-se que ela é de fato
incorporada, embora ainda seja percebida mais como “instrumento para algo” do que “como
parte de algo”. Isso porque na maior parte das falas a comunicagao ¢ indicada como um “fim”
e ndo como um “meio”. Como pode ser percebido nesta fala: “é a base de tudo, né, para vocé
conseguir alcangar seus resultados, objetivos, os planos, relacionamento com as pessoas”
(RC-M).

Boa parte das frases analisadas mantém essa relagdo: resultados x relacionamento.
Mas também a ideia de transmissdo de informagdo como aponta esta outra frase:

“comunicagdo ¢ informacgdo sobre o dia a dia da empresa para os funcionarios”. (SG-JF 2).

% Todos os titulos da analise sao recortes ou frases selecionadas das entrevistas. Eles foram escolhidos por
resumirem a percepcdo geral acerca do assunto tratado no item que indicam.



Ou ainda: “Acho que comunicagdo ¢ a transmissdo de informagédo, né. Ela pode ser tanto
visual, pode ser uma comunicagdo por escrito, pode ser uma comunicagao verbal”. (MT-JF 2).

Mas, mesmo com uma percepcdo mais instrumental, os funcionarios entendem que a
comunicacdo € importante também para gerar relacionamentos e deve ser acessivel a todos.
Estas frases podem atestar a questdo: “Ela deve ser perceptivel em todos os niveis e até
mesmo para que haja um desenvolvimento do proprio colaborador e da empresa”. (ESC-M 1).
Porque a comunicacdo deve ser capaz de “fazer com que as noticias, tudo que acontece dentro
da empresa chegue a cada funcionario”. (ESC-M 4).

A questdo do relacionamento ¢ evidenciada da seguinte forma: a comunicagdo “¢
muito importante aqui dentro da empresa. Porque a gente se comunica com as pessoas dentro
da empresa, V& 0 que ta certo o que ta errado. Troca ideia com as pessoas”. (SG-M 3). Ou
ainda: “E importante até pra gente conhecer as pessoas que trabalham com a gente, né. E
conhecer um pouco mais da empresa, né”. (SG-M 2).

De maneira geral, as frases ressaltam a necessidade de o funcionério estar bem
informado sobre a organizacédo e sobre o trabalho que desenvolvem. Também néo escapa aos
entrevistados a necessidade da organizacdo fazer da comunicagdo um processo constante.
Pois, “através da comunicagdo vocé expressa tudo que tem que expressar, que quer falar, que
quer demonstrar. Seja a comunicacao falada, escrita, um outdoor o que for, ¢ importante”.
(MT-M 1).

Algumas frases ainda destacam a dificuldade das organizacdes e das pessoas em lidar
com as questdes comunicacionais. Neste sentido, fica em evidéncia as falhas que podem
acontecer nos processos de comunicagdo ou como a falta da mesma pode atrapalha outros
processos organizacionais. Isto pode ser percebido na seguinte fala: “quase sempre quando
algum processo fica interrompido, ou ndo sai com conformidade, [...] quase sempre vocé vai
detectar que houve, no decorrer, alguma falha no processo de comunicagdo”. (Diretor). Ou
ainda “se vocé ndo comunica, ndo passa 0 tempo todo informando as pessoas sobre o que é
preciso fazer e o que ndo pode ser feito, vocé ndo consegue fazer o servico andar.
Comunicacdo pra mim é fundamental pra gente chegar ao resultado da empresa”. (GE —M 3).

Neste contexto, a maioria das frases indica uma relacdo de falha x falta de
comunicagdo, mas sempre destacando a importancia da comunicac¢do na organizacdo. Assim,
ela é percebida como “o ponto mais falho, € o ponto vital da empresa, né. Uma empresa sem
comunicagdo hoje nao existe”. (ESC-JF). Outro entrevistado observa que “o grande desafio

para as organizacdes € justamente estreitar isso ai [a comunicacao]”. (GE —M 1).



Quando as frases sobre comunicagdo se referem ao relacionamento que o funcionario
estabelece com a empresa por meio da comunicacdo, também é possivel observar que ha uma
associacdo entre comunicacdo e melhor desempenho, numa relacdo de aperfeicoamento.
Dessa forma, a “comunica¢do ¢ um meio de se expressar, de falar com um ou com outro,
interagindo, né. Até mesmo no meio de servico pra gente poder ta participando,
progredindo”. (SG-JF 4).

Os funcionarios também percebem que através da comunicacdo podem compreender
melhor o que a organizacéo deseja deles, além de serem motivados e envolvidos nos projetos
da mesma. Assim, “a partir do momento que 0 funcionario tem esse conhecimento ele tende a
ter um desenvolvimento melhor no trabalho, uma desenvoltura melhor”. (COORD-M 1).
Outro entrevistado completa “a importancia da comunicagdo ¢ gerar bom relacionamento, no
caso, da empresa com o funcionario, pelas regras, pela politica da empresa”. (MT-JF 3).

H& ainda a percepcdo de que a comunicagdo precisa ser sistematizada, ndo basta
acontecer. Ela tem que ser coordenada. Além disso, existe o entendimento que a comunicacao
proporciona maior abertura da organiza¢do para com o funcionario. Por isso, “dentro da
organizacdo ela [comunicacdo] precisa ter uma coisa mais estruturada. Ndo basta s6 a
comunicagéo fluir normalmente. Ela precisa fluir com certa sistematizagdo, na minha visao”.
(ESC-M 3). E “a comunicagdo deixa mais aberto o trato colaborador — empresa, cliente —
empresa”. (ESC-M 11).

Uma questdo interessante, que € encontrada em algumas frases, é a percep¢do dos
funcionarios da Progresso, das redes informais, da chamada radio pedo. A concorréncia entre
0 extra-oficial e o oficial é apontada, por parte dos entrevistados, como uma forma de
comunicac¢do. Pois, “tem dois tipos de comunicagdo: tem coisas que vocé fica sabendo
oficialmente, né, e outras correm até mesmo antes de se oficializar, vocé ja fica sabendo”.
(GE-R). E valido ressaltar esta percepcio porque as redes informais de comunicagio também
criam e organizam sentidos nas organizagdes. Por isso, € preciso estar atento a como elas
acontecem e como séo utilizadas.

No caso da Progresso, também chama atencdo o0 posicionamento da agéncia
terceirizada a respeito da comunicagdo: “ela [a agéncia] tem plena convicgdo que sem a
comunicagdo os esforcos de Marketing que a gente bola nao chegariam até as pessoas”. (RC-
A). Esta colocacdo oferece uma ruptura no modo de ver a comunicacdo que se restringe a
agéncia. Pois, ndo ha outra fala que atrele, diretamente, a comunica¢do na organizacdo as

questbes de marketing.



Na teoria ressalta-se a importancia da comunicacdo na construgdo da realidade
organizacional e ja nestes breves exemplos € possivel apreender que a comunicagdo consegue
fazer isso, mas nem sempre serd por meio de processos dinamicos. Isto ndo diminui a
importancia da comunicacéo, mas talvez interfira no alcance e na utilizacdo da mesma.

A partir destas frases, também € possivel perceber que os pontos fundamentais que
envolvem a comunica¢do como constituinte da organizacdo sdo trabalhados e percebidos
pelos funcionarios. O que falta, neste caso, € a compreensdo da comunicacdo enquanto
processo e ndo apenas como agdes pontuais. E complexo identificar porque isso ocorre, mas
talvez a existéncia de um setor de comunicagédo ajudasse a construir a ideia de organizac¢do da
comunicacdo, pois os funcionarios poderiam toméa-lo como referéncia para 0s processos e
praticas que o sustentam. Com isto posto, passa-se a percepcdo geral em relacdo a

comunicacdo interna.

4.2.2 “Informalmente a gente parte para a comunica¢io formal” — Comunicacao interna

Sobre comunicacdo interna foram analisadas 109 frases. A maior parte delas coloca a
comunicacdo interna como uma ferramenta, embora haja a percepc¢édo de fluxo, para divulgar
informacdo e envolver o funcionério no dia a dia da organizacéo. E interessante destacar que,
em relacdo a comunicacdo interna, a maior percepcdo do lado instrumental ndo inibe as
relacbes e interacdes. A partir de algumas frases é possivel perceber, no caso da Viacdo
Progresso, que a maneira como a informacdo circula colabora para a criacdo de espagos para o
compartilhamento e a participacao.

Para caracterizar ou descrever a comunicacgdo interna as palavras que mais aparecem
sdo: fluxo, padrdo, conhecimento, envolvimento, informacdo, conversa e radio pedo. Em
relacdo ao que foi apresentado no Quadro 2 acrescenta-se a percepcdo de fluxo e radio pedo.
Estas duas palavras ajudam a configurar a percepgdo dos funcionarios em relagdo as
atividades desenvolvidas pela comunicacdo interna, possibilitando maior visibilidade das
interacOes face a face e das redes informais.

De maneira geral, a percepgdo que os funcionarios da Progresso tém da comunicacéo

interna é a de que ela



“precisa fluir de cima para baixo, para os lados, enfim, é a gente fazer chegar, se a
gente pudesse falar dos pontos geograficos — de norte a sul, de leste a oeste — todas s
diretrizes, todas as politicas, tudo aquilo que se deseja fazer acontecer dentro da
organizacdo”. (Diretor).

Sendo assim, ela é considerada como o “fluxo, né, de comunicacdo entre os colaboradores,
dos colaboradores até a diretoria executiva. Todo o fluxo de comunicacdo entre todos 0s
participantes da organizagdo”. (ESC-M 1).

Em boa parte das frases € possivel encontrar posicionamentos que remetam a
comunicacdo interna como um elemento fundamental na organizacdo. No sentido de que ela
faz a organizacdo acontecer, sendo utilizada para informar, fomentar a percepcao da realidade
organizacional e construir relacionamentos. Pois, “se eu ndo tenho uma comunicagio de pleno
entendimento, se eu ndo consigo questionar, eu ndo consigo compreender, entdo como é que
eu posso colaborar?” (ESC-M 1).

Os funcionarios tém consciéncia de que a comunicacgdo interna deve alcancar a todos
de maneira clara e préatica. A informacdo é percebida como mola mestra no desenvolvimento
da organizacdo. E a comunicacdo interna é necessaria para dissemina-la ¢ estreitar lacos. “A
importancia dela (siléncio) bom é estreitar setores. E estar interligando um setor ao outro, é
(siléncio) ta trocando informagdo”. (GE —M 1). Além disso, algumas falas enfatizam que néao
importa a forma, mas a comunicacao interna tem que criar meios de informar e envolver 0s
funcionarios “tanto nesse nivel de tarefa, de resultado que é a parte técnica mesmo, quanto a
parte de relacionamento”. Em quaisquer meios “ela tem que ta trazendo conhecimento,
mudanca, é (siléncio) informacdes”. (GE -M 1).

Em algumas frases observa-se a necessidade de padrdo na comunicacdo interna para
gue todos recebam a mesma informacéo, assim como foi colocada a questdo da sistematizacao
da comunica¢@o na organiza¢do de maneira geral. “A comunicagdo interna tem de ser bem
clara e bem divulgada. Porque ndo adianta um passar uma mensagem hoje e amanha um vem
com outra diferente. Entdo tem que ser uma comunica¢do padrdo que todos entendam”.
(ESC-JF). Nesta frase também é possivel apontar a questdo dos ruidos ou mesmos da
comunicacdo mal feita.

Também fica claro nas falas que os funcionarios veem na comunicagédo interna uma
oportunidade de envolvimento com a organizacdo. Além de ressaltarem o fator motivacéo que
envolve as praticas e processos comunicacionais. “E bastante interessante vocé ta informando

ao colaborador o que ta acontecendo, né. [...] para ele se sentir parte integrante da empresa. A



empresa ndo ¢ formada por “eu” ou por “eles”. Ela é formada por todos”. (ESC-M 1). Ou
ainda: “Através da comunica¢do vocé se envolve com a situacdo. E 0 que precisa da pessoa é
envolvimento. Nao achar que aquilo ¢ s6 de fulano”. (GE-R).

Outra questdo que é apontada, neste contexto, de envolvimento é a necessidade de
todos ocuparem os seus lugares e de alguma forma trabalhar a comunicagdo: “Tem o papel de
cada um em cima da distribuigdo, da maneira que coloca, da maneira que fala, da maneira que
distribui”. (GE —M 1). E isso vale, em especial, para os gerentes e coordenadores como foi
ressaltado: “Se a gente quiser que 0 nosso colaborador se comunique a gente tem que dar o
exemplo”. (GE —M 2). Também se faz presente a ideia de que a comunicacdo pode evitar
falhas e constrangimentos para a organizacao e os funcionarios: “Para evitar problemas como,
por exemplo, vamos instalar bilhete eletrénico o cliente 14 fora ja sabe disso e 0 motorista ndo
ta sabendo ainda”. (RC-M).

Algumas frases, ainda neste contexto, deixam transparecer que esse comportamento de
envolvimento deve ser uma postura da organizagdo: “depende, basicamente, acho que da
empresa, da postura. Acho que depende da postura de cada um. Acho que cada um deve fazer
seu dever de casa. Entender que ela [comunicac@o] ¢ importante”. (GE —M 2). Também &
destacada a necessidade de envolver o funcionario na tomada de decisbes. Essa percepcao
remete (de maneira mais pungente) a cultura organizacional, que embora néo seja o foco desta
dissertacdo, ndo ha como ndao menciona-la e envolvé-la na construcdo deste pensamento,
como foi colocado anteriormente.

Em relacdo as ferramentas de comunicacao interna, os entrevistados observam que ha
uma boa quantidade de meios e que eles sdo bem utilizados. “Hoje a gente tem mais, tem
email, tem o Mais Comunicador, fora o telefone. Entdo td bem mais facil a gente se
comunicar”. (ESC-M 6). Mas, em alguns setores existem problemas quanto periodicidade e
localizagdo de ferramentas, como demonstra a fala a seguir: “Geralmente ¢ pelo mural [que a
informacéo ¢é repassada]. Mas, as vezes, ¢ um pouco tardia, sabe. E muito em cima da hora.
Eles deixam muito a desejar tem horas”. (ESC-M 10). Percebe-se, a partir dessa frase, que a
utilizacdo das ferramentas nem sempre garante o sucesso da informagéo, ressaltando a
necessidade de adequacéo e adaptagdo da mensagem ao meio e, em especial, ao publico-alvo.

Uma caracteristica marcante da Progresso sdo as reunides e os cafés apontados em boa
parte das frases: “Tem o jornal, café da manh& regularmente no qual vem os diretores
trazendo informagdes sobre a empresa. Isso ¢ bacana”. (MT-JF 3). Ou ainda: “A gente tem 0

painel de noticias, a gente tem o Café da Manha com Talentos, a gente tem acesso ao gestor”.



(ESC-M 2). Os funcionarios colocam estes momentos como oportunidades de conhecer e
discutir mais sobre a organizacéo, além de serem informados sobre o que acontece na mesma.

Outra caracteristica, que se percebe nas falas, & a mescla entre a comunicacao oficial e
as redes informais, em especial a radio pedo e a conversa de corredor como formas de
comunicagdo constantemente utilizadas. Sobre isso ha registros que demonstram a
preocupacdo de tornar oficial estes atos e redes informais. “Em relagdo a comunicagdo
informal essa € um coisa mais interna. [...] Acho que ndo da para vocé ensinar, ndo ha uma
ferramenta, que € mais uma coisa de comportamento”. (ESC-M 3).

E possivel identificar, em boa parte das falas, que os funcionarios percebem as redes
informais como praticas de comunicac¢do: “Olha, comunicagdo interna nds temos varios
meios. Temos através dos quadros, temos essa comunicacao de corredor, bate papo, conversa
informal, temos avisos, temos a intranet, que vocé ta sempre comunicando”. (GE-M 1). “A
minha percepcdo é que a gente tem que trabalhar mais essa coisa de t4 envolvendo com as
pessoas, ta participando, ta comunicando”. (GE —M 3).

Em relacdo a radio pedo é interessante que, em geral, sdo nas falas de gerentes e
coordenadores que o assunto aparece. E raro outro funcionario utilizar esta denominac&o ou
fazer mencéo direta a esta rede informal de comunicagdo. Eles comentam mais sobre as
conversas de corredor, as conversas informais (encontros casuais) diretas com superiores ou
com os colegas de trabalho. “A participacdo é fundamental, né. Quando vocé foi falando de
funcionario, posso entrar aqui na radio pedo, né. Porque a radio pedo é inclusive uma forma
de comunicacdo, né”. (RC-M). Ou ainda: “Entao a radio pedo ela é (siléncio) ela roda
mesmo. As vezes a gente fica sabendo das coisas e usa até mesmo a radio pedo para alcancar
algumas coisas, algum objetivo, trocar alguma informacdo que a gente ndo tinha
conhecimento”. (RC-M).

Estas frases também indicam a percep¢do que os funcionarios tém da participacéo,
como serd abordado adiante, pois ela é coloca em relacdo as redes informais e a interacdo face
a face. Mas, sdo escassos 0s registros que observam a participacéo nas redes formais quando
direcionadas aos veiculos, meios de comunicacdo como o jornal ou o mural. Outras frases
ainda demonstram que alguns percebem uma eficiéncia maior na radio pedo que na
comunicacdo oficial: “So, as vezes, assim, a radio pedo é mais eficiente que a oficial, né. Corre os
boatos mais rapido do que ¢ oficialmente passado, né”. (ESC-M 11).

E, em parte das falas, a comunicacédo interna tem por proposito esclarecer o que € dito
na radio pedo. “A gente ¢ chamado a determinadas questdes € muita coisa a gente fica

sabendo pela radio pedo. Mas ela [comunicacdo interna] vem d& certo [a informacéo],



esclarecer. Trazer pra gente outra visdo. Uma viséo de organizagdo mesmo.” (ESC-M 2). E
também ha frases que indicam a insatisfacdo com esse tipo de comunicagdo, embora haja a
percepgdo de que ela ocorre com certa frequéncia: “Eu ndo gosto muito de conversa de
corredor. Eu ndo gosto disso porque ele ta entendendo que me deu uma informacao e posso
ndo estar registrando aquilo como informagéo”. (GE-M 1).

Estas frases apontam para uma situacdo interessante na Progresso, pois ha uma
inclinacdo para as interacdes face a face, que sdo formais, mas, de maneira recorrente, 0s
funcionarios remetem a necessidade e facilidade da radio pedo. Esta € percebida de duas
formas: como escape, sendo caracterizada pela miopia apontada por Quadros (2006), como
foi colocado anteriormente; e como relacionamento, ou seja, como oportunidade de encontro
e compartilhamento de sentidos entre os proprios funcionarios, ou ainda, destes com 0s
superiores.

Esta situacdo traz, novamente, um dilema na compreensdo e gestdo da comunicagéo
interna. A velha, e tdo mal entendida, necessidade de alinhar fluxos informacionais e
relacionais. Neste contexto, os principais problemas da comunicacao interna relatos nas falas
referem-se a dificuldade de relacionamento interpessoal, no sentido de existirem problemas
individuais e pessoais que podem comprometer a comunicagdo: “(siléncio) a comunicagdo
interna € (siléncio) necessariamente vocé ndo precisa de um relacionamento pessoal. Precisa
de um relacionamento profissional”. (GE —M 1).

Ou ainda “Porque ai eu vou chegar num ponto que eu vou entender que mesmo eu N0
sendo muito simpatico com o individuo B eu preciso dele para poder trabalhar, eu preciso
dele para poder realizar”. (Diretor). E estes problemas podem ser as causas das maiores
distor¢des em relagdo as redes informais, ou ainda, causar as distor¢des mais perigosas nas
RSCIs. Também ha falas que destacam dificuldade em alinhar, ou utilizar de forma

satisfatoria as redes informais e formais dentro da organizacéo.

“Evidentemente que essa parte ¢ aquela parte visivel, aquela parte que ¢ tangivel
[redes formais], que a gente consegue realizar. Infelizmente essa parte ndo anda se a
outra parte, que €é intangivel, também ndo andar. E para isso € necessario que haja
um trabalho constante, permanente”. (Diretor).

Nesse sentido, a comunicagao interna “ela pode evoluir nessa parte explicita, mas ¢ a
parte implicita que acaba muitas vezes provocando, ndo vou dizer nem ruidos, tempestades
na comunicacgao”. (Diretor). Neste contexto, também ha a percepgao, observando-se algumas

frases, da dificuldade de alinhar os discursos, “o quem diz o que”, ressaltando que a



comunicacgéo interna deve dar conta de resolver estes problemas: “Entre nos colaboradores
tem comunicacdo. De |4 pra cd acho que ndo tem muito, ndo. Eu vejo assim. Porque um fala

uma coisa outro fala outra. Acho que muita coisa vem trocada”. (SG-JF 3). Ou ainda:

“Quando a gente ndo tem [informacéo] fica meio vago, comega a perguntar um para
o0 outro, cada um fala uma coisa, vocé comeca a interpretar tudo diferente. Quando
vem a verdade, a noticia diretamente da empresa, ai vocé compara com 0 que 0S
outros falaram e ndo tem nada a ver”. (SG-JF 2).

Volta-se, nesta frase, também a percepcdo de que a comunicacao interna deve esclarecer o
que a radio pedo divulga. Ndo € um questdo de desmentir ou confirmar, € necessario explicar
0 qué e 0 porqué.

Ha ainda o entendimento de que a falta de proatividade do funcionario em relacdo a
comunicagio interna e as informagdes divulgadas também atrapalha o processo: “E o pessoal
procurar se informar também, ler. Esse € um grande problema nosso. Ndo se contente em
achar que vocé coloca no quadro e é de conhecimento da equipe, que ndo ¢”. (GE-M 1). E
também existem as dificuldades criadas pela falta de habilidade dos gestores e dos
funcionarios: “A falta de leitura ¢ uma, a dificuldade de interpretacdo ¢ outra, a falta de um
corpo a corpo com o funcionario para mostrar o que vocé ta querendo dizer com isso. Entao
tudo isso ai contribui para a comunicagao acontecer ou ndo”. (GE -M 1),

Na teoria, a comunicacdo interna deve ser entendida enquanto processos, fluxos e
canais. Estes precisam dar conta das redes formais e informais de comunicacdo informando,
envolvendo e construindo interagOes e relacionamentos. Ela deve possibilitar a construcdo da
realidade organizacional de maneira sistémica. O que se percebe na Progresso é que isso
ocorre independente da sistematizacdo, mesmo que haja investimento em processos formais.
O que predomina € a troca de sentidos e significados por meio de interacdes informais, em
grande parte, ou pelos processos face a face que constituem as redes formais de comunicacao.

Como ressalta Larkin (2005) o que funciona mesmo € o face a face, a interacdo direta
funcionario-superior, seja ela planejada ou espontanea. Embora o autor destaque que as
interacdes devam ser mediadas pelo comunicador. Pois, este deve planejar acGes e coletar
informacOes para serem utilizadas pelos gestores. Neste contexto, passa-se a percepcao da

participacao do funcionario nos processos de comunicacao interna.



4.2.3 “Agora, o envolvimento do funcionario ¢ fundamental” — Participagdo

Em relacdo a participacdo dos funcionarios no desenvolvimento da comunicagdo
interna foram analisadas 69 frases. Fica explicito nas falas que ha uma preocupacéo, por parte
da organizacdo, em criar espagos para que a participacdo do funcionario ocorra. Mas, dar
abertura ndo é garantia de ter participacdo efetiva, como também sera apontado a partir das
frases.

As palavras mais empregadas foram: participacdo, envolvimento, adesdo, ouvir,
aberto, pergunta. Os pontos de observagdo foram adesdo e envolvimento. Percebe-se, dessa
forma, que a percepcdo dos funcionarios da énfase a outros pontos que devem ser
considerados para que haja participacdo e construcéo de relacionamento: ouvir e perguntar.

As frases que remetem a abertura de espaco pela organizacdo indicam o incentivo dos
gestores a colaboragdo dos funcionarios: “a gente procura incentivar para que essa

participacdo seja a mais intensa possivel”. (Diretor).

“E importante vocé sempre respeitar a participacdo de todos. Porque quando vocé
permite que os colaboradores participem, eles se sentem mais envolvidos. Entéo,
enfim, comprometidos com a causa, né. Fundamental para que haja
comprometimento”. (ESC-M 1).

No entanto, nem sempre estes espacos sdo bem aproveitados, ou mesmo, conhecidos
dos funcionarios: “Porque hoje a preocupacao ¢ a seguinte: as pessoas ainda ficam esperando,
assim, do setor de comunicag¢do fazer a comunicagdo”. (RC-M). Por isso, a participacdo é
apontada como um objetivo que deve ser alcangado todos os dias: “mais uma vez, vai ser
aquela coisa de exercicio diario, de pratica diaria dele, constante e, permanentemente, um
grande desafio”. (Diretor).

Nas falas, em especial dos gerentes e coordenadores, também ha preocupacao e
consciéncia da necessidade de envolvimento do gestor na motivagdo, no incentivo a
participacdo do funcionario: “Entdo a gente percebe que ¢ uma questdo de cultura, que vem
melhorando. Mas ai que entra a questdo do gerente, do coordenador, do responsavel de ta
colocando para o seu colaborador que isso ¢ bom”. (GE —M 2). “Eu vejo assim, isso depende

muito da direcdo e da geréncia, dos coordenadores. Se eu pratico, dou espaco para alguém se



comunicar. Fica facil”. (GE —M 3). Ou ainda: “trazer o envolvimento deles é nossa
preocupacéo, de fazer a comunicacao fluir”. (COORD-M 1).

Mesmo com a evidéncia de certa apatia dos funcionarios em relagcdo a participacéo,
algumas frases indicam o posicionamento da organizacdo sobre a questdo: “a gente ta
tentando modificar isso, as pessoas sao meio apaticas aqui para comunicacao. A gente coloca
alguma coisa para interagir e nem sempre tem essa adesao de todo mundo” (RC-A).

Mas os proprios funcionarios reconhecem a importancia de atuarem na comunicacao,
de participarem da comunicacdo interna dando sugestdes ou mesmo acompanhando o que é
produzido. “A gente da sugestio. E aberto, assim, a sugestdo porque quando eles fazem a
reunido eles dédo liberdade a gente de falar”. (SG-JF 2). “Acho importante. Sinal de que
valoriza o funcionario ta sempre bem informado. A gente ndo fica discriminado sem saber o
que t& acontecendo na matriz”. (SG-JF 6).

Também hé& nas falas o reconhecimento da necessidade e a preocupacdo de ter
feedback, mesmo que isso ndo seja uma rotina: “S6 ndo tem uma ouvidoria para ajudar a
unificar. [...] Para ver o que € bom, o que ndo é. Porque nem todas as idéias sao boas”. (GE-
R). “Isso ¢ muito valido [participagdo] desde que a gente tenha um retorno. Seria valido.
Porque ndo adianta s6 jogar conversa fora e ndo trazer retorno nenhum”. (MT-JF 3). Ou
ainda: “Liberdade para opinar tem. Se vai ser feito ou ndo é outra coisa. Pode falar
diretamente como o gerente, quem gosta. Eu, particularmente, se tiver alguma coisa falo
direto com o gerente”. (MT-M 3).

Nas frases € possivel perceber que os funcionarios se sentem a vontade para participar,
em especial, quando o fazem em relagdo direta com o superior. “Os colaboradores podem
chegar dar sugestoes. [...] Tem essa abertura do colaborador poder chegar, ter a oportunidade
de falar”. (ESC-M 11). “Eles perguntam, né. Tem gente que tem vergonha, né. Mas eles
deixam a gente bem a vontade para responder qualquer pergunta. Qualquer davida eles
também deixam a gente bastante a vontade para perguntar”. (SG-M 5). Ou ainda: “E legal
todo mundo contribui e ajuda a gente também. Contribui, assim, tem o jornalzinho a gente 1€,
tem os quadros de avisos que ta 14 pra gente poder 1&”. (SG-M 3).

Observa-se também que os problemas que envolvem a participacdo dos funcionarios
estao ligados a falta de habilidade ou de interesse: “Assim, hoje eu acho que a participagdo ¢
bem grande, bem eficaz. Mas ainda existem algumas pessoas que resistem, né, que acham que
é bobeira, que acham que ndo tem necessidade”. (ESC-M 4). “Eu nunca me interessei n&o.
Nunca perguntei, mas acho que realmente deve ter. Eles devem deixar comunicar, né. Mas é

tranqiiilo”. (AUX/MT-M 2). Ou ainda: “Bom, eu ndo sei. Nunca participei nesse tipo de



coisa. Nao me deram oportunidade. Mas também n&o procurei saber como é que era. Mas
acho que uns ai tem e até conseguem explicar algumas vezes o que eles querem”. (MT-M 4).

Algumas falas também indicam a ndo abertura de espaco para que haja participacéo,
mas s3o minoria. “Na minha opinido eu ndo vejo participacdo, ndo. Porque quando faz
alguma coisa ninguém pergunta se é bom ou ruim, se vai dar certo ou ndo, se pode mudar se
ndo pode”. (AUX/MT-M 4). “Nao vem perguntar nada pra gente. Se t& tendo melhora, se a
gente tem alguma coisa pra ta divulgando para os auxiliares. Eles ndo vém até a gente para
perguntar”. (ESC-M 10).

H& nas frases um reconhecimento da importancia da participacdo dos funcionarios na
comunicagdo para criar um estado de inovagdo dentro da empresa: “Eu procuro olhar a pessoa
e entender que ela pode ter uma solucédo pra mim. Entdo assim, eu procuro ta observando o
que a pessoa ta falando”. (GE —M 3). “E com isso costuma de as vezes a gente dar opinido
sobre um meio de servi¢co nosso e em pouco tempo ja mudarem. Entdo, quer dizer, é bem
coletivo”. (AUX/MT-M 3).

Em outra é possivel perceber que ha interesse em saber o que o funcionario pensa ou
precisa da organizacdo: “eles (de vez em quando) vém colher informagéo, indicacdo, alguma
coisa que a gente ta precisando, saber reivindicagdes”. (MT-JF 3). Assim, “quanto mais vocé
se relacionar mais féacil é para tirar do funcionario e a0 mesmo tempo ele se encontra feliz
porque ele tem um canal de comunicacdo. Entdo é um treinamento, uma préatica que vocé tem
que fazer. Nao ¢ facil”. (GE —-M 3). Mas “a gente t4 fazendo um exercicio, a gente percebe
que a coisa ta engatinhando, mas vem melhorando”. (GE —M 2).

A participagdo, por meio da comunicacdo, também ndo foge a caracteristica da
Progresso que é o contato direto. Em muitas das frases percebe-se que o participar nem
sempre é a acdo, a intervencdo efetiva/ direta em algo, mas o fato de ler, acompanhar as
ferramentas utilizadas € por si uma inclusdo na organizacdo. A atuacdo no dia a dia € a forma
mais destacada de envolvimento, o fato de cada um fazer o seu trabalho da melhor maneira
possivel, sem atrapalhar o outro, também é observado como comprometimento com a
organizacao.

A interferéncia direta nos veiculos de comunicagdo, como jornal e mural € ainda
pequena, embora nestes meios haja um espaco para falar do funcionario. E isso nem sempre
significa um espago para o funcionario falar. As reunides, cafés e a conversa direta sdo as
principais formas de interferéncia do funcionério na comunicagdo da Progresso, além da radio

pedo. Ressalta-se que a credibilidade e confiabilidade dos gestores, coordenadores ajuda e



movimenta consideravelmente o envolvimento dos funcionarios. Agora a percepcdo geral da

identidade organizacional.

4.2.4 “A Progresso hoje ¢ ISSO 9001, ndo é qualquer coisa, nao” — ldentidade

Organizacional

Para observar a identidade organizacional foram analisadas 108 frases. A partir das
falas € possivel perceber que as identidades da Progresso estdo ancoradas nos valores da
organizacdo, que ja trazem em si indicios da missdo, da visdo e das politicas da Qualidade.
Assim, ao falar como percebem a organizacéo boa parte dos entrevistados remetem a valores
ou indicadores da Politica de Gestao da Qualidade.

As palavras mais empregadas para a percepcdo da identidade foram pessoas,
qualidade, seguranca, cliente, atendimento. Este e qualidade ndo sdo valores diretos como
pode ser visto no Quadro 2. ‘Atendimento’ pode ser considerado uma conseqiéncia e objetivo
de todos os outros valores. E ‘qualidade’, além de ser conseqiliéncia e objetivo, caracteriza as
Politicas de Gestdo da Qualidade. Quanto a forma e o meio pelo qual os valores séo
divulgados e percebidos destacam-se as palavras: comportamento, treinamento, quadro, café
da manha, banner.

A partir das frases é possivel perceber que os valores da Progresso, bem como a
missao, a visdo e as politicas, sdo divulgadas por meio da comunicacdo interna com a
utilizacdo de banners, quadros, apostilas, treinamentos e, em especial, no contato direto entre
gestores e funcionarios. “No treinamento o pessoal fala para 0s novatos o que é missao, visao,
qual ¢ a missdo, a visao da Progresso”. (RC-M). Ou ainda: “especificamente sobre isso, por
incrivel que pareca até no banheiro, no miquitério da empresa, no patio, 1a fala da missao, da
visdo, entdo a gente é ciente disso o tempo todo”. (MT-M 1). Percebe-se que ha uma
preocupacdo em deixar estes atributos visiveis e acessiveis por meio de varios canais de
comunicagéo.

Em algumas falas também estd marcada a necessidade de fazer com que estes
elementos sejam incorporados e ndo apenas lembrados pelos funcionarios: “Porque acima de
tudo, n6s procuramos disseminar esses valores, principalmente os valores no que diz respeito

as nossas praticas diarias, no nosso comportamento do dia a dia”. (Diretor). [...] Mas isso



deve ser feito com algum tipo de metodologia, que reforce na cabega das pessoas de alguma
forma, o mais automatico possivel. (ESC-M 3). Ou ainda: “tem banner, ta tudo esparramado.
Tem o manual da Qualidade. Todo mundo é ciente onde buscar.

Embora exista a preocupacdo em informar e conscientizar o funcionario, algumas
vezes, o trabalho esbarra na falta de interesse ou motivagdo, assim “o que falta hoje €
interesse e alguma coisa que motive ele [funcionario] a buscar. O meio t& ai. T4 bastante
divulgado na empresa”. (GE-R). Percebe-se a importancia de “sempre vendo no quadro,
sempre a gene ta procurando, tem pessoas que, assim, larga pra la, né. Mas a gente tem livre
acesso a isso”. (SG-M 1).

Existem as formas permanentes de divulgacdo dos valores e eventos esporadicos que
os utilizam como temadtica, como destacam algumas falas. “Se vocé tem um evento, por
exemplo, em que isso é colocado em foco isso fica mais claro na cabeca das pessoas”. (ESC-
M 3). “A gente divulga através de banner, através de quadros. A gente fez uma comunicacao
massiva, mais intensa quando a gente (siléncio) foi logo na certificacdo, se ndo me engano foi
em 2008”. (RC-M). A comunicacdo desses elementos é mais intensa em periodos de
mudanca, ou seja, quando ha necessidade de alterar ou reforcar percepgdes sobre a realidade
organizacional, o que interfere diretamente na cultura e na identidade organizacional.

Algumas frases também trazem a indicacdo de que é preciso mais que meios para
divulgagdo € preciso envolver o funcionario: “mas também ¢ importante trazer esse
colaborador para um bate papo, uma discussdo, para 0 grupo, uma palestra. Saber dele
também porque muitas vezes a leitura pode deixar davidas, né”. (GE —M 2). Pois, “esse
trabalho em cima de missdo, visdo, politica da Qualidade precisa ser intenso, principalmente
na equipe externa, motorista e auxiliar, que t4& o tempo todo entrando e saindo gente”.
(COOD-M 1).

A caracteristica do face a face ndo se perde na divulgacdo dos valores, como pode ser
observado em falas como esta: “Eles conversam, estdo sempre lembrando, sabe, pra ndo cair
no esquecimento”. (SG-M 1). “E passado mais para o nosso chefe que passa pra gente. A
gente tem mais conhecimento em rela¢do ao quadro”. (AUX/MT-M 3).

As frases apontam também para alguns problemas como a escolha do meio de
divulgagdo e o envolvimento do funciondrio. “Nem sempre a gente consegue identificar
naquele individuo que ta 1a, como se diz na giria, no chdo de fabrica, a percepcdo exata
desses valores, dessa missdo e dessa visdo”. (Diretor). “A gente tem buscado. O problema é o
pessoal entender. E t4 entendendo aquilo ali. Para ser honesto pra vocé, motorista e auxiliar,

ndo sei se e o dia a dia, do estresse, eu ja fui, ja trabalhei 14 fora, (siléncio)”. (GE — R). Ou



ainda: “Isso é de ler eu ndo sou muito de ler, ndo. SO assim, rapidamente, eu olho. Ah, mas
eles conversam com a gente. Tem um tempdo que faz a reunido ai, mas eu sou mais de
escutar, sabe”. (AUX/MT-M 2).

Em relacdo a percepcdo da identidade da organizacgéo, a partir dos valores da mesma,
as falas indicam principalmente para seguranca, qualidade e pessoas: “Nos estabelecemos
pessoas como valores, todo momento estamos colocando aqui a importancia das pessoas
nesse processo de comunicacao”. (Diretor). “[...] Uma empresa que investe pesado em
seguranca, principalmente em transporte”. (GE —M 1).

Ou ainda: “A Progresso bate muito no bom atendimento ao cliente. Mas ela tem que ta
atendendo bem o cliente e o trabalhador, o colaborador dela, entendeu”. (MT-JF 1). “Em
primeiro lugar ela zela pelo usuario, que é a peca mais importante de tudo. E o foco € a todo o
momento agente ta buscando atender o usuario que a gente ta prestando um servico”. (MT-JF
2). “Qualidade de servico e procurar fazer tudo da forma melhor possivel, organizada,
padronizada”. (COORD-M 2). “A qualidade. Seria a identidade da empresa”. (ESC-M 11).

Algumas falas destacaram a perspectiva do meio ambiente, da preocupa¢do com o
funcionario e da ‘familia’ como identidades da organizacdo: “Pelo meu ponto de vista, ¢ a
preservacdo do meio ambiente, até mesmo por conta da fiscalizagdo. Mudou os tanques, tem
um projeto novo de reaproveitamento”. (ESC-JF). “Uma empresa responsavel eticamente,
preocupada ndo s6 com a sociedade, mas com o meio ambiente”. (ESC-M 1). “Acho que ¢é
(siléncio) nunca parei assim para pensar, ja trabalho aqui a tanto tempo que ja faz parte da
familia, né. Eu acho que (siléncio) acho que o convivio do diretor com os colaboradores”.
(ESC-M 6).

A percepc¢édo das identidades da Progresso corrobora com o que foi apresentado na
teoria, pois parte de elementos culturais em comunicacdo e é reconhecida por meio do
repertorio da cada funcionario ou grupo de funcionarios. Estas percepcGes constroem a
identidade da organizagdo, desenhando a realidade organizacional. De maneira geral, a
percepcdo € de que a Progresso € uma empresa que investe em segurancga, tem preocupacao
com as pessoas — clientes e funcionarios e busca pela qualidade.

Na proxima etapa faz-se uma analise articulando as categorias e colocando-as em
relacdo, de maneira mais expressiva, com o referencial teorico, em especial, a proposta de
utilizacdo da co-orientacdo nos espagos comum e do reconhecimento das RSCIls como

construtoras de sentidos e significados atreladas a comunicacao interna das redes formais.



4.3 COMUNICACAO INTERNA E IDENTIDADE ORGANIZACONAL - UMA
PERCEPCAO DA VIACAO PROGRESSO

E possivel pensar e compreender a comunicagdo interna da Progresso a partir dos
caminhos apresentados no item anterior. Neste processo, podem-se observar, de maneira mais
clara, as questdes levantadas por Morin (2007) em relacdo a causalidade nos processos de
auto-organizacao por que passam as organizacOes. A causalidade pode ser percebida de trés
maneiras: (a) causalidade linear — tal causa produz tal efeito; (b) causalidade circular
retroativa — a empresa necessita ser controlada.

Os ‘efeitos’ podem retroagir, estimulando ou fazendo regredir a produgdo. Esta é
baseada nas necessidades externas, na forca de trabalho e na capacidade energética da
organizacdo; (c) causalidade recursiva — efeitos e produtos sdo necessarios para 0 processo

que os gera. Toda organizagdo complexa apresenta estas trés causalidades. Pois,

ndo temos de um lado o individuo, de outro a sociedade, de um lado a espécie, de
outro o individuos, de um lado a empresa com seu diagrama, seu programa de
producéo, seus estudos de mercado, de outro seus problemas de relagdes humanas,
de pessoal, de relagdes publicas. (MORIN, 2007, p.87)

Assim, a partir das entrevistas percebe-se que os funcionarios constroem sentidos e
significados sobre a organizacdo por meio da comunicacdo interna. E, na empresa, € marcante
a presenca das interacdes face a face e da radio pedo. Pela analise das frases, o que falta € a
articulacdo desses processos, pensando a rede formal e informal e as questdes de causalidade,
otimizando estas interagoes.

As entrevistas apontam, em sua maioria, para uma preferéncia por processos
presenciais. A organizacdo ja trabalha bastante com acles face a face e tem o respaldo dos
funcionarios para isso. Percebe-se que boa parte dos entrevistados gosta e utiliza a
comunicacéo direta com o superior, tendo as ferramentas tradicionais (jornais, mural, quadros,
banners) como apoio e complemento. Ja que “a gente trabalha numa empresa que a gente tem
acesso muito rapido e pratico ao gestor, né¢”. (ESC-M 2).

O que ndo impede também o caminho contrario. Até pelas questdes ja discutidas de
adaptacdo da comunicacdo. E porque quando ndo ha ou ndo se consegue acesso aos superiores
o mural e o jornal sdo utilizados para suprir a necessidade de informacgdo. Pois, “seja com a

tecnologia atraves da internet, seja nos quadros de aviso, seja a comunicacao pessoal, verbal,



enfim, tudo aquilo que for possivel” (Diretor) deve ser utilizado para comunicar. Ou ainda
porque ‘“é importante tudo que for pra gente ficar bem informado, né. Conforme a gente fica
informado fica melhor pra falar com eles também, né”. (SG-JF 1).

Em ambos os casos — ou vias — faz-se necessario observar as interacOes, as
bifurcacbes. Tanto no trato direto com o superior quanto por meio das ferramentas podem
ocorrer ruidos. Pois, “muitas vezes o gerente fala uma coisa, mas ai um colega vem falar com a
gente e a mensagem ja ndo ¢ a mesma, ndo vem da maneira como foi passada”. (SG-JF 3). Aqui entra
a percepcao das redes de comunicacao informais e as conversas casuais.

No dia a dia, nas conversas operacionais, 0 gestor precisa estar ciente que o repasse de
informagao vai além da orientagdo do como ou o que fazer. Isto pode caracterizar a “boca-de-
gestdo” ndo planejada. Ja que “através do corredor vocé passa comunicagdo para uma pessoa,
batendo um papo, trocando uma ideia vocé ta informando” (GE-M 1) é preciso ter cuidado com o que
é repassado e a forma como isso é feito.

Estas conversas formam redes de comunicacdo informais, ndo planejadas para
acontecer, mas precisam acontecer e constituem a organizacdo. E assim que o trabalho é
realizado, que a organizagdo acontece. Por isso, a analise da comunicacdo interna da
Progresso se detém nestes processos: redes formais de interacdo face a face e radio pedo
enguanto uma rede de comunicacéo informal.

Pensando a identidade organizacional a partir dos valores da organizacdo, como
informacdo a ser divulgada e compartilhada, o que se percebe é que a comunicacao face a face
ganha um corpo maior na disseminacao de sentidos e na construgédo de significados. Pois, 0s
funcionarios remetem mais as reunides, treinamentos e café da manha para a apresentacéo e
discussdo dessas questdes que o jornal ou o mural, ou outra ferramenta tradicional impressa.
“De trés em trés meses tem o café da manha, vem aqui pessoalmente, retine todo mundo, passa 0 que
t4 acontecendo. (SG-JF 6).

As ferramentas impressas tradicionais, em especial os banners e quadros, sdo
apontadas como apoio, “esta 14” caso se precise lembrar. As vezes, passam até despercebidos
por j& fazem parte da paisagem. “Vocé tem painéis, cartazes por todo lugar”. (COOD-M 1).
Mas isso ndo diminui a importancia das midias tradicionais disseminagdo dos valores. Pois,
“além das acdes que sdo realizadas pela agéncia de propaganda e publicidade, que hoje nds
temos a parceria, com todo esse trabalho visual a comunicacao (siléncio) é divulgada através
de cartazes, outdoors, enfim, sdo varios trabalhos desenvolvidos”. (ESC-M 1).

Esta situacdo demonstra a preferéncia de uma realidade organizacional, podendo ou

ndo ser observada em outras realidades. Ressalta-se, neste contexto, a necessidade de tempos



em tempos se encontrar novas formas de divulgar os valores da organizacdo e envolver os
funcionarios em novas percepgdes da organizacdo. Dessa forma, a comunicagdo interna é
fundamental para construcdo da identidade organizacional. E isto alimenta as redes de
comunicacéo possibilitando a construcao de novos sentido e percepgdes.

E a partir das redes e por meio delas que os sentidos s&o colocados e movimentados
orientando a construgdo de significados que repercutam o objetivo inicial, ou o valor
trabalhado. Neste contexto, a figura do gestor, do superior é fundamental. Isto também fica
claro nas entrevistas. Por isso, ele deve estar preparado para auxiliar seu subordinado e aberto
a contribuicdo do mesmo, entendendo isso como parte fundamental do seu trabalho e ndo
CoOmo um estorvo.

Na realidade da Progresso esse processo de interacdo superior - funcionario e vice-
versa € bastante proficuo. Ja que os funcionarios percebem nos superiores abertura para o
contato ¢ confiam nos discursos que estes apresentam. “No café¢ mesmo, uma vez por més,
eles explicam como ta o andamento da firma, que ¢ pra gente ta se esfor¢ando mais”. (SG-M
5). E uma boa oportunidade para a comunicacéo interna trabalhar ainda mais as interagdes
face a face e “vigiar” as redes informais utilizando-as de maneira satisfatoria para a
organizagdo como pdem Quadros.

Assim, na Progresso as reunides, cafés, treinamentos colocam em movimento 0s
sentidos oficiais — 0s valores — em movimento para a orientacdo das percepcdes e construcoes
de sentido dos funcionarios, implicando na construcdo de significados: as identidades
organizacionais.

E valido ressaltar que os valores também sdo apropriados, compreendidos e
reconstruidos por meio das comunidades de préatica, ou seja, cada grupo de funcionarios — o0s
que estdo no mesmo setor, desempenham a mesma fungdo — tem uma percepgdo mais
préxima, atribuem sentidos e constroem significados mais proximos. Assim, reforca-se a
necessidade de se disseminar 0 mesmo discurso, mas por meios e maneiras diferenciadas,
levando em consideragéo cada setor/publico interno da organizacéo.

No caso da comunicagdo interna na Progresso € possivel perceber que cada setor cria
estratégias para se aproximar melhor do funcionario e conseguir compartilhar sentidos,
informar e envolver. O mesmo acontece com a percep¢do dos valores organizacionais. Pois,
para um determinado grupo os sentidos gerados por determinado valor, criam identificacdo

com a organizacdo de maneira mais especifica.



Figura 11: Interag&o entre redes formais e informais
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Por exemplo, os motoristas e auxiliares tem como identidades da empresa seguranca e
cliente, o escritério ja reconhece a organizacdo pelo apreco as pessoas (na figura do
funcionario) e da qualidade, os servicos gerais ja indicam seguranca e qualidade, por isso, na
visdo coletiva a identidade da organizacdo pode ser traduzida em uma empresa que preza pela
qualidade, valoriza as pessoas e investe em seguranca.

Fica claro que todos tém essa percepcdo, 0 que varia € a énfase dada a cada
componente e a forma como cada um é entendido. Isso ocorre de acordo com o lugar que o
funcionario ocupa na organizacdo, pois seguranca para motoristas e auxiliares nem sempre
significa a mesma coisa que € para o pessoal que trabalha com servigos gerais, assim como a
valorizacdo da pessoa ndo acontece da mesma forma, nem pelos mesmos motivos, em todos
0S grupos.

Isso parece 6bvio e muito simples. Mas ndo é. E a dificuldade reside, mais uma vez na
articulacdo dessas percepgdes. Como construir uma identidade a partir das identidades
geradas pelos funcionarios? Isto é importante porque o funcionario € o primeiro porta-voz da

organizagao, ele é multiplicador (contato com cliente, familia, amigos). E é por meio da



percepcdo que eles tém e transferem ou compartilham com outros publicos que estes
constroem a imagem? da organizagao.

Percebendo que a relacdo direta pode gerar mais credibilidade, volta-se a se enfatizar a
importancia da comunicacédo interna como um processo capaz de articular as redes e alinhar
discursos, construindo significados para a organizagdo. Pois, é a partir dela que o funcionério
fomenta a identidade organizacional e fornece subsidios para a elaboracdo da imagem
organizacional. Assim, a analise da percepcao da identidade organizacional se da no sentido
de tentar observar a comunicacdo interna em acdo na construcdo da realidade organizacional.

A questdo da identidade enquanto um posicionamento, enquanto identificagcdo permite
o trabalho da identidade organizacional a partir da cultura, em especial a partir da perspectiva
de performance, estando esta alinhada a necessidade da organizacdo se adaptar e poder fazer
isto por meio dos seus valores. Focar, assumir valores permite a organizacao se apresentar de
maneiras diferentes, sendo possivel a identificacdo a pontos diferentes da cultura e da
realidade organizacional.

Por isso, segue-se a analise de discurso na tentativa de observar se os textos e
conversacOes propostos pela organizacdo, a partir dos valores — pessoas e seguranga — e da
percepcao do valor qualidade, se alinham com a percepcdo dos funcionarios e fomentam a
construgéo da realidade organizacional. Para tanto, os discursos serdo apresentados por meio
das comunidades de préatica — considerando o sentido que atribuem a cada valor mencionado —
e depois relacionados ao discurso organizacional, buscando-se 0s pontos comuns que podem

dar (ou dao) coesdo a identidade organizacional.

% E preciso ressaltar que a imagem também é fomentada pela comunicagio institucional e mercadoldgica, além
do repertorio e experiéncia (propria e com a empresa) de cada publico. Mas este € um assunto para outras
analises.



5 ANALISE DE DISCURSO - PRODUCAO, INTERPRETACAO E CONTEXTO

“Nao ha opinido sem risco, nao ha saber sem duvida,
ndo ha informagdo sem margem de exploragao”.
Orlandi, 2005

A andlise de discurso é trabalhada a partir da perspectiva de discursos e textos
proposta por Orlandi (2005; 1996). A autora observa que a producdo da linguagem se da a
partir da articulacdo de dois grandes processos: o parafrastico e o polissémico. O primeiro
implica o retorno constante a um mesmo dizer sedimentado, a parafrase. E o segundo diz
respeito a tensdo que aponta para o rompimento. Parafrase e polissemia sdo matriz e fonte de
sentido, respectivamente.

Tem-se a linguagem como lugar de debate, de conflito. Neste sentido, procura-se o
“lugar da interagdo, isto ¢, da simultaneidade do falante e ouvinte no processo da interlocugéo.
Processo que reline o outro na sua relagdo: dialética de reconhecimento ou conjuntura da
interlocu¢do”. (ORLANDI, 1996, p.150). Por isso, observa-se 0 funcionamento discursivo.
Este diz respeito a atividade estruturante de um discurso determinado, realizado por um
falante determinado e dirigido a um interlocutor também determinado, com objetivos
especificos. O funcionamento discursivo marca a relacdo que os interlocutores mantém com a
formacédo ideoldgica.

Por formacdo ideoldgica entende-se o complexo conjunto de atitudes e representacdes
que ndo sdo nem individuais nem universais, mas dizem respeito, em maior ou menor grau, a
posicdes em conflito. E formacdo discursiva sdo formacbGes componentes das ideoldgicas.
Elas determinam o que pode ou deve ser dito a partir das posi¢cBes que se ocupam e da
conjuntura estabelecida entre elas.

As condicdes de producdo implicam as formagdes imaginérias, que sdo estruturadas a
partir da relacdo de forcas (lugares sociais dos interlocutores e sua posicdo relativa no
discurso), a relacao de sentido (o coro de vozes, a intertextualidade, a relacdo que existe entre
um discurso e 0s outros), a antecipagdo (a maneira como o0 locutor representa as

representacdes do seu interlocutor e vice-versa).



No funcionamento discursivo®® ha a nocdo de tipologia, que diz respeito a
consideracdes sobre a enunciacao, ou seja, esta relacionada a interacdo entre locutor e ouvinte
com o objeto de discurso e, por meio dele, com o mundo. As tipologias, segundo Orlandi
(1996) se distinguem por meio do reconhecimento das configuracfes de tragos formais que a
caracterizam. Também existe a nocdo de reversibilidade que € a troca de papéis entre locutor
e ouvintes.

Orlandi (1996, p.154-155) caracteriza trés tipos de discurso: o ludico, o polémico e o
autoritario. No discurso ladico a reversibilidade é total, sendo que o objeto do discurso se
mantém como tal na interlocucdo, resultando disso a polissemia aberta. O discurso polémico
é aquele em que a reversibilidade se da sob certas condi¢fes e em que o objeto do discurso
estd presente, mas sob perspectivas particularizantes dadas pelos participantes que procuram
Ihe dar uma direcdo, sendo que a polissemia € controlada. E no autoritario a reversibilidade
tende a zero, o objeto do discurso esta oculto pelo dizer, havendo um agente exclusivo do
discurso e a polissemia contida.

Assim, o discurso polémico procura a simetria, o autoritario a assimetria de cima para
baixo e o ladico ndo colocaria o problema da simetria ou assimetria. E preciso ressaltar que
nenhum discurso € puro, “had misturas de tipos e, além disso, hd um jogo de dominancia entre
eles que deve ser observado em cada pratica discursiva”. (ORLANDI, 1996, p.154-155).

A nocdo de discurso e texto € interessante para observar a construcdo de sentidos e
significados, pois, nesta percepcdo ndo se pretende fazer uma analise estrutural do discurso,

mas apontar

momentos de interpretagdo ‘enquanto atos que surgem como tomadas de posigdo
reconhecidas como tais, em outras palavras, como efeitos de identificacdo assumidos
e ndo negados’ (M. Pécheux, 1988). Eu diria, enquanto gestos que se estruturam
aquém e além do sujeito mas que o tomam como seu lugar préprio. (ORLANDI,
2005, p.27)

E isto € possivel a partir da nogédo de texto — oral ou escrito — que “traz junto a de formulagao,
a de versodes (comentarios), a da variagdo do/no dizer. E a de autor”. (ORLANDI, 2005, p.15-
16).

Desta forma, procura-se distinguir os gestos de interpretacdo que estdo na produgéo de

sentido de um texto, como o0s sujeitos e os sentidos se constituem em determinadas posigoes.

% \Ver figura nos anexos pagina (formagao discursiva)



Nessa perspectiva, tem-se em mente a nogdo de gesto e de interpretacdo. A primeira da acesso
a questdo da ‘corporidade’ da linguagem e com a nocdo de interpretagdo, enquanto gesto,
deixa-se de separar de um lado, as formacdes discursivas, a rede de filiagdes de sentido e de
outro, os tragos, as marcas no texto.

Ao aproximar as duas no¢des considera-se a interpretacdo como uma prética
simbdlica, pratica discursiva que intervém no mundo. Orlandi (2005, p.19) trabalha a
interpretacdo a partir de trés pressupostos: a. ndo ha sentido sem interpretacdo; b. a
interpretacdo esta presente em dois niveis: o de quem fala e 0 de quem analisa, e c. a
finalidade do analista de discurso ndo é interpretar, mas compreender como um texto
funciona, ou seja, como um texto produz sentidos. Aqui ndo ha sentido em si, o sentido sendo
definido como “relagao a”.

O texto é definido como unidade de sentido em relacdo a situacdo discursiva. Por
considerar a materialidade do discurso, assim como seus efeitos quando em manifestagédo
concreta, a autora toma o texto como contrapartida do discurso: “considero o discurso no
dominio tedrico (efeito de sentido entre locutores), enquanto o texto é seu correspondente no
dominio da andlise (como unidade significativa)”. (ORLANDI, 2005, p.73). Com isso, 0
discurso € tido como objeto tedrico e o texto é seu dominio analitico, constituido pela relacéo
da lingua com a exterioridade. A nocdo de exterioridade traz para a reflexdo a percepg¢do de
contexto, de interdiscursividade.

E preciso ter em mente que a relacdo discurso e texto ndo é dada. Ela estd em
constante elaboracdo, principalmente quando o texto abre-se a interpretacdo. Mas isso, ndo
interfere na percepgdo de que na historia das formagdes sociais ha modos institucionais, ou
seja, modos de se administrar a divisdao social do trabalho de leitura, “estabelecendo-se quem
tem e quem ndo tem direito a interpretacdo e em que condicdes”. (ORLANDI, 2005, p.66).

A elaboragdo continua da relagdo texto/discurso na forma como o sujeito se ‘ancora’, a
partir dos vestigios da textualizacdo, em um discurso e ndo em outro ou em um e ndo outro
sentido ira implicar em diferentes leituras, assim como esclarece a heterogeneidade do texto,
demonstrando que ele é afetado de variadas maneiras pela discursividade. Dessa forma,
corrobora-se com Orlandi (2005, p.70) quando ela afirma que “um sentido € no meio de
outros”. (grifo da autora).

Ao trabalhar com a percepcdo de texto-discurso ha uma preocupacdo com a
articulacdo dos elementos autor/ texto/ comentério. O texto da a possibilidade de observar
COmMO 0 sujeito, enquanto autor resiste a dispersao sem limites e a pressdo da multiplicidade de

formulacGes estando em confronto com diferentes formacgdes discursivas. Essa perspectiva



enfoca o “plano da formulagdo que desmarca um espago de significacdo especifico.
Acrescentamos ainda a importancia da instancia da circulacdo onde os dizeres sdo como se
mostram”. (ORLANDI, 2005, p.11).

A formulagdo se “desenha em circunstancias particulares de atualizacdo, nas condic¢des
em que se da, por gestos de interpretacdo e através de discursos que lhe emprestam ‘corpo’”.
(ORLANDI, 2005, p.10). A atualizagcdo diz respeito a formulacdo, a textualizacdo da
memoria, sendo a pratica de um possivel. E tendo a formulagdo enquanto “meio”, faz-se
necessario ressaltar que os meios ndo séo neutros.

Dessa forma, do ponto de vista discursivo, a forma — o como se diz — ganha relevancia
em relagdo ao que se diz. E o jogo entre parafrase e polissemia, que s&o propostas por Orlandi
(2005) como reformulacdo, deriva, deslizamentos, versées. Quando se trabalha com discurso
também é preciso considerar as posi¢des do sujeito, a regionalizacdo dos sentidos e as
projecdes histdricas e politicas sobre a textualidade.

Na textualidade ha de se ver a ideologia. Entendida aqui como fato de interpretacao
em que entram em conflito o simbdlico e o politico. A ideologia se refere ao fato de que a
lingua ndo ¢ transparente, havendo “injung@o a interpretacao em condi¢des de producdo em
que joga a relagdo dos sujeitos com o0s sentidos, no mundo. Sem esquecer que esta relacdo é
trabalhada pelo equivoco, compreendido como inscrigdo da falha da lingua na historia”.
(ORLANDI, 2005, p. 90).

Assim, a ideologia adquire o sentido da “producdo interpretativa do efeito de
evidéncia. Re-definida discursivamente, a ideologia ndo reside no contetdo ocultado mas no
proprio mecanismo de produgdo desse conteudo”. (ORLANDI, 2005, p. 130). Dessa forma, a
textualizacdo, o discurso posto em palavras, desenvolve uma relagdo com o politico. Pois, no
dizer ha confronto deste com o simbolico, ja que o dizer tem uma dire¢éo significativa que é
determinada pela articulagdo material dos signos com as relagdes de poder. “Essas relagdes se
definem por sua inscricdo em diferentes formacdes discursivas que representam diferentes
relagdes com a ideologia, configurando o funcionamento da lingua pelo imaginério”
(ORLANDI, 2005, p. 129), fazendo intervir a noc¢ao de interpretacao.

Isso porque o poder rodeia 0s sentidos que produz “com uma grande quantidade de
discursos que teria a finalidade de aplica-los, desambiguiza-los, para nos dar a certeza do
(seu) sentido (verdadeiro)” (ORLANDI, 2005, p. 144), simbolizando as relagdes de forga
entre os sentidos. Nesta perspectiva, € valido observar que ndo se transportam sentidos de um
discurso para o outro, mas ocupam-se posi¢oes-sujeito especificas que ndo resultam apenas da

soma ou substituicdo de sentidos.



O que ha é transferéncia, que ocorre geralmente quando se produz um efeito
metaférico quando um significado desliza para produzir outros efeitos de sentido. E preciso
observar que a estratégia discursiva tenta prever, tenta situar o lugar do outro para antecipar as
representacdes. 1sso pode regular, ou a0 menos criar um escopo de respostas possiveis, ou
seja, de percepgdes possiveis ao discurso. E neste contexto que se observa a construgio da
identidade organizacional da Viagcdo Progresso a partir dos discursos e textos colocados em

circulacéo e criados por meio da comunicacéo interna.

51 A ORGANIZACAO ENQUANTO ESPACO SIMBOLICO - A COMUNICAGCAO

INTERNA E A MATERIALIZACAO DE GESTOS DE INTERPRETACAO

Do ponto de vista discursivo, a organizacdo pode ser considerada um espaco simbélico
particular, tendo sua materialidade que produz uma forma prépria de significar, ou seja, nela
se materializam gestos de interpretacdo especificos que constituem a realidade organizacional.
Por isso, a andlise de discurso é utilizada com o objetivo de problematizar os discursos da
organizacdo e dos funcionarios acerca da identidade organizacional, tentando compreender a
construcdo desta a partir dos valores organizacionais que sao postos em circulagdo por meio
da comunicacéo interna.

Com a andlise de conteudo destacou-se duas praticas de comunicacdo interna: as
interacdes face a face (redes formais) e a radio pedo (redes informais). Em relacdo a
identidade destacam-se trés percepcdes: pessoas, seguranca e qualidade. E preciso ressaltar
que a qualidade ndo € colocada como um valor especifico pela organizagdo, mas aparece
devido as politicas de qualidade que estdo nas diretrizes organizacionais. Assim, sera
apresentado o discurso da organizacdo sobre os valores e os indicadores de Politica da
Qualidade e as falas dos entrevistados sobre identidade organizacional.

Observando o que ja foi dito sobre identidade organizacional, tenta-se fazer um
caminho sobre a percepgdo coletiva a partir das comunidades de préaticas e em seguida pensa-
se o todo. E valido ressaltar que as comunidades de pratica tm como caracteristicas o

compromisso entre 0s membros; o empreendimento comum e um repertério comum de



rotinas. Isso implica uma dinamica de redes autogeradoras com objetivos e significados
coordenados para a criacdo de um corpo comum de conhecimento. Esse percurso pode ser
tracado por meio da co-orientacdo nos espacos comum a partir dos texto-conversacdes que
constituem todo o processo.

Sendo a linguagem realizada e observada a partir da articulacdo do parafrastico e do
polissémico, colocam-se as frases selecionadas (articuladas nas comunidades de prética) e o
discurso institucionalizado — os valores e os indicadores da politica de Qualidade. Segue o
discurso organizacional:

a) Pessoas — Valorizamos as pessoas, acreditamos na determinacdo e competéncia delas.
Entendemos que a confianca € adquirida por meio da coeréncia entre palavras e
atitudes. Promovendo a integracéo, o dialogo e o trabalho em equipe.

b) Seguranca — Respeitamos a vida como elemento basico. Investimos em tecnologia e
capacitacdo para que nossos clientes e colaboradores confiem suas vidas em nossas
m&os.

c) Politicas de Qualidade — Encantar nossos clientes; aperfeicoamento dos seus
colaboradores; utilizacdo de ferramentas da qualidade e da tecnologia na busca da
reducdo de custos; conciliagdo dos interesses da empresa as necessidades do mercado,
da sociedade e do meio ambiente.

Na percepcao que se adota para a analise de discurso observa-se, ao analisar estas
paréafrases, que se deve levar em conta ndo sé a informacdo, mas também os efeitos de
sentido. Em relacdo aos valores e politicas de qualidade o texto é informacdo, que traz ainda
outros sentidos: efeitos que caracterizam adesdo, necessidade de nivelamento de opinido e
ideologia do sucesso.

Os efeitos de sentido séo produzidos por meio de mecanismos como 0s registros, 0s
tipos de discurso e o lugar de fala do interlocutor. Os mecanismos de registro serdo
destacados por meio de palavras-chave como sera apresentado adiante. Reforca-se que estes
discursos foram produzidos com o objetivo de informar e criar adeséo. A ideia é estabelecer
vinculos entre a organizacdo e seus publicos dentro de certos parametros que devem ser
seguidos ou alcangados.

Neste sentido, “pessoas” se refere aos funcionarios. Ao posicionamento que a
organizacdo deve ter em relacdo aos mesmos. Por isso, destacam-se percepcfes como
confianca, coeréncia, competéncia e integracdo. No entanto, também se pode colocar a

perspectiva do cliente se a analise recair sobre esta frase: “Entendemos que a confian¢a é



adquirida por meio da coeréncia entre palavras e atitudes . Pois, 0s clientes também s terdo
confianga na organizacdo se perceberem que ha coeréncia entre discurso e prética. Nesta
ressalva, fica clara a necessidade de observacdo do contexto para compreensdo do discurso,
pois, dependendo da forma como se olha as percepc¢des serdo diferentes.

“Seguranga” diz respeito tanto a funcionarios quanto a clientes e observa a
necessidade de minimizacédo de erros e perigos para a manutencao da vida. Este valor aplicado
ao funcionario pode ser interpretado como capacitacdo e confianca. O que de maneira
recursiva da significado aos sentidos atribuidos em comum. Pois, a organizacao precisa ter
funcionérios competentes, que acreditem nela e sejam confiaveis, possibilitando aos clientes
desenvolver a percepcao de confianca e qualidade sobre os servi¢cos da organizagéo.

“Qualidade” também incorpora funcionarios e clientes. Em relagdo aos primeiros
implica aperfeicoamento, condi¢Ges de trabalho e relacionamento com o cliente e com a
organizacao como um todo. Em relacdo aos clientes diz respeito a plena satisfacdo. Isto esta
diretamente relacionado a ‘“qualidade” atrelada aos funcionarios. Com a percep¢do de
“qualidade” ocorre 0 mesmo processo de recursividade presente em “seguranca”. A ressalva ¢é
valida porgue nestes dois valores a inter-relacdo € maior e mais aparente do que na percepgao
de “pessoas” quando referente apenas a funciondrios.

E possivel perceber que todos os valores e indicadores da Politica de Qualidade tém
uma relagdo de interdependéncia, tendo como matriz Pessoas. E partir deste valor que os
outros se desenrolam e criam redes para o alcance e a melhoria dos quesitos que ele aponta.
Assim, todos os valores se inter-relacionam, um é causa ou conseqiéncia do outro em
processos dindmicos e complementares. Ha uma retro-alimentacdo. Nestas paréafrases,
percebe-se a relagdo entre funcionamento discursivo e argumentacgéo, tendo-se em mente que
a formacao ideologia € a mesma, assim como, as condi¢fes de producédo para a construcdo de
cada um dos valores.

Os gestos de interpretacdo em relacdo ao discurso institucionalizado s&o observados

por meio das seguintes registros:



Quadro 5 — Gestos de interpretacdo em relacao a organizacao

Organizacio Posicionamento Gestos de interpretaciao

Valores (lugar de fala) (vestigios no texto)

Pessoas Gerencial/administrativo = Valorizacao, determinacao,
em relagdo ao competéncia, integragao, didlogo,
funcionario trabalho em equipe

Seguranga Gerencial/administrativo = Vida, confianga, investimento,
emrelagdo a tecnologia, capacitagdo
funcionarios

Gerencial/administrativo | Vida, tecnologia, investimento
- emrelacdo a clientes

Qualidade Gerencial/administrativo | Valorizacado, aperfeigoamento,
emrelagdo ao tecnologia, resultados, interagao
funcionario

Gerencial/administrativo | Encantar, tecnologia, resultados
em relacdo a clientes

O jogo entre parafrase e polissemia esta na articulacdo destes elementos discursivos
nas falas dos funcionarios. O movimento, a dindmica que ocorre entre o sentido desejado e
esperado e, o apreendido e reconhecido, € o ponto de reflexdo deste capitulo. Para tanto, os
valores sdo observados nas comunidades de pratica. Levam-se em conta as condi¢Ges de
producéo, as formacGes ideoldgicas e discursivas. Os registros também serdo destacados por
meio de palavras-chaves.

Assim, observa-se a percepcao geral da comunidade e a relacdo desta com os discursos
da organizacao. O objetivo é compreender como os funcionarios percebem a organizacdo e se
ha alinhamento entre os discursos para a constru¢do da identidade organizacional. Comega-se
com diretor e responsaveis pela comunicagdo (Comunidade 1); depois 0s gerentes
(Comunidade 2), em seguida coordenadores (Comunidade 3), escritério (Comunidade 4),
motoristas e auxiliares (Comunidade 5) e servicos gerais (Comunidade 6).

Na percepcdo da Comunidade 1, a organizacdo é reconhecida pela seguranca e as
pessoas. Para esta observacao destacam-se as seguintes falas, ressaltando-se a argumentacéo e

a dominancia de discursos polémicos:

a) “eu diria que se a gente falar em pessoas e seguranca eu consigo reduzir isso a um que
é: pessoas. Porque eu vou ter seguranca se tiver pessoas comprometidas, treinadas,
habilitadas, capacitadas. Prontas para cumprirem o seu papel com essa segurancga
necessaria.”. (Diretor).

b) “é uma empresa estavel, ¢ uma empresa que se preocupa com o funcionario” (RC-A).



c) “acho que seguranga, até pelo (siléncio) pelo foco da empresa que é transporte, né.

Acho que a seguranga ¢ uma identidade”. (RC-M).

Em (a) as condicbes de produgdo chamam atencdo porque o diretor foi entrevistado
enquanto parte do corpo de funcionarios. Ele respondeu as mesmas questdes e nas mesmas
circunstancias — em uma pausa nas atividades e compromissos diarios. Mas, isso ndo inibe as
percepcdes hierdrquicas, ou seja, as relacdes de poder que influenciam a articulagdo do
discurso.

Com isso, tem-se a formacdo ideoldgica voltada a adesdo e resultados. E isso €
trabalhado em formacdes discursivas que envolvem valorizacdo e capacitacdo do funcionario.
O sentido de “seguranca” esta diretamente relacionado com as marcas deixadas pela formagao
ideoldgica, pois a seguranca depende da capacidade e habilidade dos funcionarios.

Quando (b) ressalta estabilidade e preocupacdo é possivel perceber a condicdo de
producdo operando na construcdo de sentidos diferente da que ocorre em (a). O lugar de fala
de RC-A da para “preocupac¢do” um sentido mais maternal — uma formacéao ideoldgica de
valorizacdo — que voltado para resultados pode dizer respeito a seguranca quando se tem a
percepcdo de confianca, favorecendo formagdes discursivas voltadas a estabilidade em
relacdo a praticas e processos. E, mais uma vez, isso € mais provavel quando se valoriza o
funcionario, pois é ele quem realiza as praticas e processos organizacionais.

Em relacdo a (c) percebe-se que “seguranga” tem o sentido de protecdo e esta
relacionada a atividade da organizacdo. Aqui ndo é perceptivel uma aproximacdo direta a
pessoas, mas, como ja foi ressaltado ndo ha como isolar as percep¢bes e 0s sentidos que
relacionam os dois valores — pessoas e seguran¢a. A formacédo ideoldgica é permeada por
questdes administrativas e gerenciais, que acabam por implicar em formacgdes discursivas
voltadas a investimento, tecnologia e capacitacdo para que o retorno seja seguranca.

Ao alinhar as falas percebe-se que “seguranca” adquire para esta comunidade o
sentido de confiabilidade, estabilidade e habilidade. Enquanto “pessoas” carrega o0 sentido de
funcionario. Nos textos observados ndo houve a variacdo para cliente. Assim, quando
relacionada com o discurso proposto pela organizacdo ha aproximacgdes em relacdo as marcas
discursivas sobre os dois valores. A ressalva é que a percep¢do em torno dos clientes fica
como consequiéncia ou objetivo Gltimo. Embora haja nogdo de que estes processos devem
levar a uma interacdo satisfatoria com os clientes. Isto pode ser percebido na frase (a):
“Porque eu vou ter seguranga se tiver pessoas comprometidas, treinadas, habilitadas,

capacitadas. Prontas para cumprirem o seu papel com essa seguranga necessaria.”. (Diretor).



A Comunidade 2 vé a organizagéo representada na seguranca e na qualidade. Neste
caso, ambos 0s termos estdo atrelados as necessidades do cliente. E preciso destacar que,
nesta comunidade, as condi¢cdes de producdo sdo diferentes e variaveis, pois cada gerente
assume formacdes ideoldgicas compativeis com os lugares que ocupam. Assim, mesmo que
os discursos se alinhem em torno da percepgdo do cliente, este ndo é visto da mesma maneira
por todos os gerentes o que fornece formacgdes discursivas também variadas. As seguintes

frases resumem a analise da comunidade:

a) “Cliente como figura principal. Atender a expectativa do cliente, atuar como referéncia
no setor, tendo foco no cliente”. (GE —M 2).

b) “Ah, é seguranca e qualidade. Atender o cliente com qualidade e seguranga. E isso que
a Progresso vende”. (GE-R).

c) “Entdo, assim, o tempo todo 0 nosso objetivo maior aqui € procurar fazer um servigo

com qualidade para atender o cliente”. (GE —M 3).

Em (a) destaca-se a percepcao de eficiéncia e resultado questfes que estdo ligadas a
qualidade do servigo prestado e a satisfacao do cliente. A “qualidade” ¢ destacada em (b) e (c)
também com o sentido de satisfacdo, mas agora em relagdo ao atendimento e este depende do
funcionario. Assim, as formacGes ideol6gicas podem estar permeadas por relagdes que
envolvem resultados, mas as formacoes discursivas se referem a capacitacdo e habilidade do
funcionario. 1sso permite observar a recursividade que existe entre os valores e colabora para
a construcdo das formacdes discursivas que sdo colocadas em circulagdo. Por isso, esta
comunidade permite o entendimento de que seguranca e qualidade sdo causa e consequéncia
da satisfacdo do cliente. E o foco da organizacdo é o cliente, que pode ser enquadrado na
percepcao do valor pessoas.

Quando em confronto com o discurso organizacional a percepcéo de qualidade aproxima-
se da proposta organizacional por implicar satisfagdo, mas a de seguranca pede uma
consideracdo: os gerentes tratam a seguranga como um indicador da qualidade e a organizacao
tém seguranca e qualidade num mesmo patamar, ou seja, a organizagao coloca em relagdo os
dois valores. Assim, nesta comunidade, “seguranca” implica estado, sentir-Se seguro.

A Comunidade 3 também reconhece a organizacdo por meio da qualidade e na
seguranga. Assim como na comunidade anterior, cada coordenador carrega as formacoes
ideoldgicas que articula entre os seus, ou seja, do lugar que ocupam. Isso fornece formagdes

ideologicas e discursivas distintas. A analise é exemplificada nas seguintes frases:



a) “a Progresso ¢ uma empresa que passa muito essa questdo de seguranga, né. [...] E que
t4 procurando sempre inovar, sempre buscando melhorias, ferramentas que dao
condigdes dos gestores estarem tomando decisdes”. (COORD-M 1).

b) “a gente percebe que a questdo do atendimento e¢ da seguranga sdo focos da
Progresso”. (COORD-M 1).

C) “Progresso hoje pra mim, em uma palavra, é qualidade. Qualidade de servico e
procurar fazer tudo da forma melhor possivel, organizada, padronizada”. (COORD-M

2).

Quando (a) observa que “a Progresso ¢ uma empresa que passa muito essa questao de
seguranca” do lugar de fala ocupado tem-se “seguranga” como pratica para manuten¢do da
vida (por ser uma empresa de transporte) e a0 mesmo tempo oferece percepcdo de
confiabilidade. E a seguranca estd colocada em relacdo aos funcionarios. 1sso se repete em (b)
com uma intensidade menor. A questdo do atendimento levantada por (b) coloca a percepcéo
da qualidade em relacdo ao cliente. O funcionario, mais uma vez, é o foco da acdo, pois ¢é ele
guem deve prestar um bom atendimento e garantir a seguranca.

A “qualidade” pode ser percebida nas trés frases enquanto melhoria continua e
garantia de “seguranga”, o que proporciona estabilidade e comprometimento. E possivel dizer
gue a comunidade 3 apresenta uma percepcao mista, assim, as formacgdes discursivas tornam-
se mais amplas embora as formagdes ideoldgicas sejam mais marcadas em relagdo ao cliente;
em como o funcionario deve proceder para gerar percepcdes positivas por parte do
consumidor.

Ao relacionar os discursos da comunidade com o organizacional percebe-se a
aproximacgdo dos sentidos tanto de seguranca como o de qualidade com aquilo que a
organizacdo propbe sobre o cliente. Pois, as formacGes ideoldgicas que atravessam 0s
discursos carregam a percepc¢do administrativa de trato com o mesmo, construindo formagoes
discursivas que envolvem o funcionario com o objetivo especifico de atingir o cliente. Por
isso, o foco na ‘“qualidade de servigo e procurar fazer tudo da forma melhor possivel,
organizada, padronizada”. (COORD-M 2).

Seguranca, qualidade e pessoas sdo os pontos de identificacdo da Comunidade 4 com a
organizacdo. Esta comunidade é formada por individuos que ocupam diferentes cargos e
relacionam-se com gerentes e coordenadores em niveis variados. O que 0s reune, para esta
analise, é a proximidade fisica. A maior parte destes funcionarios compartilha o mesmo

ambiente em ilhas de trabalho. A ressalva é valida por conta das formagdes ideoldgicas que se



processam nesta comunidade, que comportam percepgdes puramente administrativas e outras

de valorizagdo real do funcionario e preocupagdo com o cliente.

a) “com foco na seguranga do cliente, daquilo que nos transportamos”. (ESC-M 1).

b) “da oportunidade de crescimento dentro da empresa e busca a qualidade do
profissional para alcangar a qualidade do servigo”. (ESC-M 2).

C) “A valorizagdo do cliente externo ¢ do colaborador como um todo, né, como
participante do processo da Progresso”. (ESC-M 4).

d) “Dificil, né. Primeiramente tem a qualidade da empresa. E uma empresa certa, correta

com seus funcionarios. (ESC-M 10).

Em (a) “seguranca” indica estritamente o estado, a percep¢do de seguranca. E a
responsabilidade da organizagdo para com o cliente. A “qualidade” em (b) esta atrelada a
valorizacdo do funcionério, a capacitacdo deste para a prestacdo de um servico excelente.
Aqui “qualidade” esta ligada ao negdcio da organizacdo e ao cliente. E o alcance de um e a
satisfacao de outro dependem da capacidade (“qualidade”) do funcionario. Assim, “pessoas”,
¢ construido a partir das percepcBes observadas em (c), e se refere a funcionarios e clientes.
Pensando no cliente, o sentido é de satisfacdo e em relacdo ao funcionério o sentido é de
capacitacdo, habilidade. Quando esta comunidade fala em “qualidade”, como aparece em (d)
refere-se a atuacdo da organizacdo em relacao aos funcionarios e aos clientes.

Embora esta comunidade seja bem eclética, os sentidos inferidos aos valores também
se aproximacao dos ideais da organizacdo. A ressalva esta no sentido atrelado a “qualidade”
que apresenta uma faceta que ndo é tdo clara nos outros discursos, que é a questdo de atribuir
este valor ao estado da organizacdo. Isso € interessante porque até agora este valor estava
atrelado a algo especifico (servico, funcionario) e na frase (d), em especial, objetiva a
organizacdo como um todo, ndo sé a partes. Isto pode trazer a percepcdo de recursividade e
retro-alimentacdo dos processos, ou seja, dos valores aplicados as praticas diarias.

A Comunidade 5, composta por motoristas e auxiliares de viagens, percebe a
organizacao por meio das pessoas e da seguranca. Esta comunidade é a que esta mais proxima
dos clientes e, se comparada as comunidades anteriores, tem menos contato direto com 0s

superiores devido as escalas e o transito constante entre dnibus e escritorio.

a) “No meu ver o foco da empresa ¢ o cliente. E seguranca. Isso é prioridade. Através
dos cursos, da propria comunicacdo dos cartazes. Através daquilo que eles cobram”.
(AUX/MT-M 4).



b) “Foca o cliente, né. Atendimento ao cliente é o objetivo principal da empresa”. (MT-
M 2).

c) “Agora vocé me pegou, essa ¢ dificil (siléncio) a Progresso bate muito no bom
atendimento ao cliente. Mas ela tem que t& atendendo bem o cliente e o trabalhador, o
colaborador dela, entendeu”. (MT-JF 1).

O valor “pessoas” tem como foco os clientes e vem atrelado ao sentido de satisfagdo
como pode ser observado nas trés frases, embora com variagdes de énfase. Nas trés citacoes
também é possivel articular a percepcdo aos funcionarios, pois, mais uma vez, coloca-se em
evidéncia o atendimento ao cliente. Assim, a “qualidade” vem como um atributo no sentido
de boa condigdo, presteza e capacitacdo. Ja a “seguranga” traz o sentido de responsabilidade,
preocupacdo com o cliente.

A proximidade com o discurso organizacional esta na percep¢do administrativa do
cliente, do atendimento ao consumidor. Esta formac&o ideol6gica marca de forma negativa as
formacdes discursivas desta comunidade, que carregam a urgéncia e a necessidade da
organizagdo ter o mesmo zelo pelos funcionarios: “Mas ela tem que t&4 atendendo bem o
cliente e o trabalhador, o colaborador dela, entendeu”. (MT-JF 1). Faz-se essa ressalva
porgue s6 nesta comunidade esta preocupacdo aparece de maneira tdo clara, estando presente
na maior parte dos discursos. E, como motoristas e auxiliares sdo 0s mais proximos aos
clientes, é valido uma atencdo especial a estes discursos, as percepc¢des que estes funcionarios
tém da organizacdo. Pois, eles podem e muitas vezes sdo repassadas aos consumidores.

Para a Comunidade 6, que trabalha com servicos gerais, 0 reconhecimento da
organizacdo esta nas pessoas e na qualidade. Esta comunidade também é bem eclética e
transita por varios ambientes o que permite a articulacdo de varias percepcles sobre a

organizacao.

a) “Qualidade porque ela ta sempre procurando melhorar. Pede para o servigo da gente
ser colocado a qualidade em primeiro lugar”. (SG-JF 4).

b) “Eu acho que se preocupa muito com o cliente, encantar o cliente. E a primeira.
Qualidade, atender bem o cliente. O principal ¢ o cliente”. (SG-JF 6).

C) “Olha, a Progresso (siléncio) eu conhego a Progresso através das pessoas. Aqui tem muita
gente amiga, sabe. Ela investe bem na gente, nos uniformes, no material que a gente usa”.
(SG-M 5).



d) “Valorizagdo do funcionario. A maioria do pessoal que é gerente hoje comegou no Onibus.
Entdo acho que isso é um ponto muito positivo na empresa, da oportunidade para o
funcionario”. (SG-M 6).

Esta comunidade tem “pessoas” ligado a cliente e funcionario. Assim, “qualidade” tem os
sentidos de satisfacdo e bom atendimento para os clientes e responsabilidade, capacitagéo e
apresentacdo quando diz respeito aos funcionarios. O sentido inferido a ‘“apresentag¢do”
ressalta 0 modo como as funcionarios se comportam e se colocam em relacdo ao consumidor.
Por isso, quando “pessoas” se refere aos clientes, “qualidade” ganha ainda os sentidos de seguranga €
investimento.

Em relacdo aos discursos da organizacgdo, a percepcao desta comunidade da uma énfase maior as
pessoas de maneira geral. Os outros valores sdo consequéncia da atengdo dada aos funcionarios que
devem reuni-los para “encantar” o cliente: “Olha, a Progresso (siléncio) eu conhe¢o a Progresso
através das pessoas”. (SG-M 5).

Os gestos de interpretacdo em relagcdo aos discursos das comunidades sédo observados

por meio das seguintes registros:

Quadro 6 — Gestos de interpretacdo em relacdo as comunidades de pratica

Gestos de
interpretacao
Pessoas

Seguranga Qualidade

Comunid ade
de pritica

(C1) Diretor e RCs funcionario — valorizagao, | confiabilidade, estabilidade e

adesdo. preocunacio habilidade
(C2) Gerentes estado (percepcao de estar satisfagdo, eficiéncia e resultado
seguro)
(C3) Coordenadores manutengao da vida, melhoria continua, estabilidade,
confiabilidade comprometimento
(C4) Escritorio cliente — satisfagao; estado (percepgao de estar funcionario — valorizacao,
funcionario — capacitagdo, | seguro), responsabilidade capacitagao

habilidade

(C5) Motoristas e
auxiliares

cliente — satisfagao cliente — responsabilidade,

preocupacao

(C6) Servigos Gerais funcionarios- apresentagao, cliente — bom atendimento,

investimento satisfagdo;
cliente — satisfagao, funcionario — responsabilidade,
“encantar” capacitacdo




A andlise de discurso das comunidades de pratica permite compreender, a partir das
questdes abordas em relagdo utilizacdo dos valores na construcdo da identidade
organizacional, como os funcionarios percebem a organizacdo e como esta percepcdo €
construida. O que se defende € que a comunicacdo interna desenvolve processos — formais e
informais — capazes de colocar estes discursos em circulacdo e articuld-los na construcéo de
significados para/da organizagdo. E, neste processo, ela fomenta a elaboracdo de novas
percepcOes sobre a realidade.

Nesta perspectiva, observou-se como cada comunidade da sentido aos valores mais
destacados pelos funcionarios na anélise de contetdo e como estes sentidos se identificam ou
ndo com o discurso organizacional acerca destes mesmos valores. Com este processo, pode-se
observar e compreender a ideia de mdaltiplas identidades organizacionais que devem ser
geridas para a compreensdo da organizagdo e a construcdo de uma identidade coesa. E ndo
unica. O entendimento de que a organizagdo “€” perde espago para a nogdo de que ela “esta”.
Isso oferece a organizagdo maior flexibilidade e possibilidade de adaptacéo.

A comunicacdo interna, no caso da Progresso, por meio das interacdes face a face —
reunides, treinamentos, cafés — coloca os discursos organizacionais em circulacdo e colabora
para a construcdo da identidade organizacional, ou melhor, para a compreensdo da realidade
organizacional que pode ser trabalhada por meio das identidades. Além desses processos,
tém-se as redes informais, neste caso especifico, a radio pedo.

Esta pode tanto ajudar como atrapalhar na coesdo ou no alinhamento dos sentidos
entre os discursos organizacionais e as percepces dos funcionarios para a construcdo da
identidade organizacional. Esta situagdo apresenta e identifica as relagcdes de poder que séo
colocadas por meios dos discursos, portanto das percepcdes, que as comunidades de pratica
desenvolvem da organizacao. E destas com os construidos e disseminados pela organizacao.

No caso da Progresso, ao menos em relacdo a circulacdo dos textos sobre os valores
organizacionais e as politicas de qualidade, as redes informais funcionam positivamente. 1sso
pode ser percebido na articulagdo das percepg¢des das comunidades. Pois, cada uma apresenta
em seu interior, como colocado, formacdes ideoldgicas e discursivas diversas. Mas, a relacdo
de forga entre elas caminha para o consenso no que se refere a identidade organizacional. Este
consenso ndo implica, no entanto, a falta de disputa de sentidos apenas ameniza e alinha as
percepcOes. E a partir da identidade organizacional construida pode-se compreender e
apresentar a organizacao.

Por isso, os processos de comunicacdo interna baseados na co-orientagdo, nos espaco-

comum e em texto-conversacdes oferecem uma compreensdo interessante da comunicacgéo.



Pois, a realidade organizacional € construida socialmente por meio da interacdo dos
funcionérios, dos didlogos que estes desenvolvem acerca dos discursos organizacionais em
suas praticas diarias. A observacao da Progresso permite abrir espagos para a compreensao da
comunicacgdo interna enquanto processo de interacdo e producdo de sentidos, indo alem das

praticas ancoradas nas tradicionais ferramentas.



6 CONCLUSAO

Como apontado na introducdo, ndo ha intencdo de estabelecer verdades nem fechar o
pensamento aqui construido. Esta conclusdo € um posicionamento, um lugar que esta sendo
ocupado. Neste sentido, compreende-se que a comunicagdo interna é parte fundamental dos
processos comunicacionais para a construcao de sentidos e significados nas organizagoes. E,
mais que descrever a utilizacdo de ferramentas, tem-se como objetivo compreender como a
comunicacdo interna, a partir das praticas que desenvolve, € capaz de estabelecer
relacionamentos e interagdes para a construcdo de significados.

O ponto é compreender como a comunicagdo interna se constitui e coloca os sentidos
em circulacdo a partir dos discursos que difunde. Neste processo, busca-se observar como ela
¢ percebida e compartilhada pelos funcionarios. Pois, estes sdo, a0 mesmo tempo,
propagadores e construtores de significados para a organizacéo. Por isso, buscou-se trabalhar
a comunicagdo interna enquanto processo e nao apenas por meio das ferramentas utilizadas
sem, no entanto, desconsiderar a necessidade e importancia das mesmas.

A leitura desses processos, a partir da realidade organizacional da Viacdo Progresso,
proporcionou um leque de possibilidades maior do que era esperado. Por ser uma empresa
familiar, mesmo que em vias finais de profissionalizagdo, a cultura organizacional ainda é
aberta a informalidade. Os processos de comunicacdo, em especial, ainda sdo percebidos
pelos funcionarios de maneira formal, padronizada.

Esta colocacdo pode ser atrelada ao foto do setor de comunicacdo ser restrito e
terceirizado, além de estar subordinado ao setor de gestdo de pessoas. Mas, ainda ndo ¢ algo
que se possa afirmar. E mesmo que se afirme essa situagdo, a Viagdo ocupa um lugar
diferenciado no segmento por se preocupar com a Comunicacdo. O que ndo impede a
observacao de que se deve investir mais no setor.

Nesta perspectiva, a realidade da organizacao € interessante por oferecer a percepcéao
dos relacionamentos e interacdes por meio de praticas planejadas (nas redes formais) e
espontaneas (nas redes informais) como processos rotineiros. Assim, observar a Viacdo
Progresso, analisando os discursos trabalhados pelos funcionarios em relagcdo & comunicacéo,
em especial a comunicagéo interna, a participacdo e a identidade organizacional apontou a
necessidade de olhar com mais seriedade para as relagdes face a face, sejam elas formais ou

informais. Esta perspectiva corrobora com as ideias articuladas no referencial teérico acerca



da construcdo social da realidade e da valorizagdo e investimento nas interacfes e nos
relacionamentos. E isto € trabalhado, traduzido, efetivado por meio do discurso.

A partir da Progresso também foi possivel verificar que a participacdo do funcionério
¢ fundamental para que os processos ocorram, sendo absorvidos e desenvolvidos. Sdo as
interacdes e os relacionamentos que constroem a realidade organizacional. Vale observar que
0S processos mencionados ndo ocorrem sempre de maneira tdo objetiva, eles compdem um
emaranhado de situacdes que, muitas vezes, podem passar despercebidas. Nem sempre a
Comunicacéo consegue ligar todos os fatos e obter resultados diretos e rapidos dessa situacao.

Essas caracteristicas sdo marcantes na Viacao pelas questdes culturais que dado énfase
a interacdes face a face e a construcdo de redes informais de comunicagdo. Mesmo tendo
algumas ferramentas formais de comunicacdo, que sdo utilizadas, os funcionarios tendem a
conversas e relacdes diretas como formas de se comunicarem. Isso fica mais claro com a
utilizacdo dos valores organizacionais como fomento para a construgéo da identidade. Pois,
estes sdo difundidos a partir da comunicacao interna, em especial, nas reunides, treinamentos
e cafés, e também por meio da radio pedo.

Neste ponto, se tem outra percepc¢do interessante: ao menos em relacdo a identidade
organizacional, a radio pedo ocorre de maneira positiva na Viacdo Progresso, pois as
interacOes ajudam a organizar as percepcOes acerca das identidades que sdo construidas para a
organizacdao. Esta é uma ressalva importante porque este fendbmeno comunicacional, em geral,
é compreendido como um entreva a comunicacgdo nas/das organizagoes.

Ao falar das informacBes que circulam na e sobre a organizacdo, os funcionarios
relacionam os sentidos existentes, construindo significados e representagdes para a mesma. A
comunicagdo interna atravessa, faz parte, constitui estes processos por criar ou facilitar
espacos, orientar e colocar em circulacdo os discursos. Por isso, foi propicia a articulacdo
desses processos a teoria da co-orientacdo e aos modelos de texto-conversages e interacional
de comunicacdo. Isso pode ser percebido na andlise de contetdo e, em seguida, a de discurso.

A observacdo da construcdo da identidade a partir dos valores coloca a possibilidade
de entender a organizacao de varias maneiras, pois cada valor é capaz de fomentar sentidos e
discursos variados, dependendo do modo como sdo expostos e recebidos. De maneira mais
pontual, cada valor abordado oferece varias possibilidades de leitura e a organizacdo pode
destacar pontos relevantes, de cada um deles, a cada departamento, observando as
necessidades destes para que o valor faca sentido no dia-a-dia, sendo incorporado de forma

mais eficiente.



Isso pode fortalecer, de maneira geral, a percep¢do que os funcionarios tém da
organizagdo. Ao observar cada valor, ou um mesmo valor, trabalhado por departamentos
diferentes, tém-se varias identidades que irdo compor o todo. A troca constante entre
organizacdo-funcionario permite que as identidades da organizacdo sejam direcionadas para
percepcdo mais coesa. A sistematizacdo pode auxilia na coordenacdo sem limitar o
intercdmbio e a interacéo.

Por isso, a comunicagao interna é tio importante. E uma forma de fazer dos processos
comunicacionais da organizacdo uma possibilidade de crescimento constante. E onde hé a
oportunidade de transitar entre o relacional e o informacional, organizando-os (e nem sempre
0s moldando) para uma maior compreensdo da organizac¢do. A partir do momento que existe a
possibilidade de orientar as acdes facilita-se o processo de compreensdo de como elas
ocorrem e gquando estdo ocorrendo. Isso permite otimizar e melhorar o aproveitamento dos
processos. Cria-se a possibilidade de captar, mais facilmente, os sentidos e significados
construidos.

Assim, no espaco comum entre os departamentos da organizacdo se estabelecem as
co-orientacdes acerca dos valores que podem ser trabalhos a partir de ferramentas (jornal,
mural, banners, intranet) ou em interacbes mais amplas, nas quais o contato face a face
permite a troca de percepcdes e a reorganizacdo de sentidos em torno do que foi proposto com
as ferramentas. Isto alimenta a dinamica de construcdo-reconstrucdo das identidades e pode
ser observado a partir dos discursos elaborados em textos e nas conversacdes que gerenciam e
constituem a realidade organizacional.

Este processo deve ser observado para quaisquer assuntos que a organizagao queira
colocar em debate, assim como para qualquer assunto que o funcionario precise propor. E
valido ressaltar que ao incorporar essa percep¢do a sua cultura, a organizacdo passa a ter
processos mais abertos, o que pode criar a ilusdo de que acontecem de maneira corriqueira,
instintiva. Mais instinto sem orientacdo, criatividade sem direcdo ndo faz sentido, ndo produz
significados que possam ser partilhados.

Por isso, ndo é possivel ignorar que a comunicagdo interna € um processo hibrido, que
pode exigir um pensar aberto (investimento constante em relacionamento, proximidade e
interacdo), mas precisa de formas objetivas (ferramentas). E que as conviccles e percepcdes
presentes nos discursos da organizacao partem das projecdes culturais e identitarias.

Dai a necessidade de se observar como os discursos identitarios sdo produzidos e se
produzem dentro da organizacdo. Uma vez que, apenas dizer algo ndo implica que o dito sera

compartilhado ou ir4 gerar identificages. E compartilhar e identificar sdo acdes/percepcoes



fundamentais para a comunicacao interna e a construgdo da identidade organizacional, como é
apresentado neste trabalho.

Observando as colocacdes feitas, tem-se a ideia de que 0s processos discursivos sao
constitutivos das organizacGes e constroem 0 universo no qual a mesma se insere e se
apresenta aos seus diversos publicos. A necessidade de alinhar discursos e, por isso, observar
0 processo de producdo e compreensdo dos mesmos deve ser atividade recorrente nas
organizagOes. Trabalho que vai exigir da comunicacao interna muito mais que o uso eficiente
de ferramentas. Serd necessario destacar o envolvimento, as relacfes e interacGes para a
compreensédo do que ocorre na organizagao.

E neste sentido que se buscou trabalhar com a analise de discurso, a partir dos textos.
Entende-se que é propicio (e interessante) alinhar essa perspectiva de analise as proposi¢des
da teoria da co-orientacdo, do modelo de texto-conversacdes e do modelo interacional de
comunicacgdo, pois a énfase desde referencial esta na questdo da linguagem, nos discursos que
sdo elaborados nas organizacdes e 0 modo como eles circulam e sdo construidos. Nesta
mesma batida, tem-se a relagdo comunicacdo organizacional, cultura e identidade
organizacional que apontam, no referencial utilizado, as relacdes e interacdes por meio da
comunicacgéo, ou seja, dos discursos. E estes sdo construgdes, oferecem variagcoes e dependem
do contexto, mas nem por isso sao menos indicativos.

Assim, ao buscar compreender como a comunicacao interna pode ser estabelecida,
entender como ela é percebida e trabalhada pelos funcionarios, tenta-se compreender como
ocorrem os relacionamentos e as interacdes nas organizacoes. Isto é posto a partir da realidade
organizacional da Viagdo Progresso que permitiu a compreensdo da comunicacgao interna
enquanto um processo de circulagéo, elaboracdo e dinamizacao de discursos organizacionais,
oficiais ou ndo, mas sempre colocados em vias de formalizacdo. Sdo as redes informacionais e
relacionais, em movimentos constantes, que constroem a organizacao.

A comunicacdo interna, e a comunicacdo de maneira geral, é processo fundamental
nesta realidade, sendo possivel disseminar, elaborar e sedimentar sentidos e significados. E,
cada vez mais, é necessario entender o papel do funcionario nesse processo, valorizando a
participacdo e o envolvimento desde para a construcdo da identidade organizacional e, em
especial, da imagem da organizacdo. Isso é mais que informacdo. E relacionamento e

interacdo. E discurso em agao.
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Figura 8: Modelo de interagdes
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8 ANEXQOS

1 - Figura 2:
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Figura 12: Funcionamento discursivo
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