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Resumo

A proposta deste trabalho € a de identificar modelos e praticas inovadoras de comunicagao
organizacional em geral e comunicacdo interna em particular e sua interface com a satisfacédo
dos funcionarios com o trabalho e com a gestéo do clima organizacional interno, num cenério
de seguidas mudancas na gestdo da tecnologia e da organizacdo empresarial, além das
mudangas nas expectativas humanas para um novo modelo de producdo e de convivéncia
social, especificamente no empoderamento atual das organizacBes de interesse humanitario
coletivo, as chamadas ONGs e OSCIPs. Foi realizada pesquisa documental acrescida de
entrevistas com os responsaveis pela ONG Viva e Deixe Viver e 0 estudo apontou para acoes
inovadoras na comunicacgdo interna da instituicéo.

Palavras-chaves: Comunicacdo Organizacional, Comunicacdo Interna, Inovacdo, Clima
Organizacional, Gestéo de Pessoas, Satisfagdo no Trabalho.



Abstract

The purpose of this work is to identify innovative models and practices of organizational
communication in general and internal communication especially and its interface with the
satisfaction of employees with work and with the management of the internal organizational
climate, against a backdrop of followed changes in technology management and business
organization, in addition to the changes in human expectations for a new model of production
and social coexistence, specifically in the current empowerment human-interest collective
organizations, the NGOs and OSCIPs. A documental research was done, using also interviews
with members of the NGO and the result suggested innovative actions in the internal
communication of the institution.

Keywords: Organizational Communication. Internal Communication. Innovation.
Organizational Climate. People Management. Job Satisfaction.
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1 Introducéo

Administradores e consultores, que despendem tempo significativo de suas vidas
dentro de organizacdes, ndo importa se publicas, privadas ou de interesse humanitario e
coletivo, cansam-se de ouvir reclamagdes de um mesmo teor: “O problema desta empresa é a
comunicag¢do: ninguém se comunica com ninguém”, ou entdo: “Nos somos sempre os ultimos,
a saber, das coisas por aqui”, e tantas outras questdes equivalentes.

E tais reclamac6es procedem, pois sem que haja um bom nivel de comunicacgéo entre
0s subsistemas de um sistema organizacional - e entre este e o contexto onde ele opera, ndo ha
como tal sistema sobreviver. Hoje, a comunicacdo ndo é mais um adendo importante da
Teoria das Organizacbes. Ela € uma area do conhecimento independente e vital para as
relacBes sociais produtivas e para o bem viver individual.

A informacao e os processos de comunicacdo sempre estiveram presentes na evolugéo
das estratégias empresariais e na propria evolugdo das organizac¢des. Por isso, muito mais do
gue em épocas passadas, torna-se necessario compreender a histdria evolutiva do papel das
organizagOes na sociedade e sua interface com a complexidade que envolve a informacao e os
processos comunicacionais na gestao estratégica das organizacoes.

Pensar na comunicacgéo e na informagdo como elementos organizacionais, no contexto
contemporaneo, é um desafio que precisa superar formulas que estdo comprometidas com a
racionalidade instrumentalizada e o monopdlio da verdade, para que alcancem formas de
colocar o ser humano em pauta, valorizando a capacidade criadora do individuo, sem
desprezar a subjetividade e a afetividade, e vendo a organizacdo como resultado de um
processo dialégico com o meio ambiente.

A realidade virtual é capaz de aproximar pessoas de todas as partes do mundo pela
tecnologia da informacdo e da comunicacdo, a0 mesmo tempo, isolar individuos do convivio
profissional, modificar relacdes de trabalho e as formas de consumo e transformar as
concepcodes dos conceitos de trabalho e de empresa.

A dimensdo estratégica que a comunica¢do vem assumindo nas organizacles, sendo
parte da cultura organizacional, modifica paulatinamente antigos limites. “Uma estratégia de
comunicacdo ¢ algo intrinseco a estratégia global da organizacao” (CARDOSO, 2006,
p.1128). Pode-se afirmar que a comunicagdo e a organizacdo constituem um Unico fenémeno,
isto é, comunicacdo é organizacdo e organizagdo € comunicagdo: 0s dois processos Sdo

interdependentes.
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No Brasil, observamos um vacuo entre 0 modelo de representacdo politica e a
sociedade que estd sendo preenchido pelas organizacGes intermediarias. Esse universo
organizacional expande-se e fortalece-se em fungdo de um fluxo de organizacdo social. A
sociedade organiza-se em grupos, em setores, em categorias, que se juntam em torno de
organizagOes, e estas passam a defender seus interesses. S&0 as associacOes de classe, 0s
sindicatos, as federacGes empresariais, as organizacOes de defesa do meio ambiente, entre
outras.

Outra énfase volta-se para a esfera interna das organizagdes. Nesse caso, trata-se de
cuidar de ajustes periddicos nas vertentes — nas formas e nos meios de comunicagdo —
voltadas para a comunidade de colaboradores. Teremos doravante contingentes mais
preparados, sintonizados com o meio ambiente geral, tendo em vista que novas levas de
trabalhadores serdo mais qualificados e politicamente conectados a lideres e instituices.

“Queremos dizer que aparece sorrateiro, um Brasil forte, que comeca a ser construido
por liderancas emergentes que estdo presentes, sobretudo, nos campos das instituicdes

intermedidrias. Trata-se de um processo lento, mas em vigor” (TORQUATO, 2015, p.13).

1.1 Origem do Estudo

H& mais de seis anos, o autor vem trabalhando com alunos de curso superior sobre o
tema “Satisfacdo no Trabalho” através de pesquisas qualitativas formais junto ao conjunto de
trabalhares em organizages dos mais variados segmentos de mercado. Trabalhamos na
disciplina Projeto Profissional Interdisciplinar, curso bacharelado em Administragdo e
Tecnologico de RH, cujo objetivo ¢ levar o aluno a pesquisar, “no campo”, fendmenos
contemporaneos de administracdo gerencial de pessoas em organizac6es, para complemento
de sua formacé&o académica.

O projeto prevé que os alunos, reunidos em grupo, e utilizando questionarios pre-
aprovados pelo professor, realizem entrevistas pessoais com trabalhadores de empresas
diversas, visando levantar as expectativas deles em relagdo ao seu trabalho, ao clima
organizacional e as condigdes ambientais de trabalho que elevam ou diminuem sua
automotivacao e a satisfacao profissional.

Como professor e orientador dos trabalhos, o autor tem identificado com frequéncia
que uma das “maximas” sobre a (in) satisfacdo no trabalho, ja descritas pela academia e pelo
mercado persiste sendo contundente nas relagcdes profissionais, qual seja, a reclamacdo das

pessoas em relacdo a comunicagdo organizacional, especialmente a comunicacdo interna.
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Junto com os tradicionais itens como salério, beneficios, relacdo chefe-subordinado, etc., as
pessoas expressam de forma sistematica sua percep¢do negativa sobre 0S processos e
movimentos de comunicacéo, patrocinados pelas empresas e dirigidos ao seu publico interno.

Essa constatacdo ndo chega a ser uma grande novidade nas organizagdes, mas é
instigante saber que persiste uma visdo desfavoravel sobre a comunicagdo organizacional em
pleno século XXI, quando assistimos a uma revolucdo sem precedentes em relacdo ao uso
sistematico das tecnologias da comunicacdo e da informacéo pelas empresas no dialogo com
seus publicos de interesse.

Também minha experiéncia como executivo de rela¢cbes humanas por mais de 25 anos
em empresas de grande e médio porte, me deparei com depoimentos semelhantes de
funcionarios e profissionais da comunicacdo que apontam sempre para uma percepc¢do
negativa da performance comunicativa das empresas nesse segmento.

Assim é que o tema me motiva a estudar em profundidade tal fenémeno administrativo
e social na tentativa de buscar respostas ou formular perguntas coerentes para essa aparente
disfuncdo da comunicacdo nas empresas. O estudo preliminar de alguns estudiosos brasileiros
da administragdo como Chiavenato e Maximiano e autores da comunicagdo organizacional
como Torquato, Kunsch e Cardoso, confirma a existéncia de problemas nas empresas,
exigindo alternativas de gestdo empresarial como comunicacdo estratégica, comunicacao
sistémica, comunicacdo dialégica, comunicacao integrada. O diagndstico teorico, portanto,
existe.

Mas meu interesse neste projeto ndo se limita a comunicacdo nas empresas de
segmento tradicional como industrias, comércio e servicos. Outro elemento dessa equacao
tem me motivado a estudar o fenémeno: o que procuro é entender a comunicagdo
organizacional em um segmento que cresce continuamente desde a década de 1990 e ganha
espaco no mercado de trabalho neste século XXI, o das organizacbes do segmento
humanitario e coletivo como Organizacdes Ndo Governamentais (ONGs) e Organizagoes
Sociais de Interesse Publico (OSCIPs) no Brasil.

Em recente visita & Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial (Aberje), a
convite do Prof. Jodo de Deus, integrante do Grupo de Estudos de Novas Narrativas - GENN
daquela entidade, pude assistir a apresentacdo do Diretor-Presidente e fundador da ONG
VIVA E DEIXE VIVER, Prof. Valdir Cimino, publicitario e professor da FAAP, com longa
trajetoria profissional na area de comunicacdo em empresas do segmento R&dio e TV.

Imediatamente me interessei pelo trabalho da ONG VIVA e solicitei uma entrevista com o
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apresentador, que de pronto se mostrou a disposi¢do para colaborar com o meu projeto de
pesquisa.

Assim, e também por sugestdo da banca de qualificacdo, € que meu trabalho se
transformou em uma pesquisa documental daquela entidade que atua ha quase vinte anos em
varios estados brasileiros, tendo como parceiros voluntarios “contadores de historias” para
criancas e adolescentes em situacdo de vulnerabilidade de saude, internados em hospitais e
casas de saude. Grandes empresas no Brasil também sdo parceiros simpatizantes e
financiadores da causa humanitaria da entidade, bem como um quadro de funcionéarios
proprios e parceiros profissionais externos para a gestdo organizacional. O Prof. Valdir
concedeu uma longa entrevista, gravada nas dependéncias da entidade, onde também foi
aplicado um questionario abordando o foco deste trabalho: a comunicacdo organizacional
interna e a satisfagdo no trabalho. Mais informagdes sobre a ONG VIVA seréo descritas mais
adiante nesta dissertagéo.

Minha expectativa era encontrar neste ambiente solucdes profissionais inovadoras em
comunicacdo organizacional, especialmente a comunicacdo interna, ja que este segmento
possui caracteristicas bastante diferentes do mercado tradicional de empresas voltadas para a
geracdo do lucro. Alguns estudos preliminares mostram, todavia, a pujanca deste setor, tanto
em termos de quantidade e qualidade de organizacbes quanto em relacdo aos dados
econémicos de geracdo de emprego e renda. Cicilia Peruzzo, entre outros autores, descreve
algumas caracteristicas, classificacdo e atuacdo profissional delas no cenario econémico-
social brasileiro e analisa o papel da comunicacéo organizacional e interna no terceiro setor.

Desejo, pois, investigar, na atualidade econémica e tecnoldgica do universo
organizacional, as interfaces entre a comunicacdo organizacional e interna e a satisfacdo de
funcionarios no trabalho, identificando novos parametros procedimentais e estratégicos da

tematica, com foco nas organizagfes de apelo humanitario e coletivo.

1.2 Problematizagdo

A questdo da comunicacdo interna em empresas desse setor resvala pouco pelas
questBes da empresa tradicional. Ela tem objetivos que envolve a presuncdo de valor que esta
no interior das pessoas que la trabalnham. O comprometimento das pessoas nao estd em
atender, prioritariamente, a missdo ou a visdo de fundadores ou de lideres empresariais ou de
departamentos especificos, mas configura-se como realizar um trabalho em prol de temas

humanitarios de variados segmentos. As pessoas se incorporam em atividades empresariais
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tradicionais, mas ndo com um fim em si mesmo — depositar suas competéncias para
transformar o coletivo da sociedade. As pessoas defendem uma “bandeira”, uma trama, uma
causa, um movimento que, acreditam, trardo beneficios para reducdo ou eliminacdo de
injusticas ou desigualdades sociais, reduzirdo desconforto com pessoas acometidas de
sofrimento, ou trardo impacto significativo para mobilizacdo geral em prol de conservagéo e
protecdo ambiental que afetam a humanidade.

A comunicacdo organizacional, como fator preponderante para a mobilizacao interna
de funcionérios, colaboradores e parceiros econémicos, deve se estruturar para além da acéo
ou mérito individual, introduzindo movimentos comunicacionais amplos que estabelecem um
vinculo entre o “o que eu fago ou o que eu sei fazer” para a satisfacdo de temas mundiais
coletivos. Se eu sou um bidlogo marinho, por exemplo, eu prefiro colocar minha competéncia
trabalhando numa ONG ou entidade que luta pela erradicagdo da poluicdo humana nos
oceanos e mares; que luta pela manutencdo do ecossistema maritimo; que luta para punir os
cacadores de animais marinhos em extincao; etc., e isto € muito mais importante para mim do
que trabalhar num laboratério de andlises clinicas que fabrica produtos para clarificar piscinas
ou numa industria de pescados que produz peixes e crustaceos em regime de confinamento.

Os temas humanitarios hoje podem — em tese — trazer, para muitas pessoas, mais
satisfacdo no trabalho, mesmo que em troca de uma ascensédo social mais modesta, do que um
cargo de alto executivo profissional. A realizacdo profissional, nesse tipo de organizacdo, ndo
é traduzida em uma simples busca incessante de status social individual ou departamental,
mas sim para que o encontro futuro inexoravel da sociedade humana com as proprias mazelas,
seja menos traumatico, menos intoleravel e enfim menos destrutivo para as préximas
geracoes.

Todavia, a organizacdo sem fins lucrativos precisa se revestir de um manto
administrativo- organizacional, sob pena de sucumbir precocemente. A relacdo entre o técnico
e o ideoldgico nas relagdes de trabalho, nessas entidades, € o desafio da comunicacéo
organizacional e das relagdes publicas. E necessério traduzir os significados numa metafora
que incorpore o desenho organizacional da instituicdo, suas necessidades econémicas, e seu
movimento pratico, focado em estimular simpatizantes para financiar suas acdes e sua
estrutura. Sem um desenho organizacional, as ideias e os ideais ndo se cristalizam ou entdo
ficam expostos ao vento sem conexdo com a realidade. Ninguém esta disposto a oferecer seu
patrimdnio profissional para um conjunto desfigurado ou indspito. Dai a necessidade de

confluir interesses, mas que inspirem ideais humanitarios e aspirem a resultados concretos. A
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comunicagdo organizacional atual, fincada em a¢des conhecidas e praticas tradicionais, pode
traduzir esse vinculo?

As comunidades estruturam-se socialmente pela identidade comum de seus membros.
A ONG VIVA é uma organizacdo ndo governamental que atua na area de educacdo e
formagéo de voluntarios “contadores de historias” para criangas ¢ adolescentes em situacdo de
risco vulneravel (pacientes internados em hospitais e casas de salde parceiros), bem como
para cuidadores, gestores e profissionais da salde. A légica de que nas comunidades 0s
sujeitos se sentem seguros € fundamental. A compreensdo de suas origens e formas de
estruturacdo facilita a construgdo de sentido nas mensagens corporativas. Ambientes
organizacionais podem revelar suas faces positivas ou negativas, mas a comunidade abriga 0s
que se identificam com ela.

Neste caminho também se destaca a questdo da cidadania. As pessoas, antes relegadas
a um plano inferior da pirdmide social, buscam afirmar-se através de uma causa humanitaria
coletiva, sendo critica de uma injustica visivel ou ndo, ou como atuante no debate social como
uma defensora de uma acdo ambientalista (como separar lixo reciclavel, por exemplo) ou
outra forma de engajamento social.

Entdo que estratégias ou taticas de comunicagdo organizacional adotar num cenério
desses? O sucesso ndo esta no produto que fabricamos, na nossa tradicdo, na nossa estrutura
OU na nossa pujanca econdmica, mas sim nas razdes coletivas que abracamos livremente
enquanto trabalhadores profissionais e que direcionamos numa organizagdo de cunho
humanitario que possa catalisar nossos desejos e frustragbes com o encaminhamento de
solucdes coletivas para a humanidade. Qual o objeto da nossa acdo comunicativa? Que
mensagem utilizar? Que meios?

Assim, com base no desenvolvimento dos trabalhos, pretendo responder a questao-
problema principal como: “Quais as inovagdes presentes nos instrumentos e praticas de
comunicagdo organizacional, especialmente a comunicagéo interna, para gerar satisfagdo no
trabalho e monitorar o clima interno de funcionarios e voluntérios, em organizagdes sociais de
apelo humanitério e coletivo como a ONG VIVA E DEIXE VIVER? ”

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral
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O objetivo do projeto é identificar elementos estratégicos de comunicagdo
organizacional e interna inovadora na ONG VIVA E DEIXE VIVER, dirigida ao
monitoramento e avaliacdo do clima interno e da satisfacdo, percepcdo e aderéncia dos

funcionarios, voluntérios e parceiros a seus objetivos.

1.3.2 Objetivos especificos

Explorar a percepgéo e o depoimento do dirigente da ONG VIVA e colaboradores
profissionais colaboradores que trabalham nessa organizacdo, visando identificar acdes
inovadoras, dificuldades e facilidades operacionais no cotidiano da gestdo operacional da
comunicacdo interna.

Levantar as reflexdes e praticas sobre a estrutura de funcionamento
comunicacional e perfil profissional da ONG VIVA, particularmente em relagdo a gestdo de
recursos humanos, bem como do relacionamento administrativo/operacional da entidade com

seus colaboradores e voluntarios internos.

1.4 Justificativas do estudo

A comunicacdo organizacional e interna € importante instrumento de avaliacdo da
satisfacdo dos colaboradores das organizagdes. Ela pode desempenhar papel estratégico na
medida em que alcanga o alinhamento de objetivos organizacionais com objetivos
profissionais e pessoais do seu publico interno.

O estudo é importante, pois busca identificar ou explorar uma estratégia de
comunicagdo interna num mercado empresarial com caracteristicas e estruturas
organizacionais diferentes do tradicional e de alcance econémico relativamente recente.

Pode identificar novos paradigmas ou procedimentos no processo de comunicagdo
interna, bem como pode trazer resultados significativos para os profissionais e estudiosos da
comunicagéo, especialmente na tarefa de monitorar e alavancar a satisfagédo dos colaboradores
e parceiros.

Pode agregar valor aos profissionais da comunicacdo das empresas e mesmo aos
indicadores de produtividade e qualidade dos colaboradores na medida em que a pesquisa
revele métodos e estratégias de comunicagdo interna que estimulem a gestdo de um clima
interno favoravel ao alinhamento dos objetivos individuais e coletivos com os objetivos e

metas organizacionais e com a gestdo de recursos humanos.
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Cardoso (2006) nos ensina que no ambito interno das organizagdes empresariais, as
relagbes com empregados, os diferentes estilos administrativos, assim como as acgdes
humanas, demandam novos rumos na gestdo que superem os modelos lineares, verticais e
impositivos e alcancem novas formas de a¢do administrativa que envolva e valorize o trabalho
em equipe baseado na maior participagdo e autonomia dos envolvidos. “As relacdes
empresariais demandam propostas inovadoras e especial atencdo para as questfes culturais,

éticas e sociais que envolvam as agdes organizacionais” (CARDOSO, 2006, p.1132).

1.5 Delimitacéo do estudo

O estudo foca a comunicagdo organizacional interna de uma empresa do terceiro setor
—ONG VIVA E DEIXE VIVER - “Contadores de Historias”. Trata-se de uma entidade com
quase 20 anos de atuacdo e cujo dirigente principal tem formacdo em Comunicacdo Social e
larga experiéncia em empresas tradicionais do segmento economico “comunica¢do de massa”,
como a Rede Globo de Televisdo. Em relacdo a administracdo organizacional, o foco esta no
setor de gestdo de recursos humanos onde se concentram as iniciativas de monitoramento das
relagbes humanas, do clima interno e da satisfacdo dos empregados. Pode-se, ainda, avancar
sobre departamentos de marketing ou de comunicacao organizacional, pois nesses setores se
encontram os profissionais da comunicacdo que tém responsabilidade técnica e instrumental
sobre as a¢Bes comunicativas das empresas junto a seus publicos de interesse.

O projeto limita-se a identificar acGes e estratégias profissionais de comunicagdo
organizacional e comunicacao interna que tém como foco o publico interno, mas abordando
também, se possivel, o conjunto de parceiros da organizacdo, ou seja, pessoas e/ou

organizac0es tais como investidores, voluntarios, doadores e simpatizantes.

1.6 Vinculagdo a linha de pesquisa

O projeto relaciona-se, portanto, com a comunidade, quando aprimora as relacfes
interpessoais em ambiente empresarial que configura um modelo ou sistema de producéo.

A comunicacdo organizacional inovadora pode trazer beneficios de desempenho
profissional coletivo, de gestdo da competitividade econémica e nas relagGes institucionais
com a sociedade.

A escolha do orientador Prof. Dr. Arquimedes Pessoni se deve ao fato de que o
pesquisador trabalha no nucleo de comunicacdo, inovacdo e comunidades do PPGCOM da
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USCS e orientou trabalhos de mestrandos em pesquisas de comunicagao organizacional, seja
institucional, mercadologica ou interna.

O Prof. Arquimedes também tem experiéncia na area de comunicacdo no setor publico
e no setor de saude (segmento base de atuacdo da ONG VIVA), assessoria de imprensa e
comunicagdo organizacional, além de ser renomado autor de publicagdes cientificas sobre o
tema que certamente irdo auxiliar sobremaneira a pesquisa e interpretacdo dos trabalhos de

campo.

2 Sintese do referencial conceitual

No capitulo 1, exporemos o pensamento profissional e académico de autores e
trabalhos nacionais e internacionais, demonstrando que a comunicacdo organizacional esta
diluida em toda a atividade empresarial, bem como a relacdo intrinseca entre a comunicacéo e
a organizacdo. A comunicacgdo representa o sentido do negdcio e lhe d& uma dindmica que
alimenta e sustenta o sistema organizacional “vivo”, como lembra Torquato (2015). O
objetivo geral do capitulo € demonstrar, técnica e formalmente, que essa relagdo tem profundo
suporte teorico-processual e confunde-se na pratica cotidiana das organizacdes. Também fixa
conceitos de que a gestdo profissional dos elementos da comunicacdo — emissor, receptor,
meio, mensagem e feedback — entrelaca interesses e auxilia na configuracdo, perpetuacao,
modificagdo ou adaptacdo de um modelo renovado de gestdo administrativa e de producéo e
do relacionamento da organizacdo com seus publicos de interesse. Traz para analise a
preméncia de as empresas atuais incorporarem conceitos de uma comunicacdo interligada e
inter-relacionada com a estratégia empresarial, utilizando recursos de tecnologia e de
informagdo, bem como patrocinando movimentos inovadores que levem a comunicagdo
organizacional e a gestdo profissional a um formato integrado e sisttmico, como propde
Kunsch (2016).

No capitulo 2, a abordagem direciona o foco para a comunicagdo interna, braco
indissociavel da comunicacdo organizacional e que representa as acdes de comunicacdo
voltadas para o publico interno, notadamente a populacdo de colaboradores. Neste topico,
desejamos expor o pensamento profissional e académico atual que demonstra técnica e
profissionalmente o sentido estratégico e social da comunicacdo interna. Da andlise de
autores, pesquisadores e trabalhos profissionais, destacamos que, atraves deste instrumento de

gestdo, a organizacdo pode alcangar o alinhamento de seus objetivos, misséo, viséo e valores
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com os objetivos individuais e coletivos das equipes e grupos de trabalho, de forma a atuar
sobre o estado de animo (o clima organizacional), a satisfacdo e o compromisso dessa
populacdo. Com isso, a empresa promove a manutencdo dos subsistemas funcionais atrelados
coerentemente como os indicadores e resultados desejados. Além disso, através da gestdo
profissional dos recursos técnicos instrumentais (meio e mensagem) mais apropriados, a
empresa consegue interpretar o perfil sociopolitico desse coletivo, bem como facilita entender
e implantar um fluxo comunicacional necessario para atender as demandas de relacionamento
interpessoal entre dirigentes e colaboradores e entre esses e seus pares, de acordo com a
disposicdo fisica e a dindmica operacional de departamentos e setores funcionais.

No capitulo 3, relacionamos e interpretamos a evolucgdo das Teorias da Administracdo
Organizacional, demonstrando que essas espelham as transformacGes sociais ocorridas ao
longo do tempo, bem como o ajustamento da gestdo empresarial aos novos cenarios
econdmicos e da tecnologia através da caracterizacdo de teorias e modelos de gestdo de
recursos, especialmente os recursos humanos. Os elementos da administracdo — planejamento,
organizacao, diregéo e controle — estdo em constante mutagdo na forma, na velocidade e nas
estratégias, na visdo e na missdo, na tecnologia e no relacionamento com seus publicos de
interesse. Como foco principal, destacamos autores, trabalhos e teses que reforcam a
importancia gradativa da gestéo das relagdes humanas no trabalho e do clima interno e como
elas podem gerar consenso entre seus colaboradores, dirigentes e 0 mercado de forma a
alcancar o compromisso das pessoas com objetivos, metas e planos organizacionais. Para tal
efeito, debatemos que a monitoracdo da satisfacdo e da motivacdo no ambiente de trabalho e o
didlogo comunicacional interno sdo essenciais para a organizacao de qualquer porte ou ramo
de atividade, bem com manter relacBes profissionais favordveis para a consecucdo dos
objetivos de ambos os atores.

No capitulo 4, incorporamos, para andlise da nossa hipotese, as organizagdes de
interesse humanitario e coletivo, as chamadas ONGs e OSCIPs no Brasil, em destaque para a
ONG VIVA E DEIXE VIVER, como representantes de uma nova concepg¢do de organizacao
no universo empresarial do século XXI e que vém ganhando cada vez mais espaco na
sociedade, com forte impacto nas relagdes de trabalho e na gestdo administrativa de pessoas,
como assinala Peruzzo (2013). O foco deste capitulo passa a ser como essas organizacfes tém
atuado na manutencdo de processos de comunicacao interna, uma vez que essas instituicoes
comportam modelos de producéo e gestdo que exigem acdes inovadoras dos administradores

e dos profissionais da comunicagdo. S&0 empresas que ndo visam ao lucro, vivem de
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contribuigdes e doagdes de investidores e simpatizantes, mas geram empregos e solugdes para

o conflito socioeconémico que perpassa toda a sociedade.

3 Metodologia

Na elaboracao dos trabalhos de campo, adotamos a pesquisa exploratoria qualitativa,
com desenho metodolégico apontando para a utilizagdo de pesquisa documental, com
fundamentacdo em depoimento pessoal com o dirigente fundador da ONG VIVA E DEIXE
VIVER e outros colaboradores profissionais da institui¢do, analise e pesquisa institucional em
site e blog para confronto de informacdes e caracterizacdo do desenho comunicacional da
entidade junto aos seus publicos de interesse.

A pesquisa documental, enquanto método de investigacdo da realidade
social, ndo traz uma Unica concepc¢do filosofica de pesquisa, pode ser
utilizada tanto nas abordagens de natureza positivista como também
naquelas de carater compreensivo, com enfoque mais critico. Essa
caracteristica toma corpo de acordo com o referencial tedrico que nutre
0 pensamento do pesquisador, pois ndo s6 os documentos escolhidos,
mas a andlise deles deve responder as questdes da pesquisa, exigindo do
pesquisador uma capacidade reflexiva e criativa ndo s6 na forma como
compreende o problema, mas nas relagdes que consegue estabelecer
entre este e seu contexto, no modo como elabora suas conclusdes e
como as comunica (SILVA et al, 2009, pg.4556).

Como estratégia da pesquisa, formatou-se e aplicou-se um questionario apropriado a
pesquisa exploratdria, através de depoimento pessoal local com o dirigente presidente da
ONG VIVA, com contetdo que explorou questbes proprias sobre aplicacdo pratica de
métodos e técnicas comunicativas estruturadas ou informais, direcionadas para impulsionar
um clima interno favoravel a organizacdo bem como a satisfacdo no trabalho de funcionarios
e colaboradores.

Como medida adicional, foi realizada nova visita a entidade, onde pudemos detalhar e
identificar em documentacdo e depoimentos, as informacGes sobre estratégias e préaticas de
comunicagdo interna prestadas pelo entrevistado Valdir Cimino e por meio de encontro
pessoal com outros colaboradores da ONG VIVA, Sras. Andrea Coltelli e Nathalie Bizzochi,
respectivamente coordenadoras das células Desenvolvimento Humano e Comunicacdo e
Marketing.

Na sequéncia, realizamos pesquisa documental no site e blog oficial da organizagéo
para esclarecer e avaliar a coeréncia dos discursos, coleta de links, videos institucionais,

textos e material de comunicacdo alinhados com préticas pretensamente inovadoras de
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comunicacgéo interna, gestéo da satisfacdo no trabalho e clima organizacional dirigida ao seu

publico interno.

Figura 1 — Demonstrativo do Percurso Metodoldgico

PERCURSO METODOLOGICO
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Figura 2 — Suporte autoral da metodologia
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Quadro 1 — Parametros conceituais da metodologia

“Essa caracteristica toma corpo de acordo com o referencial

O pesquisador consegue tedrico que nutre o pensamento do pesquisador, pois n&o so
estabelecer conexdes entre 0 | os documentos escolhidos, mas a andlise deles deve
problema e o contexto responder as questdes da pesquisa, exigindo do pesquisador

uma capacidade reflexiva e criativa ndo s6 na forma como
compreende 0 problema, mas nas relacdes que consegue
estabelecer entre este e seu contexto, no modo como
elabora suas conclusdes e como as comunica”. (SILVA et

al, 2009, pg. 4556)

“No cerne da discussdo aqui apresentada, adota-se uma

As importancias das abordagem qualitativa do método, enfatizando ndo a
informacoes prevalecem quantificacdo ou descricdo dos dados recolhidos, mas a
sobre a quantificacdo importancia das informagdes que podem ser geradas a

partir de um olhar cuidadoso e critico das fontes
documentais. ” (SILVA, et al, 2009, pg. 4556)

Documentos séo todos as “Segundo Bravo (1991), sdo documentos todas as
realizacdes produzidas pelo | realizagBes produzidas pelo homem que se mostram como
homem indicios de sua acdo e que podem revelar suas ideias,

opinides ¢ formas de atuar e viver”. (SILVA, et al, 2009,

pg. 4556)

“Nesta perspectiva, a pesquisa documental permite a
Permite a investigacao de investigacdo de determinada problematica ndo em sua
determinada problematica interacdo imediata, mas de forma indireta, por meio do
de forma indireta. estudo dos documentos que sdo produzidos pelo homem e

por isso revelam o seu modo de ser, viver e compreender
um fato social”. (SILVA, et al, 2009, pg. 4557)

Fonte: Adaptado de Silva, et al (2009)

CAPITULO 1 - Comunicacio Organizacional

1.1  Pensamento e proposi¢6es funcionais

A comunicacdo organizacional confunde-se com o préprio movimento
organizacional, traduzindo seus objetivos, metas e planos e atuando em varios momentos de
sua dindmica operacional. N&o se vincula, todavia, somente aos aspectos internos da
organizacdo, mas extrapola esses limites e avanga também para o ambiente externo a ela. A
organizacdo é formada por uma grande quantidade de movimentos e por uma dindmica
coletiva complexa, representada por suas estratégias e taticas de operacéo e de administracao
que a levara a conquistas ou fracassos. A comunicacdo organizacional deve estar, portanto,
alinhada com esta diversidade e essa dindmica para alcancar o “engajamento, a concordancia

e os niveis de motivacdo” (TORQUATO, 2015, p. 35).




27

Em seus primordios, a comunicacdo organizacional era exclusivamente de carater

descendente, autoritario e punitivo, ou seja, mero retrato informativo das decisfes e desejos

de dirigentes e feitores sobre operarios (Figura 1). Versava sobre comportamentos proibidos,

na organizacdo e fora dela, e refletia cartilhas de dominacéo, nos moldes de corporagdes

militares e religiosas.
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Figura 3 - Regras para empregados da Mt. Cory Iron Works — 1880
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Fonte: Chiavenato (2000)

Os empregados do escritdrio varrerdo, diariamente, o chdo, limpardo os moveis,
prateleiras e vestiarios.

Diariamente, encherdo as lamparinas, limpardo as chaminés e arrumarao os pavios.

Cada homem trara um balde de agua e um cesto de carvao para os negocios do dia.
Arrume suas penas, cuidadosamente — vocé pode afiar as pontas a seu gosto.

Este escritorio abrird as 7 da manhd e fechara as 8 da noite, diariamente, exceto aos
domingos, quando permaneceré fechado.

Os homens terdo uma noite livre por semana, para fazer a corte, ou duas noites se vao,
regularmente, a igreja.

Cada empregado devera depositar, a parte de cada pagamento, uma quantidade
consideravel de seus recebimentos para seu beneficio durante os anos de seu declinio, de
sorte que ndo se torne uma carga para a caridade de seus amigos.

Qualquer empregado gque fume charutos espanhdis, use alcool em qualquer forma, faca a
barba em barbearia, frequente bilhares e bares, dar-nos-4o boa razdo para suspeitar de
seu valor, intengdes, integridade e honestidade.

O empregado que executou seus trabalhos fielmente e sem faltar por um periodo de cinco
anos em nosso servigo, que tenha sido préspero e atento em seus deveres religiosos, que
seja considerado como cidadéo sélido e obediente as leis, tera um aumento diario de cinco
“cents” em seu pagamento — desde que uma justa retribuicdo nos lucros dos negocios o
permita.

A comunicacdo assemelhava-se as ordens usadas, ainda hoje, nas corporacdes

militares como “ordem do dia” e nas reparticdes publicas como “ordem de servico”. Os

funcionarios eram considerados de pouca cultura, arredios e preguicosos e, portanto,
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incapazes de assumir responsabilidades e tarefas por si mesmos. Precisavam ser ndo somente
monitorados, mas fiscalizados.

Marras (2000) e Chiavenato (2009), em suas obras sobre gestdo de recursos humanos,
descrevem que a partir das décadas de 1940/1950 mudancas consideraveis acontecem no
ambiente organizacional com o advento das teorias humanistas de administragdo. Entram em
cena medicos e psicologos organizacionais e estudiosos das relacbes humanas, como Elton
Mayo e Maslow. As experiéncias realizadas em Hawthorne, Chicago, na empresa Western
Electric, demonstraram a necessidade de investimento em Gestdo de Pessoas. Na esteira, a
comunica¢do organizacional também vai movimentar-se para alcancar um estagio de
relevancia na administracdo, criando espaco para o surgimento de medidas para avaliacdo da
temperatura ou clima organizacional, entre outras acdes.

Chiavenato (2000) descreve a ascensdo do administrador profissional em detrimento
do proprietario empresarial, proposta pela Teoria Burocratica de Weber, que eleva a
comunicacdo organizacional a um patamar mais tecnicista e sistémico, e transforma as
relacbes entre emissor e receptor de um modelo autoritdrio para um modelo mais
democrético, abrindo espaco para dar significado ao receptor-participante. Embora ainda
fortemente descendente, o0 novo modelo incorpora outros atores, Como 0S grupos gerenciais e
de lideranca informal, transformados em agentes comunicadores e intermediarios essenciais
para a gestdo corporativa. Varios desses grupos sao treinados para essa missao de melhorar o
ambiente de trabalho, e consequentemente a produtividade do operario, fazendo surgir alguns
instrumentos de comunicagdo como jornais ou boletins internos, quadros informativos, caixa
de sugestdes, entre outros meios.

Torquato (2003) destaca que a comunicacao organizacional profissionalizada estava
em curso em empresas privadas, especialmente com o chamado setor de Rela¢des Publicas, ja
existente em corporagdes militares e 6rgdos publicos. Ele, todavia, vai tornar-se outro campo
profissional diferente da comunicagéo organizacional, que se cristaliza especialmente a partir
dos estudos denominados de ‘“comunica¢do industrial” e “comunicacdo de negocios” de
autores e pesquisadores das universidades norte-americanas na decada de 1950. Também
cresce 0 uso sistematico da pesquisa comportamental, transformando os estudos das relacGes
humanas no trabalho em matéria-chave para o desenvolvimento das a¢Ges de comunicagdo na
organizacao.

Entre os anos 1960 e 1980, a comunica¢do organizacional foi objeto de trabalhos
sistematicos sobre o “estado da arte” da comunicac¢do organizacional, conforme analise de

Margarida Kunsch (2003). A autora qualifica esse momento como uma viséo instrumental da
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comunicagdo pelos canais formais e informais de subordinados e superiores, cujo foco,
portanto, é o aspecto administrativo. Faz referéncia a revisdo de trabalhos nesse periodo
proposta por W. Charles Redding, que defendeu a necessidade de enfatizar uma teoria ampla
com enfoque na comunicacao interna e por meio de seus postulados destacou a importancia
dos receptores e dos principios da comunicacdo humana no ambito das organizacGes
(KUNSCH, 2011, pp. 66-67). Ainda segundo a autora, em 1978, Goldhaber et al.
identificaram duas grandes areas de pesquisa em comunicacdo organizacional: fluxo de
informacdo (redes comunicacionais), e fatores perceptivos/comportamentais (percepgdo dos
membros, clima organizacional). A pesquisa ainda tinha uma orientacdo bastante
administrativa/ corporativa, com foco em questdes como eficacia, produtividade, controle
sobre empregados e relagcbes humanas.

A partir dos anos 1980, a administracdo organizacional enfrentara um desafio
gigantesco para absorver mudangas que vdo alterar gradativa, mas definitivamente, suas
preocupacOes, acoes, taticas e estratégias de gestdo administrativa. A organizacdo tera de
tomar decisdes que vao relegar para segundo plano setores, departamentos e procedimentos
internos, especialmente aqueles que ndo fazem parte da sua atividade principal. Sera a invaséo
inexoravel da tecnologia e da globalizacdo, especialmente com o advento da Internet. As
organizagOes terdo de reinventar-se e adaptar-se rapidamente para escapar da decadéncia. A
comunicacdo organizacional passara por um periodo de reclassificacdo de suas funcdes e 0s
profissionais e estudiosos da area tentardo interpretar e alinhar o papel da comunicacdo nesse
novo contexto. A teoria critica e a pesquisa interpretativo-critica passam a ser consideradas
(KUNSCH, 2011, p. 68). A autora cita a andlise historica de Mumby, que expressa bem suas
novas preocupagdes sobre essa area: “Existem mais coisas acontecendo nas organizagdes do
que trabalho [...]. As pessoas também fofocam, brincam, falam mal uns dos outros, iniciam
romances [...], falam sobre esportes, organizam piqueniques”. (MUMBY, 2007, apud
KUNSCH, 2009, p. 69)

Os estudos interpretativos da comunicagéo nas e das organizagdes priorizam
aspectos como a énfase nas praticas cotidianas, na construcdo social, nas
interacOes entre as pessoas e nos processos simbolicos. Ha4 uma valorizacéo
da cultura, das falas e das narrativas das pessoas. (KUNSCH, 2012, p. 5)

Torquato faz uso de uma metafora didatica como forma interessante de ver e
compreender a complexidade da comunicagdo. O autor afirma:

A comunicacdo se transforma em vitamina homeostatica, promovendo o
equilibrio interno. O engajamento, a concordancia e os niveis de motivacao
dependem do sistema de comunicacdo. Os fluxos de comunicagdo
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descendente e ascendente funcionam como veias abertas que fazem o sangue
correr para todos os lados, para cima e para baixo. (TORQUATO, 2015, p.7)

Para explicar sua complexidade, proponho uma meté&fora prépria: a comunicagéo
organizacional ndo é uma flecha, mas o arco. Ela d& sustentacdo, equilibrio e direcdo para
alcance do alvo (publico). Depende, portanto, de uma configuracdo técnica de preciséo e
controle, bem como fundamentalmente do atirador (ou emissor) para consecucdo de objetivos.
O arco deve estar bem adaptado as configuragdes da flecha e do alvo (publico) e o atirador
deve considerar as condi¢fes (contexto) ambientais para evitar desvios indesejaveis. Nao
serdo todas as flechas que atingirdo o alvo certeiramente, mas ganhardo aqueles atiradores que
mais se aproximarem do centro do alvo naquele contexto. A configuracdo do arco, portanto, é
uma questéo técnica que deve ser construida a partir de conceitos profissionais, pois, as vezes,
torna-se necessario utiliza-la como um ariete que “tanto bate até que fura” (resisténcias,
conflitos, desejos e comportamentos).

As organizacOes em geral, como fontes emissoras de informacdes para seus
mais diversos publicos, ndo devem ter a ilusdo de que todos os seus atos
comunicativos causam os efeitos desejados ou que sdo automaticamente
respondidos e aceitos na forma em que foram intencionados. E preciso levar
em conta os aspectos relacionais, 0s contextos, os condicionamentos internos
e externos, bem como a complexidade que permeia todo 0 processo
comunicativo. Dai a necessidade de superarmos a Vvisdo mecanicista da
comunicacgao buscando ter dela uma visdo mais critica. (KUNSCH, 2011, p.
70)

A anélise da autora avanca sobre os paradigmas vigentes e determinantes ainda hoje
nas organizagdes do século XXI ao afirmar:

Cremos que, mesmo em pleno terceiro milénio, as organizagcbes n&o
mudaram muito seu comportamento. Muitas vezes elas tém uma retdrica
moderna, mas suas atitudes e a¢fes comunicativas sdo ainda impregnadas
por uma cultura tradicional e autoritaria do Sec. X1X. A abertura de canais
de didlogo e a pratica da ‘comunica¢do simétrica’ requerem uma nova
filosofia organizacional e a adogdo de perspectivas interpretativas e criticas,
capazes de incorporarem atitudes coerentes com 0s anseios da sociedade
poés-moderna. (KUNSCH, 2011 p. 70)

Conclui-se que muitos gestores e administradores da organizagéo sistémica, em plena
Era da Informacdo e do Conhecimento, ainda ndo incorporaram ag¢Ges comunicativas que
considerem a complexidade do ambiente social em que suas empresas estdo inseridas. Sua
visdo apenas mercadologica e tecnicista de producdo deixa a desejar quanto ao fato de tornar a

comunicacgéo organizacional de perfil sistémico (j& tornada disciplina académica), combinada

com uma estratégia de gestdo administrativa que leve em conta a diversidade ocupacional e
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ambiental. Tal desdém obstrui 0 engajamento e a automotivacdo de seus parceiros, mantendo
a organizacao refém da volatilidade do mercado.

No Brasil, os estudos sobre comunicacdo organizacional tomam impulso
especialmente com a instituicdo da Associacdo Brasileira das Empresas de Comunicagéo
Empresarial (Aberje), em 1967, que colocou, desde o principio, a comunicagdo interna como
eixo central de suas preocupacoes.

Na analise de Torquato (2015, p. 5-7), a comunicagdo empresarial de negocios, depois
tornada comunicacdo organizacional também pelos estudos e pesquisas de Margarida Kunsch,
ganharam forga e status profissional a partir da década de 1980. Primeiro foi necessario
superar as divergéncias de competéncias entre as areas proximas da comunicacdo como
recursos humanos, marketing, vendas, jornalismo e relagdes publicas. O pais vivia o periodo
de governos militares e o clima entre profissionais de imprensa e de empresa ndo era muito
cordial. Trabalhar em comunicag@o para empresas privadas era sindbnimo de “resignados com
a invasao imperialista”. Demorou um pouco para que os animos arrefecessem e o tema
passasse a ser tratado como de uma importancia estratégica para as organizacoes, 0 que ganha
densidade a partir dos anos 1990.

Torquato (2015) demonstra como a relacdo entre o poder da comunicacgao, expresso
pelo estilo discursivo do lider carismatico, aliado a outros poderes, inclusive o do lider
informal, exerce influéncia sobre as metas de engajamento e participacdo e obtencdo da
eficadcia conspirando a favor de um ambiente empresarial agradavel, humanizado,
descontraido. Ainda nos anos 1990, com as empresas sentindo os reflexos da globalizagdo,
gue ameacava suas estruturas e posi¢cdes mercadoldgicas, e com a sociedade mais organizada
em associacdes corporativas intermediarias, ganham espaco no meio social, com forca
mobilizadora cada vez maior, como as Organizagdes ndo governamentais (ONGS),
OrganizacBes da sociedade civil de interesse publico (OSCIPs), movimentos populares,
associag0es de classe, etc.

As empresas reagem com a reengenharia operacional, modificando radicalmente
estruturas e paradigmas comportamentais. A direcdo aproxima-se do chdo de féabrica,
reduzindo niveis hierarquicos e redescobrindo a pesquisa interna como medida da temperatura
interna e clima organizacional. “A pesquisa passou, assim, a mapear expectativas, anseios,
angustias, da comunidade e disturbios gerados pela questdo salarial, pelo ambiente fisico da
empresa, pelo tipo de cultura e de gestao”. (TORQUATO, 2004, p. 8)

Embora se observe uma sofisticacdo e ampliacdo dos raios de a¢do da comunicagéo

organizacional nos dias atuais, especialmente junto a administracdo publica em face do uso
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importante da Internet e da Intranet, Torquato alerta que outros espagos tém sido ocupados
ndo pelos profissionais da comunicacdo, mas pelos fluxos de comunicacdo ascendente,
descendente e lateral e pelas relacBes interpessoais e intergrupais instantaneas que se
consolidam com as midias moveis e redes sociais fartamente utilizadas pelos colaboradores e
parceiros no cotidiano organizacional. Tais fendmenos estdo sendo tratados mais pela
comunicacdo administrativa e comunicacdo gerencial e isto se deve ao fato de que os
profissionais ndo dominam tal dindmica por inteiro.

Na mesma linha de pensamento de Margarida Kunsch, Torquato afirma que, no plano
académico, “muita coisa deixou de ser feita” nos trabalhos e emenda:

(...) e lacunas se abriram, como pesquisas para investigar a necessidade de
programas de reengenharia organizacional e, dentro dela, a importancia da
comunicacdo para o equilibrio dos ambientes internos. Seria conveniente
investigar mais e melhor a ligacdo entre cultura, clima e a comunicacgéo.
(TORQUATO, 2011, p. 10, grifo do autor desta pesquisa)

Reforca-se, assim, a questdo problematica desta pesquisa a respeito do que as
organizacgOes estdo fazendo para imprimir um esfor¢o inovador de comunicacgdo visando a
satisfacdo, ao engajamento e a produtividade de seu publico interno e parceiros externos,

preferencialmente em organizag6es de interesse humanitario e/ou coletivo.

1.2 Papel funcional e social da Comunicagdo Organizacional

Neste topico, demonstrar-se-d0 o0s tipos e papel funcional da comunicacdo
organizacional numa visdo académico-profissional. Em trabalho apresentado na Intercom-
2000 e publicado na pagina da Asociacion Latinoamericana de Investigadores de la
Comunicacion, a Prof.2 Dra. Cleuza Maria Andrade Scroferneker demonstra a amplitude de
atuacdo da comunicacdo organizacional com base nas analises de autores e estudiosos do
tema, como Margarida Kunsch e Gaudéncio Torquato.

Segundo a autora, os diversos pesquisadores atuais da comunicagdo organizacional
tém procurado caracteriza-la como elemento importante na nova perspectiva da globalizacéo e
procuram evidenciar a necessidade de atribuir-lhe um lugar de destaque nas organizagdes.

A comunicagdo organizacional abrange todas as formas de comunicacdo
utilizadas pela organizacéo para relacionar-se e interagir com seus publicos.
Para Riel (1995), comunicacdo organizacional engloba relacBes publicas,
estratégias  organizacionais (public affairs), marketing corporativo,
propaganda corporativa, comunicacdo interna e externa, enfim um grupo
heterogéneo de atividades de comunicagdo, voltadas fundamentalmente para
0s publicos ou segmentos com 0s quais a organizacdo se relaciona e
depende. (SCROFERNEKER, 2000, p. 1)
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A comunicacdo organizacional também pode ser entendida como um processo através
do qual os membros da organizacdo obtém as informacbes pertinentes sobre ela e as
mudangas que nela ocorrem. Assim, desempenha uma fungéo de fonte de informagéo (data-
gathering), variavel intermediéria que une a comunicacdo a organizagdo, para 0s membros da
organizacdo. Considerando que a comunicacdo organizacional diz respeito aos processos de
comunicacdo que caracterizam as organizacdes humanas, Daniel, Spiker e Papa (1997, apud
SCROFERNEKER, 2000) resumiram-na em trés modelos ou perspectivas de comunicagéo

organizacional (Quadro 2).

Quadro 2 — Modelos e perspectivas da comunicagédo organizacional

MODELO SIGNIFICADO

Tradicional E 0 mais antigo dos trés. A comunicaco organizacional é tida
como uma atividade cujo processo pode ser medido,
padronizado e classificado. H4 uma relagdo entre processo
comunicacional e eficiéncia organizacional.

Interpretativo Entende as organizacdes como culturas. A organizacdo € um
fendbmeno subjetivo. A acdo social somente é possivel quando
as pessoas podem compartilhar significados subjetivos e onde
a comunicacdo é um processo por meio do qual essa
construcdo social ocorre, ou seja, 0s simbolos e significados
envolvem as varias formas de comportamento organizacional.

Critico A organizacdo é um instrumento de opressdo de classes
organizacionais oprimidas: trabalhadores, mulheres, minorias.
Trata-se da distor¢cdo sistematica da comunicacdo, a qual se
constitui numa acdo deliberada e continua do processo
simbolico visando cooptar os interesses dos empregados.

Fonte: Adaptado de Daniel, Spiker e Papa (1997, apud SCROFERNEKER, 2000)

Para Goodall Jr. e Eisnberg (1997, apud SCROFERNEKER, 2000), sé&o cinco as

dimensGes da comunicagéo organizacional (Quadro 2).

Quadro 3 — Dimensdes da comunicagdo organizacional

DIMENSAO SIGNIFICADO
A comunicagéo organizacional como | A informagdo “escoa” pela organizacdo de uma
transferéncia de informacéao pessoa (emissor) para outra (receptor).

Geralmente € utilizada para transmitir metas e
objetivos da cupula para os demais membros.

Como processo transacional Enfatiza o feedback, isto €, como a mensagem é
recebida e entendida, particularmente através
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da manifestacdo ndo verbal, que pode substituir
o feedback verbal.

Como controle estratégico E uma ferramenta de controle do ambiente
organizacional. O modelo sugere que 0 mundo
organizacional é composto por comunicadores
independentes, cada um trabalhando para
controlar o proprio ambiente, e que o0S
significados existem apenas na mente das
pessoas. A posicdo e o0 poder adquirem
significado através da comunicacao.

Como equilibrio entre a criatividade | A comunicacdo figura como mediadora das
e a sujeicao tensbes entre a necessidade de promover
mudancas (criatividade) e a necessidade de
manutencdo do que esta instituido. A
comunicagéo atua como fiel da balanga entre o
que pode ser feito e o que deve ser feito.

Como espaco de didlogo Significa a comunicacao “equilibrada”, ou seja,
aquela em que cada individuo tem a
oportunidade de falar e ser ouvido. E 0 espaco
de negociacao.

Fonte: Adaptado de Goodwall Jr. e Eisnberg (1997, apud SCROFERNEKER, 2000)

Para Restrepo (1995, apud SCROFERNEKER, 2000, p.6), a comunicagdo nas
organizacbes deve ser entendida de forma integral, pois permeia todas as acOes
organizacionais, ‘“viabilizando de maneira permanente a constru¢do de sua cultura e
identidade e marcando um estilo proprio e suas formas de projetar-se exteriormente (a
construgdo de sua imagem) ”. A autora entende a organizacdo como unidades coletivas de
acao constituidas para atingir fins especificos, dirigidas por um poder que estabelece uma
forma de autoridade que determina o status e o papel de seus membros. Percebe-se, assim, a
organizacdo como a expressao particular e concreta de um sistema de acdo histérica e de
relacGes de classe e como uma atividade regulada por decisfes que emanam de um sistema
politico. A organizagao ¢, pois, “um nucleo de decisdes cujas formas de socializagdo — fruto
da interagcdo humana — sdo determinantes para sua configuracao e nessa configuracéo a cultura
vai sendo construida” (RESTREPO, 1995, apud SCROFERNEKER, 2000, p.7).

A abordagem desenvolvida por Restrepo recoloca uma questdo fundamental do ponto
de vista da relagcdo comunicagéo e organizacdo, ou seja, a maneira de ser de uma organizagao
pode ser interpretada pelas formas de comunicacdo que ali sdo desenvolvidas, implicando
reconhecer as diversas organizagdes como construtoras de sentidos. No caso da ONG VIVA

(que sera objeto desta dissertacdo), o sentido configura-se na razdo comunitaria dos seus
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colaboradores (voluntarios e funcionérios) que ali estdo para cumprir uma missao que, a
principio, é individual, mas que ecoa por todas as pessoas através das relacfes interpessoais
profissionais, formando uma forca coletiva que cristaliza os objetivos individuais de
realizacdo. A ONG incorpora e funciona como um ariete para a transformacédo da realidade
social de carater humanitario e coletivo.

Partindo da concepcdo de que a organizacdo é um sistema vivo e aberto conectado por
um fluxo de informacdes entre as pessoas que ocupam diferentes posicGes e representam
distintos papéis, Goldhaber (1991, apud SCROFERNEKER, 2000, p.8) define a comunicagéo
organizacional como o fluxo de mensagens processadas em uma rede de relagOes
interdependentes, que englobam quatro conceitos-chave: mensagens, rede, relacbes e
interdependéncia. As mensagens tratam da ‘informacao significativa’ sobre pessoas, agoes €
objetos gerados durante as interacbes humanas e fluem através de redes de comunicacGes, as
quais, por sua vez, conectam pessoas, estabelecendo entre elas diferentes graus (intensidade e

interdependéncia) de relacGes.

1.3 A complexidade da comunicagdo organizacional: foco no ser humano e na

organizacao em rede

Kunsch e Torquato destacam-se entre 0s autores brasileiros, constituindo-se em
referéncias dos estudos de comunicacdo organizacional. Suas obras tém sido marcadas por
uma preocupacéo constante em estabelecer a abrangéncia do seu campo de atuagdo bem como
atribuir-lhe a posicdo estratégica no espaco organizacional. Para os autores, a comunicacao
organizacional deve constituir-se num setor estratégico, agregando valores e facilitando os
processos interativos da organizacdo com os seus diferentes publicos, a opinido publica e a
sociedade em geral. Kunsch (2003, p. 150), defende a tese da Comunicagdo Integrada,
entendendo-a como “uma filosofia que direciona a convergéncia das diversas areas,
permitindo uma atuacdo sinérgica”. Sob essa perspectiva, pressupde uma juncdo da
comunicagdo institucional, da comunicacdo mercadologica, da comunicagdo interna,
comunicacdo administrativa, que formam um mix, 0 composto da comunicagédo
organizacional, sustentando ainda que a gestdo da comunicacdo promove o equilibrio e a
ordem organizacional direcionando os atos comunicativos como fungfes operacionais, de
manutencao, de relacdes humanas e de inovacgdo. “O foco de analise da comunicagdo sdo as
mensagens, 0S meios, 0s canais, as redes e os fluxos, bem como as relagdes sociais e o clima
organizacional” (KUNSCH, 2003, p. 109).
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Torquato (2004, p. 35), por sua vez, afirma que a comunica¢ao organizacional “¢ a
possibilidade sistémica que, integrada, reune as modalidades de comunicacdo cultural,
comunicacdo administrativa, comunica¢ao social e sistemas de informa¢ao”. Em obra mais
recente, o autor trabalha o fendmeno comunicacional como o de mediacdo de objetivos,
“mostrando sua magnitude e importdncia para o equilibrio do microclima interno”
(TORQUATO, 2015, p. 25), para o autor os objetivos da comunicacgéo organizacional séo:

“Os de modificar e adaptar o comportamento das pessoas as normas tragadas,
influenciar atitudes e preferéncias e dirigir os atos com vistas a execucdo nas
metas programadas. Os objetivos gerais da comunicacdo devem produzir: a)
maior prazer e satisfacdo no trabalho e nas relagcbes de cada um com seus
companheiros. (TORQUATO, 2015, p. 77)

As modalidades apresentadas por esses dois autores, embora com denominacdes
distintas, buscam dar conta da complexidade da comunicagdo nas (e das) organizagdes com
seus diferentes segmentos de publico.

Os modelos, as teorias, as concepg¢des e as modalidades apresentadas materializam a
preocupacdo dos autores em (re)dimensionar a comunicagdo organizacional, buscando
evidenciar as suas inimeras possibilidades de interpretacdo, o que implica necessariamente 0
entendimento do seu papel na e para a organizagéo.

De maneira geral, as organizacbes tém pautado as suas acdes comunicacionais
utilizando o modelo tradicional de caracteristicas informacionais, de transferéncia de
informagdes. Tal opcdo de certa forma evidencia o desconhecimento do poder da
comunica¢do como ferramenta estratégica. Cabe, portanto, ampliar as discussdes sobre o
tema, contribuindo para (re)posicionar a comunicacdo organizacional no espaco das
organizacoes.

A comunicacdo é um fato nas organizacgdes, ou seja, ndo existe nenhuma organizagéo
sem uma pratica comunicativa, ainda que 0S processos comunicativos ndo sejam
institucionalizados. Eles sdo essenciais para a operacdo da entidade e estdo intimamente
vinculados as formas de significar, valorar e expressar uma organizagdo, isto €, ao processo
comunicacional e constitutivo da cultura da organizacdo, e de sua identidade, configurando
imagens reconhecidas por seus diversos publicos internos e externos. A comunicacao pode ser
entendida, entdo, como um alicerce que da forma e direcdo a organizacdo, fazendo-a ser
aquilo que ela é e na qual seu publico interno se conhece e se reconhece.

No ambito interno das organizacOes empresariais, as relagdes com os empregados, 0s
diferentes estilos administrativos, assim como as a¢fes humanas, demandam novos rumos de

gestdo que superem os modelos lineares, verticais e impositivos e alcancem novas formas de
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acdo administrativa que envolvam e valorizem o trabalho em equipe baseado na maior
participacdo e autonomia dos envolvidos.

Entender a organizacdo como um ambiente comunicacional implica reconhecé-la nas
multiplas formas que tem de se apresentar aos seus diferentes publicos; implica, portanto,
reconhecé-la como construtora de sentidos e de formas de ser que configuram os desejos e 0s
apelos da sociedade.

Assim, devem-se buscar novas dimensGes para a comunicacdo organizacional que a
vejam como um processo amplo, que se confunde com a prépria estratégia da organizagéo, e
ndo a restrinjam apenas aos fendmenos internos da organizacdo ligados a setores e
departamentos.

Nessa nova visdo, mudam os papéis de quem exerce atividades de comunicacdo na
organizacdo: uma atividade que antes era concebida por especialistas da area passa a ser
exercida de maneira compartilnada por diferentes profissionais. Pode-se afirmar que a
comunicacdo, no ambiente da complexidade, s6 ira concretizar o seu papel de ferramenta
estratégica de gestdo quando a empresa criar 0s verdadeiros canais para que a comunicacao
realize o seu principio social basico, ou seja, 0 seu carater democréatico de permitir que todos
os individuos possam compartilhar ideias, comportamentos, atitudes e, acima de tudo, a
cultura organizacional. Esse carater democratico expressa-se por meio do didlogo, do desenho
organizacional, da missdo, da visdo e da dindmica empresarial, seja na interpretacdo, seja na
producdo de significados.

No artigo “Faz o que te digo, mas ndo olhes para o que eu fago”, Sebastido et al.
(2012) destacam que, como elemento estratégico, a comunicacdo deve ser concebida,
planejada e executada de forma eficaz, clara, transparente e direcionada, visto destinar-se a
um publico-alvo que quer ser informado e é cada vez mais exigente em relacdo a informacéo
que recebe. Para Lampreia (2003, apud SEBASTIAO et al., 2012), comunicar é edificar um
capital confianca que permite a empresa ser escolhida, apreciada e defendida. Para o autor, a
comunicagdo empresarial centra-se na projecdo da imagem que a organizacdo quer transmitir
aos varios publicos, enquanto entidade que faz parte de um corpo social com direitos, deveres
e obrigacdes. Por isso, a comunicacdo desempenha um papel fundamental na criacdo,
gestdo/manutencédo e melhoria da notoriedade e reputacdo das organizacdes; para tal tarefa, ter
colaboradores bem informados aumenta os niveis de motivagéo e satisfacdo e os faz sentir-se
responsaveis pelos objetivos da empresa e disponiveis para defendé-la em qualquer momento.

Perante a interpenetracdo dos mercados, a tipificacdo das relacGes entre
individuos e organizagdes, o desenvolvimento e a generalizagcdo de uso das
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tecnologias da informacdo e da comunicacdo, 0s novos atores econémicos, a
tendéncia da precarizacdo das relagdes de emprego tradicionais, entre outros
motivos, o mercado dos servicos de comunicacdo deve repensar as suas
teorias, modelos e préticas. Existe um novo paradigma de comunicacdo com
tendéncia a consolidar-se, por ser ja considerado um eixo estratégico na
comunicacdo das organizagdes com o0s ‘“novos” publicos. Estes geram
conteudos, partilham as suas opinides sobre as experiéncias com as marcas e
0 impacto de temas ambientais e humanitarios, respondendo-lhes com
informacdo e feedback que as organizacGes, de todo tipo e tamanho, ndo
podem perder de vista se quiserem satisfazé-los e fideliza-los.
(SEBASTIAO et al., 2012, p. 273)

Cogo e Nassar (2015), no artigo “Reflexdes sobre o storytelling em organizacOes
polifénicas”, destacam a existéncia clara de uma lacuna entre as intengdes dos profissionais e
de suas organizacOes e a efetiva atracdo e retencdo de atencdo e transformacéo de publicos de
interesse. H& uma distancia consideravel entre a projecdo da identidade e a percepc¢do gerada.
Esse embate faz aflorar um dilema até bem conhecido: informar e comunicar sdo instancias
diferentes no processo de relacionamento e de didlogo, o que é ainda mais radical numa época
de multiprotagonismo, adensamento das fontes de confianca e sobrecarga de mensagens
circulantes. Assim € que as ONGs e outras entidades sem fins lucrativos em carater genérico
devem buscar inspiracdo em uma nova légica de pensamento na estruturacdo de contetdos de
e sobre organizagcfes com externalidades efetivas da sua cultura.

H& que surgir um novo paradigma narrativo, que ja acompanha a formacdo natural do
homem como ser social, e com abertura para as afetividades e uma linguagem de encontro,
compreensdo, qualidade e reencantamento das relagcdes funcionais, aplicada a estratégias de
compartilhamento de organizagdes geridas em ambientes com forte apelo humanitario.

A confianga e o multiprotagonismo na comunicagdo influenciam
modificagBes cada vez mais evidentes nas formas de conceber as distancias,
0 tempo e o0s relacionamentos. Emergem simultaneamente atores
diversificados e comunicantes, com alta potencialidade de criacdo,
estimulados por plataformas conectadas facilitadoras de trocas e difusfes de
posicionamento. (COGO e NASSAR, 2015, p. 44)

Se antes as pessoas eram tomadas como usuarios passivos de servicos pensados
unidirecionalmente e distribuidos por poucos, hoje elas sdo protagonistas de novas interagdes
mediadas ou incitadas pela tecnologia, que multiplicam poderes. Isto reconfigura o processo
comunicacional nas organizacgdes, porque instaura um panorama de desenvolvimento de redes
horizontais de interagdo conectadas local e globalmente, construindo renovados fluxos de

sentido.
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Entre as caracteristicas mais fundamentais que implicam mudancas e devem balizar a
visdo de contato das organizacbes estdo a convergéncia, a oferta multiplataforma e a
diversidade de protagonistas nesta nova época. Nesse cenario, a rede digital, além de ser
condicdo da comunicagdo, também age como (re)estruturadora das relagbes de poder, que
modificam a cultura, as regras de socializagdo e a ordem da producédo. A atual transformacéo
da tecnologia da comunicacdo na era digital amplia o alcance dos meios de comunicacao a
todas as esferas da vida social e, como resultado, as relacGes de poder se determinam cada vez
mais no campo da comunicacao.

E preciso, pois, compreender a necessidade de expressdo de diferentes interagentes,
todos imprescindiveis para a dinamica de um organismo vivo coOmo as empresas e
instituicbes. A emocdo, 0 sentimento de pertenca e 0 encantamento fogem aos
enquadramentos das planilhas e formularios e sdo sensagdes facilmente despertadas por
projetos de cunho participativo e dialégico, como aqueles desenvolvidos sob a perspectiva do
storytelling, organizacdo e difusdo de narrativas, por suportes impresso, audiovisual ou
presencial, baseadas nas experiéncias de vida proprias ou absorvidas de um interagente, e das
quais derivam relatos envolventes e memoraveis. Humanizar as relacbes de trabalho é
reconhecer verdadeiramente a empresa COmo um organismo, e nd0 COMO um mecanismo.
Portanto, sujeito a varidveis emocionais e subjetivas e bastante vinculado a possibilidades de
expressao para oxigenacdo dos comportamentos e das performances — o que se da, em grande
parte, pelo compartilhar de historias entre seus membros.

Constituir-se em organizacdo pressupde articular subjetividades, objetivos e, portanto,
tensionar diversidades de interesses, culturas e imaginarios. E preciso mais atencdo a
dindmica social, as novas tecnologias de informacéo, a globalizacédo e ao encontro de diversas
culturas resultante desse panorama interconectado. Afinal, quando se introduz a comunicagéo
na esfera das organizagdes, “o fator humano, subjetivo, relacional e contextual constitui um
pilar fundamental para qualquer acdo comunicativa duradoura e produtiva” (KUNSCH, 2011,
p. 52).

A humanizacdo na comunicagdo, portanto, € panorama essencial para a instauragdo de
propostas cunhadas na subjetividade, como o storytelling, pois exige vontade organizacional
para constituicdo de lugares efetivos de participagéo.

A atual complexidade e as incertezas de cendrio fazem as organizagBes buscarem
formatos de gerenciamento baseados num intenso dialogo e no engajamento de seus publicos
de interesse. A construcédo de redes de relacionamento parte de relagdes humanas mais abertas

e cooperativas, a partir de um planejamento que posiciona a comunicagdo em patamar
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estratégico e que d& fluidez a mdltiplas vozes, ao conceito de polyphonic organization
proposto por Kornberger, Clegg e Carter (2006, apud COGO e NASSAR, 2015). Esses
pesquisadores aludem as vozes silenciadas pelos discursos hegemonicos e entendem que,
através da polifonia, é possivel estar apto a compreender mudancas nos padrbes de
organizagao entre as pessoas.

Luara Spinola (2013) trabalha as praticas do media literacy, habilidade de acessar,
compreender e criar comunicacdes em uma variedade de contextos, em processos de
aprendizagem comunicacional em ambientes corporativos, destacando que algumas dessas
préaticas ajudam a perceber a complexidade sistémica dos processos em comunicacdo que
envolve os protagonistas no ambiente corporativo. Por articularem os tempos individuais e 0s
tempos coletivos, 0s protagonistas e as organizacdes participam de diferentes formas e
necessidades dos ambientes comunicacionais, estando vinculados sistematicamente ao
contexto no qual aprendem a comunicar-se, comunicando. A autora questiona entdo: de que
forma o cultivo dos vinculos pode influenciar a construcdo da comunicacdo nos ambientes
corporativos?

A resposta sera demonstrada nesta dissertacdo ao aplicarmos os conceitos de Torquato
e Kunsch, quando explicam que os processos de comunicagdo ocorrem em um contexto
sistémico. Isto é, ocorrem sempre misturando a vida cotidiana dos individuos, as relacdes
concretas, com suas cargas de comunicacdo ou incomunicacdo, com as conexfes mediadas
por equipamentos e por dialogo.

A comunicacdo € algo muito mais amplo do que se pode controlar. Ela acontece a todo
0 momento, em tudo que se faz, envolve as vidas, percorre as relacdes e ultrapassa todos 0s
limites. Nesse sentido, é preciso colocar a comunica¢do no meio do processo organizacional e
considera-la também como um processo de aprendizagem que privilegia a participacdo, o
envolvimento e a geragdo de vinculos.

Camatti e Fachinelli (2010, p. 162), também estabelecem uma relacdo entre
comunicacdo estratégica e conhecimento nas organizacOes, afirmando que a onda da
informacao, “retratada inumeras vezes na bibliografia de Toffler (1990) e Lévy (2000),
coloca-nos diante de uma nova realidade, na qual é necessario saber utilizar o processo de
comunicagdo de forma completa, unindo as suas ferramentas para segmentar publicos, redes e
universos de conhecimento”. As autoras resgatam os conceitos de comunicagdo, estratégia e
gestdo do conhecimento, a fim de expor como é possivel desenvolver o processo de
comunicacdo nas organizacOes atuais e como efetivar a gestdo do conhecimento unindo

informacao, comunicacao e experiéncia.
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A comunicacdo, qualquer que seja o contexto de sua realizagdo, tem como base o ser
humano, e seu processo deve acontecer naturalmente, com a concordancia de ambas as partes,
tendo como resultado o produto da interacdo de diferentes universos de conhecimento, a fim
de estruturar uma nova concepgao para determinado assunto. O professor Torquato também
nos ensina que o processo de Comunicacdo Organizacional tem como objetivo final obter o
“consentimento” entre os atores organizacionais.

Assim, o processo de comunicacdo pressupde dindmica: interagir e integrar a
informac&o e a experiéncia, para criar e ampliar o conhecimento. Ele ndo comega com alguém
e termina com alguém. E, verdadeiramente, contingencial.

O comunicador, antes de tudo, deve agir como mediador, ou seja, ser a pessoa que
busca intermediar os atos comunicativos entre pablicos e meios, objetivando estabelecer a
compreensdo mutua entre todos e motivar a participacdo efetiva dos envolvidos no processo.
Nessa visdo, ndo basta ao comunicador aprender as licbes técnicas da academia para sua
futura atuacdo profissional, mas tornar-se, a exemplo do ato comunicativo, agente de acéo,
integracdo, formacéo e construcao social.

Assim, o cenario complexo e de inimeras conexdes com o qual nos deparamos
atualmente exige que a comunicacdo se estabeleca como processo estratégico, planejado e

estruturado e, além disso, atento as mudancas e inovagdes do ambiente.

1.3.1 Comunicacéo, aprendizado e cultura

O interesse pela cultura organizacional dentro das abordagens sobre administracéo
encontrou campo fértil em outra corrente tedrica da comunicacéo, a dos Estudos Culturais. O
tema é desenvolvido por Guimardes e Squirra (2007), que trabalham a Comunicacdo
Organizacional sob uma perspectiva dialégica. Segundo os autores, os Estudos Culturais
entendem a cultura como o processo global por meio do qual as significaces séo social e
historicamente construidas.

No campo das organizagdes, os Estudos Culturais sdo importantes por
propiciarem anélises dos mecanismos pelos quais determinados grupos
assumem a direcdo intelectual e moral sobre outros, com capacidade para
construir sistemas de aliancas em torno de seu projeto. (GUIMARAES e
SQUIRRA 2007, p. 5)

Os Estudos Culturais também se tornaram importantes por fornecer elementos teoricos
para a compreensdo, dentro das organizacdes, de como se d& o surgimento de uma visao

comum, a partir de experiéncias compartilhadas, em um dado grupo, no processo de lidar com



42

seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna. Além disso, os Estudos Culturais
permitiram a compreensdo da organizacdo como um sistema de significado compartilhado e,
portanto, capaz de aprender, mudar e evoluir ao longo do tempo, por meio da interacdo entre
seus membros e entre si mesma e 0 seu ambiente.

A visdo comum é estratégica para instituicGes sem fins lucrativos porque forma o
alicerce que da energia e satisfacdo na realizacdo do trabalho e na entrega de competéncias e
experiéncias de seus colaboradores, funcionarios, dirigentes e parceiros econdmicos.

As organizagdes vivem um momento de dinamica intensa. A cada novo segundo,
mudangas acontecem, novas possibilidades sdo percebidas, pois as organizacdes sao
complexas e tém muitas facetas. Portanto, € necessario identificar as imagens e 0s
pressupostos que determinam o modo de pensar das organizacfes. Para tanto, é preciso
desenvolver a capacidade de usar novas alternativas, com aptiddes que permitam ver,
entender e mudar as situacGes através de novas possibilidades.

O sucesso da organizacdo estd ligado ao fato de gerar conhecimentos e processar
informacBes com eficiéncia, tornando-se capaz de adaptar-se as mudangas da economia
global. E necessério ser flexivel a fim de transformar os meios com a mesma velocidade que
mudam os objetivos, sob o impacto da répida transformacgdo cultural tecnoldgica e
institucional que se vive nos dias de hoje.

O conhecimento organizacional é uma propriedade coletiva da rede de processos de
uso da informacdo, em que os sujeitos envolvidos criam significados comuns, descobrem
novos conhecimentos e comprometem-se com certos cursos de agdo. Ele emerge quando os
trés processos de uso da informacédo (criacdo de significado, construcdo do conhecimento e
tomada de decisdo) se integram em um ciclo continuo de interpretacdo, aprendizado e acéo.
Nesse contexto, ndo se pode deixar de considerar a cultura da organizagdo, com 0s papéis a
serem desempenhados, 0s relacionamentos, as regras e 0s recursos que tornam a informacao
significativa e Gtil.

A comunicacdo passa, entdo, a ser entendida como facilitadora na gestdo do
conhecimento e pode ser vista como responsavel pela disseminacdo das informacdes e
conhecimentos, através de mensagens que percorrem a organizacao e os significados comuns
produzidos e que carregam os valores e os pressupostos basicos da organizagdo. “Assim, a
comunicagdo transforma as concepcbes mais arraigadas da organizacdo em artefatos visiveis,
afetando sensivelmente o comportamento dos individuos” (SOARES, 2005, p. 5).

Mesmo na perspectiva teorica, destaca-se a pertinéncia do tema nos estudos da

professora e pesquisadora Margarida Kunsch sobre a Comunicagdo Organizacional e seu
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impacto no comportamento das pessoas nesse ambiente. A autora faz uma analise sobre
pressupostos tedricos para pensar e compreender a comunicagdo organizacional na
perspectiva da Escola de Montreal, cujo surgimento nao estd dissociado da evolugao das
pesquisas em comunicagdo organizacional.

Este ¢ um campo de investigacdo hibrido, que se situa na intersecdo das ciéncias
administrativas e das ciéncias da comunica¢ao. Ambas, comunica¢gdo ¢ administracdo, sao
dominios de conhecimento interdisciplinar formados por herangas de multiplas ciéncias
sociais, como a sociologia, a psicologia, a filosofia, a economia, entre outras. Situada nas
fronteiras de suas disciplinas de origem, a comunica¢do organizacional ¢ um campo em
desenvolvimento.

Em oposicdo as abordagens restritivas construidas nas décadas anteriores, as pesquisas
em comunicacdo organizacional, em constante evolucdo, iniciam o século XXI com uma
teoria comunicacional dos processos organizacionais. E nessa acepgdo que se destacam os
trabalhos da Escola de Montreal. “No ambiente académico, os pesquisadores da comunicagao
organizacional, afastam-se da pesquisa positivista e passam a utilizar métodos relativistas para
compreender os significados das agdes sociais na 6tica dos atores sociais” (CASALI, 2009,

p.109).

1.4  Abrangéncia e pertinéncia da comunicac¢io na visdo organizacional: modelos e

pressupostos

No mundo dos negbcios, os conceitos tradicionais de organizagdo comecam a ser
questionados, quando grandes multinacionais e conglomerados sentem a turbuléncia advinda
da globalizacdo, do desenvolvimento tecnoldgico e do aumento da competitividade, e
enfrentam mudancas profundas nos seus processos de gestdo e produgdo. O surgimento das
organizagdes de carater humanitario e coletivo sem fins lucrativos também faz parte dessa
travessia. As ONGs sdo elementos novos que introduzem novas perspectivas da pratica na
comunicac¢do organizacional, dadas suas caracteristicas diferenciadas enquanto entidades que
incorporam grande contingente de pessoas dispostas a realizar um esfor¢o laboral em prol de
um tema humanitdrio e cujos interesses nem sempre sdo recompensas financeiras ou de
prestigio pessoal.

A gestdo da comunicagdo sustenta o equilibrio e a ordem organizacional. Para garanti-

los, a comunicacao desempenha fungdes operacionais, de manuten¢ao, de relagdes humanas e
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de inovacdo. O foco de andlise da comunicagdo sdo as mensagens, 0s meios, as redes € 0s
fluxos, bem como as relagdes sociais e o clima organizacional.

Definiu-se que a comunicagdo organizacional é um processo social que
aciona universos objetivos e subjetivos na criacdo de um ambiente ao mesmo
tempo estdvel e mutante. Portanto, os processos de comunicacdo
organizacional sdo uma série de interacGes entre agentes (A e B) em relagdo
a um objeto (X). Nessas interacdes, 0s agentes constroem a realidade social a
medida que definem e redefinem as relaces entre sujeitos, bem como as
relacdes entre sujeito/objeto. (KUNCSH, 2003, p. 129)

Torquato (2015) demonstra o funcionamento estratégico da comunicacdo em
organizagdes privadas, instituigdes corporativas € mesmo no setor publico.

Uma hipotese para melhorar o desempenho da comunicacdo estd centrada nos
chamados fluxos da comunica¢do. Como se sabe, uma organizagéo possui trés fluxos, que se
movem em duas direcdes: o fluxo descendente, o fluxo ascendente e o fluxo lateral, sendo os
dois primeiros na direcdo vertical e o Ultimo correndo horizontalmente. O volume de
comunicacgdo, o tipo de comunicacdo e a direcdo da comunicacdo constituem o centro de
processamento da eficiéncia organizacional. Por exemplo, muita informacdo (quantidade),
instrumental-técnico (tipo), descendo para os niveis inferiores (direcdo descendente), sem
muito retorno (direcdo ascendente), gera distorcdes e frequentemente cria problemas de

engajamento.

Figura 4 - Estratégia de desempenho da comunicacéo organizacional

Descendente Ascendente

S—)

Centro de
processamento da
eficiéncia
organizacional

ENGAJAMENTO ORGANIZACIONAL

Fonte: Adaptado de Torquato (2015, p. 65)

A partir do ato comunicativo, desenha-se 0 modelo sistémico em cuja base se dividem
as duas categorias que abrigam as comunicac¢fes da organizacdo. Para o autor, a primeira é
integrada pelas comunicagdes que se processam no interior do sistema organizacional e se

destinam aos que trabalham na organizacdo. A segunda categoria diz respeito as
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comunicagdes externas, recebidas ou enviadas pelo sistema organizacional ao mercado, aos
fornecedores, consumidores e poderes publicos.

As duas categorias de comunicagdes, com seus trés sistemas, formam a primeira
classificagdo disciplinar da comunicagdo organizacional. “Queremos assim, emprestar a
comunicacdo o mesmo escopo de valores e fungdes vitais que tém, por exemplo, 0
planejamento, a tomada de decisdo, o controle, a motivacdo, a inovagdo. Esta proposta
abrange trés dimensoes”. (TORQUATO, 2015, pp. 65e 66)

Figura 5 - Classificaco disciplinar da comunicagdo organizacional nas empresas
CLASSIFICACAQ DISCIPLINAR DA COMUNICAGAOQ ORGANIZACIONAL

A dimensdo A dimensso social A dimensdo

comportamental cibernética

Fonte: Adaptado de Torquato (2015, p. 66)

As Organizagdes Ndo Governamentais (ONGS) representam no contexto de mudancas
das relagdes de trabalho e emprego atuais, capitaneadas ndo somente pelo avango sem fim da
tecnologia e da informacgdo disseminada, um novo modelo de producdo nas organizagoes
atuantes no cenario econdémico do capitalismo. Torres Jr. traz uma reflexdo sobre essa
realidade, debatendo a retdrica e os discursos organizacionais nas empresas neste século e a
andlise de autores sobre os efeitos das mudangas em curso.

O trabalho se altera no tempo e no espaco. O trabalho muda e a propria
percepcdo da mudanca na sociedade se deve, em grande parte, as mudancas no
trabalho, nas relagdes, no seu processo em si, Nos comportamentos e valores
que sdo nele admitidos e exigidos pelo capitalismo, que também se
transforma. (TORRES JR., 2009, p. 56)

No time da gestdo administrativa e de recursos humanos, alguns pesquisadores e
consultores organizacionais tém recomendado que a empresa se organize para a necessidade
intrinseca da mudanga.

Na escola de aprendizagem e conhecimento organizacional, encontra-se uma maior

fundamentagdo das prescri¢des, em geral com base na “teoria de sistemas” e, portanto, de
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alcance mais estrutural, embora com enfoque na prescricio do comportamento
organizacional, visto como o mais adequado.

Em sintese, estruturaram-se modelos organizacionais nos quais as pessoas sao
estimuladas e apoiadas de diversas formas a aprimorarem continuamente suas capacidades,
trazendo para a rotina a alteracdo constante de padrdes e paradigmas da organizagdo traduzida
em melhor desempenho global, inovagdes e criagdo permanente.

Em outra corrente, de abordagem mais critica, busca-se entender a natureza dessa
transformagdo organizacional, focando seus impactos na vida social e no trabalho. Véarios
autores discutem nessa natureza transformada de viver e ganhar a vida, denominada “novo
capitalismo”, o fato de o trabalho se tornar flexivel, sem rotina, ou que a rotina ¢ nao ter
rotina.

Essa constatagdo mostra-se como uma tendéncia de uma vida pautada pelo curto
prazo, pelo que chamamos cultura da mudanga, na qual o individuo ndo percebe estabilidade,
flutuando, flanando na multidao, a espera da nova situagao que vao lhe propor enfrentar, a do
novo desafio. As causas humanitarias podem ai ser inseridas na medida em que o alcance de
sucesso absoluto final ndo se restringe a consecucdo de uma venda ou transagdo econdmica
empresarial. Geralmente, os objetivos dessas organizacdes se revelam quase “insuperaveis” e
travestem-se de compromissos a ideais e ‘“sonhos” e, portanto, de uma continuidade
sequencial que vai incorporando novamente novos desafios aos simpatizantes-colaboradores
da causa.

Uma historia que justifique os saltos na rede global, que traga um sentido as
mudancas, pode ser um novo papel da comunica¢do organizacional no resgate desse carater,
desse sentimento de pertencer e de ser autor da mudanca, trazendo ganhos para a organizagao
e seus membros, os quais, efetivamente engajados e motivados, discutirdo nas negociagoes as
partilhas de ganhos maiores.

Considerando-se a integralidade do ser humano em suas dimensdes ldgica, emocional
e ética, pode-se instrumentalizar a gestdo da empresa para alcancar a participacdo e o
engajamento do publico interno, a0 mesmo tempo em que, distanciando-se de um rasteiro
controle social, o homem tem a perspectiva de preservacao da sua identidade. Tal condigdo ¢
desejavel para construir o cidaddo como agente na nova arena da cultura da mudanca

Nesse sentido, as reflexdes de Kasai trazem consideracdes reveladoras dessa realidade.
A autora, em trabalho publicado na Intercom 2004, em que revela uma relacdo entre
conhecimento estratégico e comunicagdo com funciondrios, produz uma analise debatendo os

conceitos de cultura como base tedrica para a abordagem da cultura organizacional,
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evidenciando ser esse um processo de construgdo de significados por meio da interagdo social
e identificando a comunicagdo como elemento primordial nesse processo. Sua analise conclui
que a comunicagao, especialmente aquela de responsabilidade de Relagdes Publicas, modifica
comportamentos, tanto da organizagdo como de seus publicos, sendo um processo de
intervengdo na cultura das organizagdes.

A autora incorpora uma tipologia de organizagdes, pois, para ela, esse raciocinio

configura-se tanto em empresas privadas, quanto nas sem fins lucrativos, as filantropicas e as
ONGs. Kasai (2004) afirma que todos os processos decorrentes do convivio social numa
organizagao sdo marcados pelos seus tragos culturais.
Dentro do conceito de evolucdo ou transformagdo, pode-se frisar a ideia da organizacdo
sistétmica como elemento capaz de gerar autodesenvolvimento, as chamadas /learning
organization (organizagdes que aprendem). Charles Handy, 1992, nos ensina que a
aprendizagem empresarial local gera nas pessoas uma visdo de que a mudanga pode ser uma
oportunidade de crescimento no ambiente de trabalho.

Essa transformagdo tem relagdo com a propria capacidade da empresa de manter-se
viva diante das turbuléncias a que esta sujeita além das exigéncias que lhe impde o mercado
para que sobreviva.

Assim, o autor sustenta que a comunicagdo passou, nos ultimos anos, a desempenhar
um papel preponderante na vida das organizagdes. Tanto ¢ verdade que se percebe seu
deslocamento de vias secundarias para o proprio staff das empresas, que passam a té-la mais
perto de si, prova da assuncao de sua importancia estratégica.

Cabe a comunicagao, instrumento de aproximagao e do acompanhamento da realidade
cultural da empresa, mediar os processos de dentro da organizagdo. A comunicagdo
organizacional ou empresarial, assim, tem por fim ser o elemento de equilibrio e
transformagdo nos processos sociais internos das organizacoes.

Trabalhando os diversos publicos, prioritariamente interno e externo, a comunicagao
deve possibilitar & organizacdo a harmonia nas relagdes do publico interno de modo a
repercutir nas relacdes com o publico externo, consumidor da imagem da organizacéo, o qual
é reflexo do ambiente organizacional.

As Relagdes Publicas propdem-se a harmonizar os interesses do publico com os da
empresa, o que permite a ocorréncia de um melhor clima organizacional, mapeando o
ambiente interno que varia segundo a motivacao de seus agentes. Assim o Relagdes Publicas
estrategista deve levar em consideracao que as pessoas precisam de um proposito € o poder de

uma organizagao sera esse senso comum de propdsito.
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Esse propodsito sera alcancado por meio de estratégias de comunicagdo que se
sustentem em novos paradigmas de parceria e visao holistica dos processos em detrimento da
dominagdo e da visdo mecanicista, da comunicacdo aberta no lugar da manipulacao, da
confianga substituindo o medo e da participagdo e uso da criatividade no lugar da coagdo e

conformidade.

1.4.1 A comunicacio organizacional: a ética e a transparéncia

Outro aspecto essencial no debate da comunicagdo organizacional em entidades de
interesse humanitario e coletivo diz respeito aos conceitos de ética e transparéncia no
ambiente de trabalho. Para além da causa e dos “sonhos”, esses elementos trazem para dentro
de qualquer instituicdo sinais de convergéncia que muitas pessoas buscam em um ambiente
empresarial. Nao ¢ raro encontrar dados e pesquisas de satisfacdo de empregados que
salientam estar a procura de ambientes de trabalho que promovam e pratiquem a ética ¢ a
transparéncia nos relacionamentos, nos objetivos, nas metas € nos planos empresariais.

Em artigo sobre o papel da comunicagdo frente a programas de Etica e Compliance em
organizagcdes empresariais, Paraventi (2016) aborda a atuagdo dos profissionais de
comunicagdo no contexto desses programas, propondo a leitura critica do cendrio e do setor
em que a organizacdo esta inserida, de sua cultura interna e regional, dos influenciadores do
comportamento humano, dos objetivos predeterminados ao programa e da analise critica de
processos e estratégias de comunicacdo que possam contribuir para a entrega do
comportamento e a consolida¢do da identidade organizacional.

A construcdo de atitudes e praticas envolve a identidade, a cultura, o sentido
e 0 ser organizacional, em processo complexo de comunicacdo e
significacdo, experiéncias e narrativas discutido por autores como Rudimar
Baldissera (2008), Paulo Nassar (2007), Maria Schuller (2009), entre outros.

(PARAVENTI, 2016, p. 131)
Muitos sd30 os processos comunicacionais e estratégias que podem ser observados
como estratégias de gestdo de programas desse tipo. Quatro sdo os pontos fundamentais, a
saber: comunicagdo para a transformacao cultural; comunicacdo transparente e gestdo da
confianga; comunicacdo de alta lideranca; e comunica¢do dialogada e narrativas informais.
A comunicagdo como propagadora de espago de didlogo entre diferentes esferas

hierarquicas e de legitimidade para os grupos, com os inputs relevantes de promocao de

significado, torna-se fundamental para o sucesso de um programa de ética. A coeréncia e
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relevancia sdo decisivas nessa comunicacdo que tem como proposta promover inputs de
transformacgao cultural.

Cabe ao comunicador, por fim, a reflexdo sobre o aspecto fundamental do papel da
comunica¢do formal e humana, relacional, dialogada, nos processos de transformacdo do
comportamento.

Pesquisas ja demonstraram que a comunicacao formal tem o poder de alterar
apenas 2% dos comportamentos e que os demais 98% séo influenciados por
processos de significados compartilhados, exemplos e percepgdo construida
organicamente intra e inter-relacionamentos. (PARAVENTI, 2016, p. 133)

A comunicacdo efetiva-se no entendimento, em uma significagdo coletiva
compartilhada. O que € para nds certo, errado, justo, injusto, bom ou ruim sdo marcos sociais
dos fatos que avaliamos ao nosso redor e dos quais fizemos parte. Os fatos organizacionais
geram historias que sdo contadas, recontadas, acrescidas ou reduzidas, nesse processo de
significagdo coletiva. E ¢, sobretudo, por meio dessas historias que as pessoas compreenderao
e decidirdo agir positiva ou negativamente a uma demanda. “Os espacos de didlogo
(institucionalizados ou nao) constituem, dessa forma, o momento em que as atitudes para o

comportamento serdo sancionadas, € precisam ser promovidos pelos profissionais de

comunicagdo” (PARAVENTI, 2016, p. 133).

CAPITULO 2 - A Comunicacéo Interna e as Interfaces com a satisfacdo no trabalho e o

clima interno

2.1 Conceitos basicos

Ao contrario das modalidades voltadas ao marketing de produto e parceiros externos
da organizacdo, a comunicacdo administrativa e a interna necessitam priorizar os publicos
internos. A comunicacdo administrativa envolve procedimentos comunicacionais que ocorrem
na organizacdo, reunindo papéis, cartas internas, memorandos. A comunicagdo interna
desenvolve-se paralelamente a comunicacdo administrativa e “visa proporcionar meios para
promover maior integracdo dentro da organizacdo mediante didlogo, troca de informacdes e
experiéncias e a participagao de todos os niveis” (TORQUATO, 2004, p. 34).

Para Kunsch (2003, p. 77), “a comunicagao interna ¢ planejada em torno de propositos
claramente definidos, para viabilizar toda a interagcdo possivel entre a organizacdo e seus

colaboradores langando méao de metodologias e técnicas de comunicacao institucional e até da
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comunicagdo mercadologica”. Nas modalidades, dimensdes e/ou formas apresentadas por
Torquato, a comunicacédo interna esta inserida na comunicacdo cultural que diz respeito aos
climas internos. No que tange a comunicacdo administrativa, os dois autores utilizam a
mesma denominagdo. Torquato (2015) ainda inclui o sistema de informagéo como uma quarta
forma de comunicacdo, na qual estdo agregadas as informacdes armazenadas em bancos de
dados. Apesar das diferentes terminologias utilizadas, ambos os autores enfatizam a
necessidade de a comunicacdo ser pensada de forma integrada e como uma ferramenta
estratégica pelas organizacdes.

Além de tornar possivel a interacdo entre a organizacdo e seus empregados, a
comunicacdo interna torna-se repertério de relagdes internas entre individuos néo
necessariamente similares, mas dotados de identidade voltada para algo comum, que é a
propria organizagdo. Para este estudo, incluem-se as causas humanitérias e coletivas proprias
de organizac6es ndo governamentais (ONG). A identidade organizacional decorre daquilo que
a empresa efetivamente é e se constrdi pelo relacionamento, formal e informal, que se opera
entre as pessoas que a integram.

Marchiori (2008, apud QUIRINO, 2012, p. 22) explica que a organizagdo promove a
interacd0 humana e apresenta-se como uma “minissociedade”, formada por construgdes
sociais que se processam no convivio entre os funcionarios; entre eles e as liderancas; entre
eles, a lideranca e os administradores dos postos de comando de nivel mais elevado. Para ela,
a convivéncia e a interacdo entre os membros de uma organizagcdo se reproduzem
externamente como a imagem da propria organizacao.

A condicdo estratégica da comunicacdo interna exige melhor compreensdo, pois a
comunicacdo, de forma geral, é mediada por relacdes de interesse (psiquico, social,
econdmico, etc.). No caso de uma organizagdo, sera mediada também pelas relacfes de
trabalho.

A compreensdo dessa condi¢do possibilita entender a importancia estratégica da
comunicacgdo interna, principalmente porque ela permite a troca de conhecimento, cultura,
experiéncia, questdes que podem conduzir, muitas vezes, a solucGes de impasses ou
dificuldades de producéo e realizacdo de servigos.

Na relacéo entre organizagdo e seus integrantes, & importante perceber as condi¢des do
contexto organizacional como algo que permite compreender como se da 0 comportamento
dos integrantes de uma organizacdo, quais séo 0s seus valores, como percebem o que acontece
com e dentro da organizacédo. O clima organizacional deriva de aspectos objetivos da estrutura

da organizacdo, como a dimensdo organizacional, o grau de centralizacdo das decisfes, a
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quantidade dos niveis hierarquicos e o limite de poder neles existentes, a tecnologia que a
organizacdo utiliza, além das regras formais que limitam o comportamento individual e que

sdo, necessariamente, divulgadas.

2.2  Estrutura de funcionamento légico

Ja com relacdo ao conteudo da comunicagdo interna, Almeida (2013) descreve um
conjunto de elementos reveladores do funcionamento da comunica¢do interna nas
organizagdes, salientando a importancia que ela vem ganhando nas estratégias empresariais.

Segundo Teobaldo Andrade baseado em Fonseca (1998, p.101) apud Almeida (2013,
p.92) “a comunicagdo nas organizacdes € o processo através do qual as pessoas que nelas
trabalham procedem ao intercambio de informacdes dentro de uma empresa ou reparticao,
tendo em vista a sua maior eficacia”. O autor destaca ainda que:

A comunicacdo da empresa ndo nasceu do dia para a noite. Foi elaborada
lentamente sobre as insuficiéncias dos sistemas de informacdo e de acordo
com a evolucdo de gestdo das empresas. Na mesma linha, Villafafie (1998, p.
243, apud ALMEIDA, 2013, p. 92) afirma que a principal funcdo da
comunicacdo interna ¢ “apoiar estruturalmente o projeto empresarial, seja qual
for a orientacdo estratégica da empresa em termos de gestdo”.

Trés elementos, sdo fundamentais para entender o conteldo associado a comunicacao
interna:

“(1) um estado espontdneo da organiza¢do que compreenda o sistema
organizacional e o enquadramento da organizagdo no seu todo — a
comunicagdo interna € indissocidvel das estruturas organizacionais e dos
sistemas organizacionais; (2) um sistema construido pela organizagdo em
que a comunicagdo interna podera ser provocada, controlada e antecipada;
(3) a procura da melhoria de funcionamento da organizacdo — ancorada na
premissa da complexidade organizacional no que diz respeito a
competitividade dos mercados, devendo articular diferentes sistemas e
subsistemas organizacionais”. (BONEAU E HENRIET, 1990, apud
ALMEIDA, 2013, p.93)

O autor evolui tecnicamente para explicar que, baseado em Myers e Myers, 1982, a
comunicagdo interna tem trés diferentes funcBes: (a) funcdo de producdo e controle; (b)
funcéo de inovacao; (c) funcdo de socializacao.

“Enquanto na primeira a comunica¢do tem um papel de coordenagdo e
regulacdo dos objetivos da producdo, a segunda visa a novas ideias e
procedimentos e a terceira é orientada para a importancia das relacGes
interpessoais no ambiente de trabalho, quer a nivel emocional, quer racional,
assumindo, claramente, uma funcdo integradora da comunicagdo interna”.
(ALMEIDA, 2013, p.93).
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Compilando vérios autores, como Myers e Myers, Brault e Villafafie, o pesquisador
explica que, apesar das varias interpretacdes dadas as fung¢bes da comunicacéo interna, ela é a
base do projeto da organizacao, e seu papel é fundamental para conseguir o envolvimento de
todos os membros da organizagéo.

“Dialogo e transparéncia sdo valores fundamentais numa organizagdo, para
que todos, colaboradores e chefias, se sintam ouvidos, de forma a se sentirem
mais motivados e integrados na organizacio. E o sentimento de pertenca que
deve sobrepor-se ao simples objetivo de promover um produto”.

(ALMEIDA, 2013, p.94)

A comunicacdo interna, segundo Kunsch (2003), devera ser amplamente ponderada e
alinhada com outros sistemas organizacionais, de forma a atingir as potencialidades maximas
que lhe sdo atribuidas. “O ato de comunicar leva ao didlogo e a circulagdo de ideias, que irdo
influenciar os membros da organizacdo, e ndo esta diretamente ligado ao que se comunica,
mas sim a maneira como se comunica” (ALMEIDA, 2013, p. 95).

Os eixos da comunicacdo interna (Figura 3), de acordo com Almeida (2013, p. 95)
representam os vetores de atuacdo e situam-se no nivel da compreensdo, da circulacdo, do

confronto e da coeséo.

Figura 6 - Os eixos da comunicacéo interna

Os Eixos da Comunicagdo Interna

Dimensdo Individual

Fungdo Papel

Dimensdo Coletiva

Fonte: Almeida (2013, p. 95)

No eixo da compreensdo, relacionado com a fungdo numa dimensdo individual, a
comunicacdo interna favorece a compreensao no aspeto formativo, apoiando a assimilacéo de
um saber-fazer, quanto a tarefa a desempenhar.
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O eixo da circulagdo, também relacionado a tarefa, mas numa dimenséo coletiva, atua
em complementaridade com o0 eixo da compreensdo: a compreensdo sO farad sentido se
existirem condicGes propicias de circulacao.

J& o eixo do confronto esté relacionado com o contributo do papel numa dimenséo
individual, ou seja, d& importancia ao desempenho do papel e ao seu significado na
organizacao.

Por fim, o eixo da coesdo, também esta relacionado ao papel, mas numa dimenséo
coletiva: a comunicagdo é condicdo de coesdo, ou seja, a comunicacdo interna tem uma
dimensdo de maior alcance do que a transmisséo de informacGes e a garantia da coordenacao
de funces e papéis a desempenhar.

“O objetivo deste eixo é que todos os individuos inerentes a organizagdo
partilhem os mesmos objetivos, valores e cultura, criando um sentimento de
pertenga ¢ de identificagdo com a organizagdo” (BONEU E HENRIET, 1990,
apud ALMEIDA, 2013, p. 96).

Para que a articulagdo entre os eixos funcione eficazmente, é necessario que
comunicacdo interna persiga trés grandes objetivos: dar a conhecer, ser aceite e promover a
acao. Assim, as quatro principais vocacfes da comunicacgdo interna sdo: (a) pedagogica, (b)
mobilizadora, (c) “federadora" e (d) representativa. A vocagdo pedagdgica da a conhecer a
organizacao: explica a empresa e 0 meio ambiente organizacional (ao nivel do eixo da
compreensdo e do confronto); a vocacdo mobilizadora envolve e motiva todos os individuos
da organizacao (ao nivel do eixo da circulagéo, coesdo e confronto); a vocagido “federadora”
dinamiza os valores do coletivo (ao nivel do eixo da coesdo e da circulacdo); por fim, a
vocacao representativa tem como fungdo que cada um transmita a mesma imagem para o
exterior (ao nivel do eixo do confronto e da coesdo).

“Todos os eixos da comunicagdo interna sdo relevantes para que se cumpram
0s objetivos e as fungdes a eles associadas. A empresa deve criar condi¢des
favoraveis ao confronto e coesdo, para que, no conjunto, todos os eixos
funcionem”. (BONEAU E HENRIET, 1990, apud ALMEIDA, 2013, p. 97).

2.3  Papel Funcional e Social

Para as organizacdes ndo governamentais de modo geral, sua reputacdo e imagem
junto ao seu publico interno € algo central, na medida em que ela representa, no imaginario de
seus colaboradores, aquilo que Torquato (2015, p. 27), em sua metafora, descreve como “uma
vitamina homeostatica promovendo o equilibrio interno”. O colaborador simpatizante da

causa tem na entidade uma alavanca, um suporte ou, como afirmado anteriormente, o “arco”
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com o qual pode langar suas “flechas” (competéncias profissionais) para alcance das causas
humanitarias que defende. Onde mais ele poderia inscrever-se? O engajamento, a
concordancia e os niveis de motivacdo dependem desse sistema, cujos fluxos organizacionais
e comunicacionais da acdo das ONGs “funcionam como veias abertas que fazem o sangue
correr para os lados, para cima e para baixo” (TORQUATO, 2015, p. 27).

Nesse sentido, Pessoni e Silva (2011) trazem contribui¢fes sobre a comunicagédo
organizacional na formacdo de uma imagem positiva da empresa junto ao publico interno.
Para os autores, a comunicagdo organizacional ¢ um “desencadeador de relacionamentos entre
empresas, grupos e associacdes de classe, como objeto manipulador de anseios, extrapolando
barreiras e construindo uma sociedade com a insercao de novas culturas, moldes politicos e
sociais” (PESSONI e SILVA, 2011, p. 107).

A comunicagéo é tratada como uma ferramenta, um instrumento que pode melhorar o
processo de gerenciamento de determinado empreendimento. Essa, pois, € uma das func¢Ges da
comunicacdo, mas € preciso avancar, é preciso visualizar a comunica¢do como um processo,
como uma perspectiva de maior desenvolvimento, como algo que gera conhecimento para as
pessoas, que modifica estruturas e comportamentos.

E necessario ampliar a visio de comunicacio organizacional. As
empresas que passarem a entender e a praticar a comunicagdo nessa
perspectiva, certamente, estardo evoluindo como organizag&o.
(MARCHIORI, 2010, p. 148, apud PESSONI e SILVA, 2011, p. 107)

A comunicacdo tera reflexos positivos no publico externo se ela for adequada numa
primeira instancia, ao corpo funcional, por meio da comunicacao interna.

Neste sentido, se a atividade servir a eles como um livre fluxo das ideias e
opinides de todos, terd efeito positivo dentro das empresas e,
consequentemente, assegurard os vinculos e compromissos de todos os
envolvidos. (PESSONI e SILVA, 2011, p. 109)

A ideia é partilhada por Marchese (2005, p. 46-47, apud PESSONI e SILVA, 2011, p.
112), que denomina o publico interno como um dos publicos estratégicos: “[...] aqueles que
impactam diretamente nos negdcios e nas atividades da empresa — de forma transparente,
¢tica e objetiva”.

A comunicagdo com o publico interno € fundamental e fomentadora de toda a
comunicacgdo organizacional, pois é com ele que a empresa estabelece o primeiro contato, e é
também responsavel pela construgdo de um conceito acerca da organizagéo:

[...] hoje, as empresas tém inGmeros publicos que tém impacto nos seus
negocios, nas suas operacdes. O primeiro desses publicos estratégicos sdo 0s



55

préprios trabalhadores. Estes sdo os grandes formadores de opinido atraves de
suas familias, das comunidades onde estdo inseridos, do seu relacionamento
no dia-a-dia com os consumidores e com os seus fornecedores. Hoje a
comunicacdo [...] para ser eficaz precisa de ser a postura de toda a empresa, do
conjunto da organizacdo. Nesse sentido, é claro que os trabalhadores tém um
papel fundamental (NASSAR, 1998, p. 17, apud PESSONI e SILVA, 2011, p.
113).

Como ferramenta estratégica das organizagGes, a comunicacdo interna tera uma
funcionalidade organizacional, capaz de determinar e estimular o desempenho e o éxito de
uma empresa. Serd uma forma de compartilhar uma visdo e uma estratégia para atingir um
objetivo comum.

Para que funcionarios se comprometam com a entrega de produtos e servi¢os de
qualidade, e se mantenham coesos, numa ONG, por exemplo, em torno da causa humanitéria
defendida, “precisam receber informagdes que lhes permitam compreender e aceitar Seus
papeis individuais e coletivos nesse processo, revelando ser essencial o papel da comunicagéao
interna como um instrumento de promocao da qualidade” (ALMEIDA et al., 2010, p. 20,
apud PESSONI e SILVA, 2011, p. 114).

O estabelecimento da comunicacdo nas empresas é dado por meio dos seus veiculos,
como jornais internos ou house-organs, intranet, boletins e jornal mural, ou quadro de avisos,
eventos, e-mails, dentre outros. Como parte integrante da comunicacdo organizacional, a
comunicacdo interna também deve constar no mesmo planejamento estratégico, pois o
sucesso dela esta diretamente ligado a importéncia a ela atribuida nesse composto.

As empresas sdo organizadas por processos e precisam alavancar a simultaneidade
entre as areas para ter a possibilidade de otimizar o uso de verbas, pessoas e instalacdes. No
entanto, para acompanhar essa demanda, faz-se necessaria, cada dia mais, a integracdo dessa
médo de obra ao ambiente de trabalho, hoje considerada como fonte propulsora e
desencadeadora de novas ideias e imprescindivel para o alcance de resultados.

Essa integracdo, ou fazer com que os funcionérios se tornem parte da empresa, da-se
por meio das mensagens que a empresa transmite a eles, traduzindo um ambiente de
confianga, ética e responsabilidade por suas acdes. E necessario um rigoroso sistema de
comunicagdo interna, base para a gestdo das pessoas e dos negdcios. Marchiori (2006, apud
PESSONI e SILVA, 2011, p. 213) afirma que a comunicagdo “oportuniza a troca de
informacdes, contribuindo para a construcdo do conhecimento, o qual é expresso nas atitudes

das pessoas”.
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Francisco Higa (2004, p. 52, apud PESSONI e SILVA, 2011, p. 118) argumenta que
“a melhor forma de entender alguém ¢ enxergar através de seus olhos”. Conversar e buscar
entender quais as aspiracdes das pessoas em relacdo a elas sdo propositos que as empresas
devem buscar para estabelecer um relacionamento de confianga mdtua entre as partes.

Segundo Neves (1998, p. 314, apud PESSONI e SILVA, 2011, p. 118), os objetivos
da comunicacdo interna sao os seguintes: “Motivar os recursos humanos; Ajudar na
construcdo de um comportamento profissional necessario as caracteristicas do negocio;
Conhecer a opinido, os sentimentos, as aspiracées dos recursos humanos; Informéa-los; Criar
embaixadores da empresa e do empreendimento”.

Pode-se perceber que, em uma organizacdo, e em especial naquelas sem fins
lucrativos, antes de tudo, os principais ativos sao as pessoas, que definem seus papéis sociais
e, além disso, relacionamentos pessoais, ingredientes basicos para os ambientes de trabalho
que queiram preservar a satisfacdo do funcionario e o respeito mutuo ao ser humano.
(PESSONI e SILVA, 2011, p. 119)

Assim, a comunicacdo organizacional contribui para formacdo de uma imagem
positiva junto aos funcionarios da empresa. Para isso, porém, sd0 necessarios processos
qualificados na comunicacdo com seu publico interno e que estejam integrados com 0s
processos de comunicacdo global incluindo outros publicos.

Marchese (2007, apud PESSONI e SILVA, 2011, p. 121) ndo considera que a
comunicacdo seja a Unica capaz de formar uma boa imagem e sim uma juncdo de outros
componentes, desde o ambiente de trabalho até a as questdes empresariais condizentes a
qualquer organizacéo.

Ao levantar a hipotese da construcdo de uma imagem positiva da organizacdo com 0s
seus funcionarios, por meio da comunicacdo interna; Pessoni e Silva (2011, p. 122)
comprovam que ha possibilidade de sucesso por meio das mensagens passadas e ainda pelas
acoes e atitudes da empresa. “Para que ocorra a efetiva comunicagédo com os colaboradores,
ha necessidade de que recorramos ao ‘mix’ de ferramentas existentes na comunicacdo interna

organizacional”.
2.3.1 A correlagéo cientifica entre comunicacao e a satisfacdo no trabalho
Outro trabalho que aborda a relagdo entre comunicacgdo interna e a satisfacdo e a

fidelizacdo das pessoas no trabalho foi desenvolvido por Sulentic (2014). Publicada pelo

Portal of Scientific Journals of Croatia, a pesquisa aborda aspectos praticos e cientificos
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dessa relacdo. Atraves de anélises regressivas, a autora identificou uma correlacéo entre certos
fatores da comunicacéo e clima organizacional com a satisfacao e lealdade dos funcionarios.
Os fatores identificados foram: disponibilidade de informacdes sobre atividades corporativas
percebidas pelos empregados; satisfacdo com colegas de trabalho; estabilidade no emprego;
importancia do trabalho dentro da organizagéo e um sentimento de injustica.

A comunicacao entre as pessoas é nao s6 uma parte necessaria do desempenho nos
postos de trabalho, mas também um fator importante na consecucdo das necessidades sociais
do ambiente de trabalho. Os funcionérios que estdo mais bem informados se sentem mais
satisfeitos com o trabalho realizado e dispostos a colocar mais energia e esforco para executar
seu trabalho diario, bem como para a realizacdo das metas organizacionais (CUTLIP;
CENTER e BROOM, 2003; TENCH e YEOMANS, 2006 apud SULENTIC, 2014, p.61). A
qualidade da comunicacdo interna impacta na melhoria da produtividade, reduzindo
absenteismo, no aumento dos niveis de inovacdo, na redugcdo do numero de greves, nos
produtos de maior qualidade em servi¢co de melhor reputacdo, além de custos operacionais
reduzidos (CLAMPITT e DOWNS, 1993 apud SULENTIC, 2014, p.61).

As principais mudancgas organizacionais refletem-se sobre a experiéncia subjetiva da
qualidade do ambiente em que os funcionarios trabalham, o que pode afetar sua satisfacéo e
lealdade.

Clima e comunicacdo referem-se a maneira pela qual os membros de uma
organizacdo consideram as peculiaridades da comunicacdo no ambiente de trabalho
(ROGERS, 1987 apud SULENTIC, 2014, p.61). Clima também é a disposicdo subjetiva
percebida pelos empregados do ambiente interno de uma organizacdo. Esse conceito pode ser
identificado atraves dos relatorios de membros de uma organizagcdo, como as mensagens que
transmitem e sua percepcao dos eventos da empresa (PINCUS, KNIPP e RAY-CAMPO, 1990
apud SULENTIC, 2014, p.61)). Estudos mostram que a qualidade do clima e da comunicacao
contribui para a percepcgéo de atratividade aos seus membros, a sua satisfacdo e lealdade no
trabalho (ROGERS, 1987).

A comunicacdo, uma das funcgdes fundamentais em qualquer organizacgéo, refere-se
ao processo de transmissdo de informacdOes, ideias, pensamentos, atitudes e planos entre
individuos ou parte deles na organizacéo. A sua finalidade ¢é a acéo direta para o beneficio da
empresa (TENCH e YEOMANS, 2006 apud SULENTIC, 2014, p.62).

“O modelo utilizado foi testado em varios momentos usando a analise de regressao.
A analise de regressdo mostrou uma significativa correlacdo estatistica entre os fatores-chave
clima comunicagao e satisfagdo no trabalho” (SULENTIC, 2014, p.75).
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A autora conclui seu trabalho indicando que, no ambiente organizacional moderno, a
comunicacdo ndo € somente o ato de informar. Pode se tornar uma base para a criagdo de um
novo valor e alcancar vantagens competitivas, especialmente ganhando importancia durante
uma mudanga estratégica nas empresas. A comunicacdo profissional e 0s gestores séo
confrontados com questdes relacionadas com as mudancas estratégicas e praticas de gestéo
durante todo o processo de mudanca e ndo prescindem de diretrizes e estratégias claras de
comunicacgdo com funcionarios (SULENTIC, 2014).

Em propositura semelhante a da autora, a América Latina também investiga a
relagdo entre comunicacao e a satisfacdo das pessoas no ambiente organizacional. Assim se
desenvolve o trabalho de Bayardo et al. (2013), da Universidade de Juarez, no México,
quando pesquisam este tema em situaces empresariais especificas.

Nos ultimos anos, um grande ndmero de organizacdes, tanto publicas como
privadas, tém implementado downsizing® com o objetivo de melhorar a produtividade,
eficiéncia e competitividade. O trabalho investiga a relacdo entre a comunicacao interna,
satisfacdo no trabalho e comprometimento organizacional em empresas de implementacdo
desta estratégia de mudanca. Os resultados mostram que a comunicagao interna tem um efeito
positivo sobre a satisfagdo no trabalho, e que a satisfagdo no trabalho , por sua vez , tem um
efeito positivo sobre o comprometimento organizacional (BAYARDO et al., 2013)

O ambiente dindmico de hoje esta forcando as empresas a implementarem
estratégias para se adaptarem as novas condices.

Comunicacdo eficaz e estabelecimento de relagbes préximas com 0s
trabalhadores sdo instrumentos fundamentais para manté-los informados sobre as
mudangas que ocorrem em sua empresa e para incentiva-los a esforcar-se para
alcangar os objetivos da empresa e integra-los em seu proprio (MESTANZA et
al., 1999 apud BAYARDO et al, 2013, p. 8).

Também Fonseca, 2005, aborda essa questdo da eficdcia de uma estratégia de
comunicacdo nas relacbes humanas organizacionais e que Ihe déa significado.

A comunicacédo é definida como o racional especifico do humano e a qualidade
emocional das pessoas emerge da necessidade de entrar em contato com 0s outros
através da troca de ideias que adquirem um sentido ou significado dependendo do
compartilhnamento anterior de experiéncias. A comunicagdo pode ser intrapessoal,
interpessoal, de grupo, publica, ou massa (FONSECA, 2005 apud BAYARDO et
al, 2013, p.8).

! Downsizing significa achatamento ou diminuicdo de tamanho de estruturas organizacionais, visando
racionalizar processos de trabalho e reduzir as instancias hierarquicas decisérias das organizagdes.
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Assim, podemos compreender a comunicagdo organizacional de trés maneiras
diferentes:

1. como um processo social, através da interaccdo entre os diferentes
individuos que trabalham dentro e fora da organizacéo;
2. como uma disciplina que estuda a forma como a comunicagéo se da dentro
das organizacdes, entre as varias organizacdes, e entre a organizacdo e seu
ambiente externo;
3. como um conjunto de técnicas e atividades que as empresas podem usar para
desenvolver uma estratégia que facilita e acelera o fluxo de mensagens.
(ANDRADE, 2005 apud BAYARDO et al, 2013, p.9)

As empresas com uma comunicagdo aberta entre os membros da organizagdo tém
trabalhadores que estdo satisfeitos e motivados, dois aspectos que, segundo a literatura, séo
afetados pela implementacdo de novas estratégias de mudanca (BUHLER, 1994 apud
BAYARDO, 2013, p.10).

Considerando-se todos 0s seus beneficios, alguns pesquisadores veem a
comunicacdo interna como potencialmente critica para o sucesso da implementacdo do
downsizing, juntamente com o envolvimento dos trabalhadores e uma preparacdo adequada.

Assim, como primeiro passo, 0s gestores que estdo implementando um processo de
mudanca como downsizing precisam estar cientes dos potenciais beneficios que a boa
comunicacdo pode proporcionar, uma vez que este é o cerne da implementacdo de qualquer
estratégia e é visto como um fator critico para a melhoria de atitudes e comportamentos dos
trabalhadores.

A satisfagéo no trabalho, definida como a forma como os trabalhadores se sentem no
seu ambiente de trabalho tanto fisica como psicologicamente, € uma das atitudes que tém
recebido mais atencdo na pesquisa de comportamento organizacional (AMORQOS, 2007,
ROBBINS, 2004 apud BAYARDO et al, 2013).

Robbins e Decenzo (2004) definem o conceito como atitude geral do empregado
para com o seu trabalho, que inclui sentimentos positivos ou respostas agressivas.
Trata-se de uma percepg¢do subjetiva de experiéncias refletidas nos trabalhadores
com mais tempo de trabalho, com os trabalhadores experimentando diferentes
niveis de prazer ou descontentamento em seu trabalho. (ROBBINS E DECENZO,
2004 apud BAYARDO et al, 2013, p.11)

Em geral, a satisfagdo no trabalho refere-se a atitude geral da pessoa em relacdo ao seu
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trabalho, de modo que, quando o individuo est4 satisfeito ele ira mostrar uma atitude positiva
em direcdo a ela (AMOROS, 2007). Essas sdo reages emocionais complexas e diversas, e
assim o conceito é considerado multidimensional (PEIRO e PRIETO, 1996 apud BAYARDO
et al, 2013).

De acordo com a Society for Human Resource Management, 0s cinco aspectos
mais importantes da satisfacdo no trabalho dos funcionérios séo, em ordem
decrescente: remuneracdo, beneficios, seguranga no emprego, equilibrio
trabalho-vida e comunicacdo entre funcionarios e gerentes (LOCKWOOD,
2007 apud BAYARDO et al, 2013, p.11).

Meyer e Allen (1991) desenvolveram um modelo tridimensional do
comprometimento organizacional.

e Comprometimento Afetivo: esta dimensdo reflete o estado emocional do trabalhador,
e sua identificacdo com e envolvimento na organizacao, representando o seu desejo de
ser leal a organizacdo, bem como a ligacdo emocional que o individuo estabelece com
a sua organizacdo. Pessoas altamente comprometidas, por meio da identificagdo com a
sua empresa, comprometem-se com seus valores e objetivos e declaram a sua vontade
de permanecer na empresa.

e Compromisso Normativo: esta dimensdo reflete a sensagcdo de ter a obrigacdo de
permanecer na organizacao. Trata-se de uma disposicdo para ser leal e comprometido
e, neste aspecto, pode-se comparar a organizacao a familia, pais do funcionario ou
religido.

e Comprometimento instrumental: esta dimenséo reconhece os custos associados com
a idéia de deixar a empresa, em outras palavras, 0 apego material que o funcionério
tem com sua organizacdo. O trabalhador considera que, se deixar a empresa, tera de
sacrificar o que ja se investiu nele. (MEYER E ALLEN, 1991 apud BAYARDO et al,
2013, p.12)

A comunicacgédo interna desempenha um papel muito importante para o sucesso da
implementacdo do downsizing, pois, mantendo-se supervisores de producédo informados
sobre as mudancas que estdo acontecendo na empresa, em grande medida, evitam-se
rumores, que podem comegar e espalhar-se como resultado da falta de informagéo através
de canais formais e pode originar estresse e incerteza (BAYARDO et al., 2013).

O impacto da comunicacdo nas organizacdes é fundamental e decisivo para que

sejam competitivas. Assim, a comunicacao interna, especialmente, € uma area estratégica
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de desenvolvimento organizacional, tendo efeitos de alinhamento dos publicos internos
com a estratégia de comunicacao organizacional global.

Entre os mais diversos fatores que afetam a produtividade da organizacao, a
coesdo, a identificacdo ou a motivacdo dos colaboradores, identificam-se
como alguns dos mais importantes. Compreender de que modo pode a
Comunicagéo Interna apoiar o desenvolvimento de indicadores desta natureza
nas organizacdes é, pois, um propésito relevante (ALMEIDA, 2013, p. 91).

Almeida (2013), ao trabalhar a importancia da comunicacdo interna na motivacdo dos
colaboradores, destaca que as organizacbes na atualidade se encontram inseridas em
ambientes extremamente competitivos e dinamicos, fruto da presenca em mercados abertos e
em permanente mudanca. Por esta razdo, as organizacGes tendem a olhar para 0s seus recursos
humanos e a encontrar formas de geri-los e desenvolvé-los estrategicamente.

Dessa forma, parece ser importante que as organizagdes saibam estimular um conjunto
de indicadores de desempenho associados ao fator humano, como a motivagdo, 0
compromisso ou a satisfacdo dos colaboradores. Como as organizagfes bem-sucedidas
contam com pessoas competentes que sabem transformar as suas aptides em valor
acrescentado, o que pressupfe uma paixdo por aquilo que fazem e pelo ambiente
organizacional em que se inserem, para Almeida (2013, p. 92), “ndo ¢ estranho que no centro
da organizacédo deva estar a componente humana, ou seja, as pessoas, e que se desenvolvam
esforcos efetivos para aperfeigoar este fator de competitividade”.

Uma das areas que permitem uma estimulacdo positiva do fator humano é a da
comunica¢do organizacional, nomeadamente, no quadro da atuacdo estratégica em
comunicacdo interna (KUNSCH, 2003). Esta ¢ uma area atualmente em discussao por parte
da comunidade cientifica, relativamente ao modo e a forma como pode ser desenvolvida
estrategicamente para gerar efeitos comportamentais e atitudinais duradouros no componente
humano das organizagdes.

A comunicacdo interna e a motivacdo sdo fulcrais para o 6timo desenvolvimento
organizacional, pois dinamizam as estruturas e melhoram os resultados organizacionais.

Com a exposicdo desenvolvida, foram apresentados argumentos que parecem
indicar que a comunicagdo interna é relevante para o bom desempenho dos
colaboradores e consequentemente para a sua motivacdo, bem como a
retroalimentagdo. A articulacdo entre os eixos da comunicacdo interna e as
teorias da motivagdo parece demonstrar que a relagcdo entre estas duas
dimensdes é o cerne de todo o sucesso organizacional. E nesta perspectiva que
a comunicacdo interna pode funcionar enquanto uma area interessante para
desenvolver os capitais humanos das organizacfes. (ALMEIDA, 2013, p.102)
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Respondendo a pergunta “Como a empresa utiliza a comunicagdo para influenciar o
comportamento da comunidade empresarial? ”, o Prof. Torquato (2015) explica como uma
fonte afeta o comportamento de um receptor, partindo da distincdo entre dois tipos de
objetivos que se podem observar na comunicagdo: o objetivo “consumatdrio” e o
instrumental. “Isto nos da a ideia de fruicdo da comunicacgdo, no préprio momento em que as
mensagens sao transmitidas (objetivo “consumatodrio”), e de fruicdo da comunicagdo, tempos
apos a transmissao das mensagens (comunicacdo que é instrumento para producdo de outro
comportamento — objetivo instrumental) ” (TORQUATO, 2015, p. 77).

Na empresa, 0s objetivos da comunicacdo sdo os de modificar e adaptar o
comportamento das pessoas as normas tracadas, influenciar atitudes e preferéncias, carrear
todos os atos com vistas a execucdo das metas programadas. Os objetivos gerais da
comunicagdo devem produzir:

a) Maior prazer e satisfacdo no trabalho e nas relagfes de cada um com seus

companheiros;

b) Atitudes mais desejaveis e mais racionais, em consequéncia de um maior sentido
de participacdo e talvez de uma melhor informacdo acerca do ambiente de
trabalho;

¢) Um sentimento mais desenvolvido do dever, em consequéncia de uma defini¢do
mais clara de autoridade e de responsabilidade, uma acdo mais inteligente no
trabalho e nas negociagoes.

Observa-se, pois, que a comunicacdo organizacional é semelhante a todo
processo de doutrinamento. De educacdo e até de propaganda, assumindo
caracteristicas essencialmente persuasorias. Esse objetivo de produzir atitudes
e comportamentos nas relagfes interpessoais e estruturais da empresa parece-
nos instrumental. (TORQUATO, 2015, p. 77)

2.4 A comunicacao interna, a cultura e a modernidade liquida

Dois trabalhos pesquisados talvez expliqguem essa disfungdo, mesmo que
parcialmente. Um deles ¢ a analise desenvolvida por Sant’Ana (2013), que aborda a
comunicagdo interna e o planejamento estratégico na modernidade liquida e o outro, na
mesma linha de raciocinio, € do Prof. Jodo de Deus (2015), que fala do sentido de
pertencimento e a cultura organizacional para a gestdo da comunicacéo interna.

Sant’Ana analisa como se da o processo de comunicagdo interna de uma organizagéo
na contemporaneidade, num momento em que as estruturas socioculturais mudam muito

rapidamente, as pessoas mantém ligagdes muito frageis umas com as outras e aumentam 0s
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contatos através de computadores. Busca compreender o ambiente organizacional
contemporaneo, onde a alta competitividade, as mudancas constantes e a pressdo por
resultados rapidos dificultam o estabelecimento dos vinculos e a criacdo de ambientes
comunicacionais saudaveis.

Em tempos de mudancgas constantes como o0s de hoje, comunicar-se com competéncia
tornou-se condicdo para 0 crescimento e para a sobrevivéncia das organizacfes. Assim, €
natural que o processo de comunicacao tenha se tornado estratégico dentro das corporacgdes.
Se antes a area de Comunicagdo costumava estar ligada ao setor de Relagdes Publicas, hoje,
cada vez mais, estéd apoiada pela alta direcdo ou mesmo pela presidéncia da empresa.

As mudancas que o ambiente organizacional tem sofrido nas Ultimas décadas em
funcdo da globalizacdo sdo mais rapidas e intensas do que quaisquer jamais vistas em outros
séculos.

[...]- Na revolugdo dindmica que se vem experimentando dia a dia, a
comunicacdo interna deve considerar trés grandes fundamentos: orientar-se
para o cidaddo nas organizacdes, [..]; promover o conhecimento sobre a
cultura organizacional e o envolvimento das liderangas com o planejamento e
a disseminacdo das mensagens; ser gil, verdadeira e parte de um sistema de
comunicacgdo integrada. SO assim ajudara as organizagGes a alcangar seus
objetivos e, a0 mesmo tempo, oferecerd ao publico interno a possibilidade de
também alcancar seus préprios objetivos (LEMOS, 2011, apud Sant’Ana,
2013, p.20).

Muitas empresas procuram subordinar a area de Comunicacdo a alta direcdo, o que
ocorre no caso da ONG VIVA. Isso vai ao encontro do que diz Marchiori (2008), que
comenta a necessidade de evidenciar-se o valor que a comunicagdo assume nas organizagoes,
ndo agindo de maneira fragmentada.

A comunicagdo organizacional precisa ser vista como uma unidade, precisa
ser vista sob a perspectiva da sua fungdo nas empresas. E fundamental que
passe a concentrar suas atividades — tanto em nivel interno quanto externo —
em uma Unica area, preferencialmente estratégica, no sentido de exercer poder
e influenciar na condugdo do processo de comunicacdo organizacional. Ou
seja, € necessario criar uma gestdo que possa desenvolver a totalidade da
responsabilidade da comunicacdo integrada e ndo mais vinculada a area de
recursos humanos ou marketing. [...] (MARCHIORI, 2008 apud SANT’ANA,
2013, p. 22).

Mesmo as melhores e mais bem fundamentadas iniciativas de relacionamento com o
publico interno podem transformar-se em meras intencdes, ou até problemas, se nao tiverem
um programa bem estruturado de comunicacdo. 1sso nos leva a crer que, em primeiro lugar,

ndo existe receita infalivel do “relacionamento ideal” com o publico interno. Segundo, que
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essa relacdo precisa ser “cultivada”. E isso requer ferramentas que devem ser usadas na hora
certa e no lugar certo.

“Liquido” ¢ o termo utilizado pelo socidlogo polonés radicado na Inglaterra Zygmunt
Bauman para descrever a sociedade pds-moderna. A metafora foi empregada por ele pela
primeira vez em 2000, quando publicou o livro Modernidade Liquida, onde discutia as
caracteristicas do mundo atual como um ambiente de mudancas rapidas, de um consumismo
extremado, onde o tempo, mais que 0 espaco, € o que conta. A fluidez destes novos tempos
seria uma oposi¢do ao momento “s6lido” de outras épocas, mais tradicional e duradouro.

Toda essa transformacdo também se reflete no ambiente organizacional. Décadas
atras, eram comuns empresas que desenvolviam relacGes estaveis com seus funcionarios, que
gozavam de longas carreiras huma mesma companhia e tinham altos investimentos em
treinamentos para crescerem galgando cargos ano apds ano. A partir dos anos 1990, esse
cenario se modificou. Houve um grande investimento em tecnologia, a competi¢do tornou-se
bastante acirrada devido a abertura de varios mercados e novas estratégias organizacionais
foram definidas. Assim, a reestruturacdo passou a ser uma questdo de vida ou morte para
muitas empresas.

Nesta sociedade liquido-moderna, segundo Bauman, a fluidez, a agilidade, o
consumismo, a leveza e todas essas caracteristicas que impulsionam os novos tempos levaram
a uma fragilizacdo das relacbes que passa, também, pela forma como as pessoas se
relacionam, inclusive com seus empregos. Os vinculos ficaram “fracos”.

Nesse sentido, vinculos fracos podem significar fragilidade de comunicacdo. Norval
Baitello Junior (2008) diz que todo processo de comunicacdo tem a intencdo de estabelecer e
manter vinculos. Para o autor, ndo é a informacdo o elemento constitutivo de um processo de
comunicacdo e, sim, o vinculo, dentro de sua complexidade e de sua amplitude de
potencialidades. Assim, se a informac&o busca a certeza como parametro, o vinculo aposta na
probabilidade. Baitello Janior (2008) considera que é impossivel determinar de antemao quais
dos apelos de um corpo a outro se transformardo em vinculos, por isso se utilizam varios
deles na busca da comunicacao.

O clima interpessoal compde-se da confianca e da percep¢do que os interlocutores tém
um do outro e independentemente do que estd escrito em normas e padrbes internos,
organogramas ou descricbes de cargos, as pessoas, quando interagem, formam
relacionamentos complexos.

No entanto, quando as pessoas mantém ‘“contatos” nas relagdes virtuais, via redes

sociais, como o Facebook, por exemplo, a ideia de conexdo pode ser pensada como um



65

contraponto ao vinculo proposto por Baitello. Assim, 0 ndo estabelecimento de um vinculo —
a presenca de uma mera “conexdo” entre 0s protagonistas de um processo de comunicacdo —
prejudicaria a comunicagdo esperada. “Quando o vinculo ndo ocorre, e se estabelece uma
mera conexao, o processo de comunicagdo pode se tornar ‘frouxo’ e, assim, a agdo esperada
ndo vird. Essa ‘frouxiddo’ no processo comunicacional também se percebe em outros
momentos das relagdes dos colaboradores de uma empresa” (SANT’ANA, 2013, p. 46),
afetando o engajamento do colaborador para com a empresa e seu desejo em cumprir com a
acao que esperam dele. Assim, a agitacdo que caracteriza essa liquidez narrada por Bauman
torna-se “ruido” para a comunica¢ao e implementacao da estratégia.

Num ambiente com tanta mudanca, os lacos ficam fracos até mesmo porque o tempo
de convivio das pessoas € curto, pois muda-se de emprego muito rapidamente. Tornando
ainda mais liquida essa situacdo, o profissional da area de comunica¢do do mundo liquido
organizacional da atualidade precisa diariamente lidar com o excesso de informacgdes para
direcionar cada uma delas a seus devidos canais, de modo a nao perder o foco de suas
atividades e fazer com que as informagdes cheguem aos devidos destinatarios. E nesse mundo
que surge “a irma gémea” da comunicacdo: a incomunicacdo (BAITELLO, 2008), pois a atual
velocidade de transmissdo de dados gera um excesso de informacdes e, paradoxalmente,
favorece a “incomunicagao”.

Ao estudar essa modernidade, surgiram os indicios do quanto as caracteristicas da
sociedade liquido-moderna (velocidade, excessos, lacos frageis, descartabilidade das coisas)
influenciam no processo de comunicagdo. Mais especificamente, no recorte desta pesquisa, 0
quanto elas “perturbam” a vida organizacional e, consequentemente, o processo de
comunicacdo interna.

O Prof. Jodo de Deus Dias Neto (2015), em seu trabalho sobre comunicagao
institucional, descreve as praticas comunitarias nas organizacfes, como situacdes formadas
pelo “estar junto social” — 0 sentimento de pertencimento, que se liga e se explica pela
comunidade. Esse fenbmeno de as pessoas terem a necessidade de estar juntas, por algum tipo
de motivacdo, atende a premissa basica do aspecto gregario do homem, ainda mais em se
tratando de ambientes empresariais. Aquele que se isola, pela moderna concep¢do da
necessidade de sujeitos proativos em suas atuacOes, estard fadado a estagnacdo de sua
projecdo social, sob o ponto de vista da competitividade reinante na sociedade moderna.
Pertencer a algum tipo de comunidade é, antes de tudo, condi¢do sine qua non para 0S

individuos.



66

Fazendo uma analogia entre organizacéo e instituicdo sob o ponto de vista sistémico,
estrutura e funcionamento organizacional e perenidade, percebe-se que, nas organizacées, 0
sistema reinante é direcionado a obtencdo de resultados e nas instituicbes existe um sistema
com func@es sociais. Assim, como sistema, a diferenca esta na preocupagdo que a instituicdo
demonstra enquanto agente social em seu meio. Na estrutura e funcionamento, organizagdes
tém uma divisdo das atividades de forma a trazer racionalidade e economia nas operacdes. Ja
nas instituicdes, a estrutura e o funcionamento tém vinculos com a identificacdo das pessoas
com a instituicdo, valores estdo presentes nas relagdes, como carater e representacoes
simbdlicas como devocao.

Quem faz gestdo de organizages, lucrativas ou ndo, para que haja mais engajamento,
necessitara buscar uma forma de como promover o sentido de pertencimento, de como
evidenciar tracos de identidade entre organizacdo e sua comunidade de trabalhadores. Relatos
pessoais e as experiéncias pessoais, quando exploradas, demonstram que estdo ancoradas por
sentidos relevantes aos protagonistas e carregadas de sensacdes de pertencimento.

Ao se considerar essa realidade reinante no mundo do trabalho, se houver um trabalho
de planejamento de comunicagdo que consiga trazer essas experiéncias dos colaboradores,
associando-as a questdes humanitérias coletivas, cria-se um espaco para que haja efetividade
no projeto de comunicacéo.

OrganizacGes Ndo Governamentais estdo entre as possibilidades de instrumentacédo
comunicacional, pois agucam o sentido de identidade e pertencimento. Dessa forma, a
compreensdo dos conceitos basilares da formacdo das comunidades serd indispensavel, para
que os projetos de comunicacdo em organizacdes deste tipo tenham base cientifica em sua
metodologia e aplicabilidade, pois se trata de uma narrativa diferenciada que envolve
identidades.

As comunidades se estruturam pela identidade comum de seus membros. A ONG
VIVA é uma organizagdo ndo governamental que atua na area de educacdo e formacéo de
vulneraveis em situacdo de risco (pacientes internados em hospitais, especialmente criancas).
A logica de que nas comunidades 0s sujeitos se sentem seguros é fundamental. A
compreensdo de suas origens e formas de estruturacdo facilita a construcdo de sentido nas
mensagens corporativas. Ambientes organizacionais podem revelar suas faces positivas ou
negativas, mas a comunidade sempre abriga os que se identificam com ela.

O sentido de pertencimento antecede a comunicagdo. Assim, lacos de identidade séo
comunicados e, dessa forma, exteriorizados. No ambiente organizacional € a mesma coisa:

pessoas se aproximam, porque sinais de identidade e de pertencimento séo evidenciados, de
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forma voluntaria ou involuntéria, como relagGes de empregabilidade ou enraizamento com a
organizacdo. ldentificar-se € sentir-se pertencente, mas, nesse caso, pertencimento com

orgulho a uma comunidade organizacional.

2.4.1 A necessidade de novas narrativas: os discursos e as redes sociais

Em artigo publicado no livro Comunicacdo Organizacional, coordenado por
Margarida Kunsch (2009), Artur Reys Roman traz reflexdes sobre os problemas dos discursos
organizacionais que impactam na comunicagdo interna especialmente. Ele fala dos discursos
bem-ditos, mal-ditos e ndo-ditos e das organizacGes dialdgicas, o que parece exemplar para o
estudo da comunicacdo na ONG VIVA. Segundo Roman (2009), a conformagédo discursiva
das organizagdes ndo ¢ um fendmeno novo, mas se exacerba com o informacionalismo, a
retribalizagdo digital e a centralidade organizacional.

Informacionalismo: é expressdo proposta por Castells (1999) para designar o
gue seria um novo modo de producdo que se desenvolve na pos-modernidade
com a telematica (telecomunicacdo mais informatica). [..] Retribalizacao
digital: nome que conferimos ao movimento de socializagdo do qual
participamos atualmente e que acontece gragas a ampliacdo da area de
relacionamento além dos limites fisicos e geograficos e as possiblidades de
interacdo virtual, propiciadas pelas novas tecnologias digitalizadas.
Centralidade organizacional: refere-se a importancia e ao significado que as
organizagdes passaram a ter na vida das pessoas na pés-modernidade
(ROMAN, 2009, p. 127).

Em razdo desses fendmenos, aumentam, nas organizacdes, as parcerias € também os

conflitos interpessoais, com o consequente aumento da produgdo discursiva. As verdades
oficiais sdo confrontadas a todo o momento, ou seja, do ponto de vista empresarial,
ampliaram-se as possiblidades de producao e divulgagdo de discursos inconvenientes.

E no bojo dessas mudangas no mundo do trabalho e no ambiente organizacional que a
comunicagdo ganha relevancia. As empresas sintonizadas com a contemporaneidade estdo
atentas a essa nova conformagdo relacional e investem recursos na administracdo dos
processos comunicacionais.

S6 ¢ possivel compreender o rico e dindmico processo de comunicacdo quando se
entende o que ¢ comungar, compartilhar, estar em relacdo, quando se compreende a
comunica¢do como um momento dialdgico e vivo em que se estabelecem relacdes de afeto, de

odio, de solidariedade, de hostilidade, etc. Afinal participam desse processo sujeitos ativos

que possuem vontades, medos, ambigdes — enfim, uma histéria de vida.
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Nos discursos bem-ditos, mal-ditos e ndo-ditos, que se referem a esferas especificas e
diferenciadas da organizagdo, ndo existe um enunciado neutro, pois este desenvolve
necessariamente uma relagao valorativa com o objeto do discurso.

Enquanto os bem-ditos sdo produzidos na esfera dos relacionamentos administrativos,
os mal-ditos sdo produzidos na esfera dos relacionamentos pessoais e afetivos. Os ndo-ditos,
por sua vez, sao enunciados interditados que fazem parte da esfera da repressio (ROMAN,
2009, p. 130).

Os processos comunicacionais sdo determinados pelo tempo e espago vivenciados pelo
sujeito. Isso significa que as interagdes comunicativas nas organizagdes sao influenciadas por
muitas variaveis, como o clima organizacional, conflitos existenciais, condi¢des de trabalho,
relacdes de poder, expectativas profissionais, vaidade, ambigdes, desejos, sonhos, frustragdes
— enfim, pela historia de vida dos interlocutores.

Exigir que os funcionarios utilizem apenas canais formais para explicitar seu
descontentamento equivale a decretacao do siléncio e tal fato traz problema adicional para a
empresa, pois, se o funcionario ndo poder dizer o que deseja, deixa de dizer também o que a
empresa precisa ouvir. Pesquisas de clima tentam compensar isto, mas nem sempre
conseguem.

As organizagdes dialdgicas, caracterizadas pela polifonia discursiva, reconhecem que
o conflito discursivo € constitutivo das relagdes institucionalizadas. Nao se deve, portanto,
desperdicar energias tentando, em véo, eliminar os conflitos. E preciso tolerdncia para que se
permita a convivéncia de discursos antagonicos € complementares.

A interagdo dialdgica é possivel gracas a intervencdo de trés elementos: o sujeito, o
outro e o contexto. O significado € construido coletivamente nos processos interacionais. “O
desejo de cada individuo de se reconhecer no mundo como sujeito e nele se localizar ocorre
na interagdo com o outro, no compartilhamento de um tempo e de um espaco comum”
(ROMAN, 2009, pp. 145 e 146).

O autor conclui sua analise, destacando ser ilusdo acreditar que o mundo do trabalho
sera algum dia um local isento de conflitos e sem os chamados “problemas de comunicagdo”.
Afinal, nas organizagdes se untam pessoas com historias de vida diversas, projetos vivenciais
particulares, anseios profissionais diferentes e que devem integrar-se (e muitas vezes suportar-
se) para produzir resultados, seguindo direcionamentos estratégicos estabelecidos, quase

sempre sem sua participacao.
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As organizagdes ndo sdo apenas locais para cumprir metas e gerar resultados, mas
também espagos de vivéncias comunicativas em que integram e se confrontam multiplos
projetos existenciais.

Suraia Schelles (2008), sustenta que 0 sucesso de uma organizacdo estd intimamente
ligado ao poder da comunicagéo, é a consequéncia da boa compreensdo da comunicagdo das
liderancas com suas respectivas equipes, tornando as necessidades em realidade, através da
comunicacdo e da transformacdo da mensagem em fatos.

Para a autora, ndo h& uma forma Unica de comunica¢cdo a linguagem nao verbal
também ¢é indutora de comportamentos nas comunicagdes internas. O poder da comunicagéo
consiste exatamente em que ela vai envolver subjetividade, em cujo processo havera também
a percepcdo 0s Orgdos sensoriais: a visdo, o tato, o paladar, o olfato e audicdo. A
comunicacdo pode ser realizada de diversas formas: as tangiveis, house organ, por exemplo e
outros, e as intangiveis, como a propria fala, que, na maioria das vezes, ndo ha como registrar.
Assim, muitas coisas passam despercebidas, pois também 0 nosso corpo passa mensagem o
tempo todo, e por meio da comunicacdo ndo verbal reforcamos nossas crengas. Ou através
dele contradizemos tudo.

Atitudes tais como: bom &nimo, atencdo, produtividade, prazer e outras
atitudes positivas demonstram que h& satisfacdo no trabalho. Porém, o
contrario: baixa produtividade, desanimo, falta de satisfacdo e forca para o
trabalho, insatisfacdo perene, criticas excessivas evidenciardo que nao ha
prazer ou satisfacdo no trabalho, mesmo que verbalmente o empregado ou
executivo ao ser perguntado se esta satisfeito com seu trabalho diga ‘sim’.
Evidencia-se que mesmo que a linguagem verbal diga que sim, a linguagem
nao verbal transmite que ndo. (SCHELLES, 2008, p. 5)

Portanto, para a organizacdo, as expressdes faciais devem despertar interesse e criar
sinergia entre lideres e liderados, pois todos gostam de fazer parte de um objetivo, estar
integrados e, para isso, nada melhor do que uma comunicagao coerente.

Um trabalho de anos para melhorar o clima organizacional pode ser minado por
atitudes gestuais agressivas, de desdém, ou que denotem mentiras, ou mesmo assédio moral.

Assim, é fundamental que a linguagem verbal esteja em consonancia com o ndo verbal
para uma relagdo de ganha-ganha. “Ganha a empresa que aumenta sua produtividade, evita
conflitos e ganha o corpo gerencial e gerenciados com uma relacdo interpessoal tranquila,
com indice de satisfacdo de clima organizacional melhor, haja vista o reconhecimento da
transparéncia da organiza¢ao” (SCHELLES, 2008, p. 7).



70

Para Carvalho (2012), que estudou o0 uso das redes sociais no processo de
comunicacdo interna, 0s novos procedimentos de producdo e gestdo exigem novas habilidades
mentais nem sempre acompanhadas em tempo correto pelas praticas até entdo usuais. Nesta
condicdo, novas formas de comunicacdo também se apresentam e exigem uma dindmica
diferente na relagéo entre os integrantes de uma empresa, especialmente ante a hierarquia de
administracao.

Neste contexto, ndo bastam mais 0s boletins internos, os murais e 0s e-mails
desorganizados e com padrdes diversos e multifacetados. E necessario estabelecer uma
maneira formal, por meio eletrdnico, que garanta sinergia nos ordenamentos organizacionais.

A comunicagdo por meio de redes digitais se apresenta como 0 meio bastante
indicado para processar uma comunicagdo continua, orientadora, dentro da
l6gica da rentabilidade empresarial, sem que se torne um conjunto de
fragmentos e por meio da qual (comunicacdo digital) se permita que 0s
funcionérios interajam e manifestem sua experiéncia e seu conhecimento.
(CARVALHO, 2012, p. 1)

A corrente das relacbes humanas na comunicacdo organizacional diz que as
motivacOes e as necessidades de autorrealizacdo séo decorrentes das necessidades humanas
fundamentais. O homem n&o trabalha motivado tdo somente pela remuneracdo e pelo
interesse econdmico, mas também por um conjunto de necessidades que envolvem
reconhecimento, seguranca, realizacdo pessoal, motivacdo psiquica, interesse cultural.

A rede de computadores demonstra que estamos envolvidos em uma teia comunicativa
complexa, que, no entanto, ndo evita as relagdes entre pessoas ou, até mesmo, favorece mais
interacdes entre elas.

A condicdo estratégica da comunicacdo interna exige melhor compreensdo, pois a
comunicacdo, de forma geral, é mediada por relacbes de interesse (psiquico, social,
econdmico, humanitario, etc.) também no caso de organizagdes de interesse humanitario e
coletivo.

A comunicagdo interna permite a troca de conhecimento, cultura, experiéncia, que
pode conduzir a solugdes de impasses ou dificuldades de producéo e realizagdo de servigos.

As organizagdes modernas ¢ “antenadas” com as inovac¢Oes perceberam que, além de
boas estratégias de negocios, necessitam de profissionais que se comprometam com 0S
objetivos alinhados com as propostas de negdcio e com os valores das organizagdes. Se antes
as empresas acionavam 0s mecanismos de hierarquia para impor as suas estratégias e dar
publicidade as informacdes, hoje precisam fazer isto por meio de conexdes que permitam o

“cultivo” de suas culturas por mediagdes conectadas.
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Estar conectado significa ter acesso a recursos que eliminam as distancias
fisicas e hierarquicas [...] de maneira muito veloz e bem ampla, o que permite
as pessoas a apropria¢do dos novos recursos de comunicacdo e estabelecerem
suas proprias conexdes, tecendo redes proprias, equipes informais, mediando
as informac@es e o conhecimento. (CARVALHO, 2012, p. 5)

Para que a mediacdo se expresse socialmente, deve ocorrer de forma material,
representada pelas instituigbes mediadoras que disciplinam o relacionamento na sociedade a
familia, a escola, o sindicato, o partido, a empresa, etc., para que haja consciéncia individual e
coletiva e se criem valores e normas que dao legitimidade e sentido social as mediagfes. O
envolvimento e vinculagdo dos protagonistas — funcionarios e gestores — em um ambiente
também online explicita uma teia de comunicacdo em termos de midia primaria. Trata-se de
um ambiente ampliado pela midia terciaria ou eletrnica, isto é, o ambiente gerado pelos
suportes ou equipamentos digitais.

A comunicacdo interna tem como objetivo obter consenso sobre os valores da
organizacdo, por isso se torna vital para o encaminhamento de solucdes e para o atendimento
das metas propostas. “Assim, a comunica¢do interna deve contribuir para que haja
desenvolvimento e manutencdo de um clima positivo, que propicie o cumprimento das metas
estratégicas da organizacdo, o crescimento continuo de suas atividades e servicos e, também,
para sua expansao” (CARVALHO, 2012, p. 6).

O uso de midias sociais? € tema recorrente no meio empresarial e social. As empresas
precisam voltar-se para elas, especialmente pela geracdo colaborativa de contetdo.

As redes sociais, nas corporacfes, podem propiciar a modernidade dos
relacionamentos, sejam eles normativos ou administrativos. Atraves delas, o funcionario pode
colaborar com ideias, sugestdes, compartilhar seus conhecimentos e experiéncias e orientar 0s
novos contratados, pode manifestar seus pensamentos, suas ideias e opinides. Com elas, a
empresa pode conhecer melhor sua equipe, implantar as boas propostas de quem efetivamente
tenha o melhor conhecimento sobre o trabalho, contar com uma equipe mais motivada e
disposta, o que implica, por exemplo, diminuir o ndo trabalho e o retrabalho, questfes
fundamentais para o0 negocio da empresa.

A implantacdo de redes sociais conectadas em dimensdo corporativa pode melhorar o

ambiente comunicativo das organizagdes, porque favorecerdo a colaboracdo espontanea dos

2 Midias sociais sdo qualquer ferramenta ou servico que utiliza a Internet para facilitar conversagdes. E um
modelo de transmissdo do tipo muitos-para-muitos, baseado nas conversagdes entre autores, pessoas e pares.
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funcionarios e aperfeicoardo as operacfes nos locais de trabalho, com repercussdo em toda a
organizacao.

Com o advento das novas tecnologias de comunicacdo e daquelas que medeiam a
comunicacdo através de computadores interconectados, o conceito de que as empresas
possuem uma dependéncia das pessoas que a constituem se torna muito mais evidente. I1sso
porque “esse dialogo intensifica o contato entre as pessoas, da-lhes condi¢Ges para exercitar,
compartilhar e transmitir o conhecimento e a experiéncia que lhes toca” (CARVALHO,
2012).

Pessoni e Portugal (2011) também abordam a questdo da comunicagdo participativa
nas midias sociais. Num cenario de emergéncia do cidaddo, que comenta, critica e se faz
ouvir, estdo inseridas também as organizacgdes, formadas por profissionais que interagem com
0 mundo exterior a elas. As organizagdes sdo formadas por pessoas que, por sua vez, seriam
pontos (no6s) das redes sociais e detentoras do conhecimento e de habilidades, que, quando
compartilhados, transformam-se em aprendizagem organizacional, que resulta na acumulacéo
de novos conhecimentos e, consequentemente, impulsionam as inovacdes.

Para serem motivados a trabalhar pelas metas da organizacdo e se tornarem aliados
poderosos das empresas, 0s colaboradores precisam sentir-se parte dela. Empresas que se
descuidam de sua comunicacdo interna podem ter nos empregados o que especialistas no setor
consideram “embaixadores da indiferenga”.

Nas empresas, as redes funcionam como espacos para esse compartilhamento de ideias
e informacOes, que podem ser tanto presenciais quanto virtuais, nos quais pessoas com 0s
mesmos objetivos trocam experiéncias, criando bases e gerando informaces relevantes para o
setor em que atuam.

No entanto, um dos maiores desafios das empresas esta na adequacao dos discursos as
novas plataformas de divulgacdo, como as midias sociais, além da integracdo dessas
ferramentas aos trabalhos diarios por parte dos funcionarios e dirigentes.

Num cenario de mudancas rapidas e constantes entre colaboradores e
organizacdes, a comunicacdo participativa vai ganhando corpo e encontrando
seu espago, principalmente com a adocdo das novas tecnologias de
comunicacgdo e crescente adesdo as redes sociais. Como toda mudanga, ha
aspectos negativos e positivos que vém sendo apontados pelos pesquisadores
da area da comunicacdo. (PESSONI e PORTUGAL, 2011, p. 249)

Bueno (2010, apud PESSONI e PORTUGAL, 2011) acredita que a comunicagédo
colaborativa pode contribuir para ampliar a perspectiva da organizacdo em relagdo a

determinados temas ou assuntos, estimular a interacéo e o debate interno, incluir novas pautas
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na agenda da organizacao e, sobretudo, manté-la sintonizada em relagdo a demandas presentes
e futuras do mercado e da sociedade. Mas o pesquisador faz um alerta:

Se ndo houver uma “prontiddo” da cultura organizacional que lhe permita
assimilar estas colaboracfes, a organizacdo pode incorporar uma zona de
desconforto interna, que remeta a a¢cBes ndo desejaveis como a censura, 0
cerceamento a interacdo e ao debate. (BUENO, 2010, apud PESSONI e
PORTUGAL, 2011, p. 249)

Paulo Nassar (2010, apud PESSONI e PORTUGAL, 2011) ressalta outros pontos
negativos no cenario participativo das organizacgoes:

Entre os pontos negativos, destaco aqueles relacionados a potencial
fragilizacdo de identidades, imagens e reputacGes organizacionais, em um
ambiente em que a producdo de mensagens organizacionais nao esta mais sob
o controle das areas comunicacionais e das administragfes. O que demanda
cada vez mais o monitoramento de um horizonte de informacéao agora global e
em real time. O que significa um novo tipo de comunicador e uma nova
organizagdo, que trabalhem as questdes comunicacionais em seus aspectos
técnicos, éticos e estéticos (NASSAR, 2010, apud PESSONI e PORTUGAL,
2011, p. 250).

Mesmo lembrando o0s pontos negativos, Nassar concorda que a evolugcdo da
comunicagdo organizacional, principalmente as assentadas em tecnologias digitais, tem sido
cada vez mais incorporada ao ponto de vista de empregados, consumidores, comunidades,
entre outros publicos.

Como ponto positivo, destaque-se 0 maior envolvimento com seus publicos de
interesse, a rapidez de informacéo e feedback, a democratizacdo da informacéo, o reforco da
autoestima dos envolvidos e participantes e a proximidade do publico-alvo.

CAPITULO 3 — As teorias organizacionais e a gestdo das relacdes humanas no trabalho

3.1  Histdrico da Evolugao do Papel Social das Organizac6es

Historicamente, a empresa, organizada sob o ponto de vista do uso da tecnologia e
mé&o de obra para producgdo e manufatura de produtos com objetivos voltados para o aspecto
econémico (lucro), tem forte carater no segmento industrial, que ganha esse rétulo a partir dos
séculos XVIII e XIX, com a Revolugdo Industrial. Esse periodo iniciou um processo de
radicais transformacgdes em todos os setores da atividade humana. O plano econémico

transformou-se com o aparecimento e fortalecimento do sistema fabril, surgindo,
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consequentemente, uma nova ordem econdémica. “No plano social, grandes transformagdes
ocorreram a partir da transferéncia de trabalhadores de casa para a fabrica ou do campo para a
cidade” (TORQUATO, 2015, p. 72).

Inicialmente presente nas economias dos paises europeus ocidentais e norte-
americanos, a revolucdo industrial trouxe mudangas draméaticas no modelo de producdo da
sociedade e nas relacdes interpessoais. E a chamada era do Capitalismo, cujo modelo
econémico vai determinar o come¢o do fim de muitos reinados e regimes totalitarios, do
modelo mercantilista de producéo e do escravismo, bem como vai inaugurar um periodo que
promove a inclusdo de parcelas significativas da sociedade no processo de consumo, além de
avancos na tecnologia e em instrumentos mais democraticos de geracdo de renda.

Chiavenato, (2000) traz importantes contribuicbes ao tema, descrevendo como a
industria passa a ser a “locomotiva” do desenvolvimento tecnolégico da economia mundial e
as pessoas passam a ser proprietarias privadas com acesso a renda, tanto pelo salario quanto
pelo lucro do empreendimento. A industria investe pesado em novas tecnologias, novos
negocios e novos produtos e as pessoas passam a acompanhar essa evolugdo tornando-se
especialistas e profissionais do trabalho por meio da educacdo formal e do treinamento
empresarial. Maximiano (2000) também aborda as transformacfes sociais desse periodo
explicando como membros da burguesia tornaram-se trabalhadores assalariados da industria,
enguanto os empresarios passam a ser donos do capital investido e da tecnologia de producéo,
sendo remunerados pelos lucros do negécio. 1sso dara uma dindmica formidavel as economias
da época.

Com a divisdo do trabalho mais complexa, mediante a crescente especializacdo,
nasceu a empresa. No espaco de dois séculos, novas e revolucionarias transformacoes
ocorreram, 0S grupos sociais tornaram-se mais divididos e 0s seus membros comegaram a
preocupar-se cada vez com objetivos e realizagdes particulares. “A automatiza¢do de fabricas
e equipamentos chegou a tal ponto que Norbert Winner chegou a atribuir a era presente o
estagio de uma segunda Revolucao Industrial” (TORQUATO, 2015, p. 72).

Mas a industrializacdo traz também 6nus profundos para a sociedade como industrias
poluidoras do ambiente, condi¢cdes de trabalho agressivas, relacdes tensas entre trabalhadores
e liderangas intermediarias. Assim, de um lado, surgem institui¢cdes de protecdo ao trabalho
(sindicatos) na defesa de seus interesses corporativos e de outro lado avanca a cobranca
incessante dos empresarios por sistemas de produgdo mais eficientes, todos em busca de
abocanhar uma fatia maior dos frutos econdmicos da industrializagdo. A agdo empresarial é

traduzida em pressdo constante sobre os custos de producgdo para ganhar competitividade e
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novas fatias do mercado de consumo, ampliando o lucro e a sobrevivéncia da organizagéo. A
acao sindical pressiona por melhorias no ambiente de trabalho e na remuneracéo, avancando
fortemente também na pressao politica, que desemboca em leis e tratados que regulamentem
as relacbes de convivéncia laboral. E inevitavel que o modelo torne as relagbes sociais
trabalhistas mais precérias, instalando-se inevitavelmente o conflito historico capital versus
trabalho.

Se trouxe 6nus, a industrializacdo, por outro lado, também trouxe bdnus importantes
como o surgimento de uma classe média que possui renda e poder de consumo, bem como
poder de pressao e de participacdo politica nas decisdes econémicas e nos destinos dos paises.
A organizacdo industrial também avanca na aplicacdo de novas tecnologias, criacdo de novos
produtos e processos de producdo, evoluindo em aspectos importantes, como divisdo do
trabalho, organizagdo burocrética, lideranga no chdo de fabrica, controles administrativos,
treinamento e desenvolvimento profissional, entre outros avang¢os. A administracdo
organizacional ja no século XX, também conhece novos paradigmas cientificos e estudiosos
passam a estudar e interpretar os fenbmenos administrativos e propor modelos mais eficientes
que tragam novas solucGes para 0s problemas da gestdo empresarial.

Como resultado dessa evolucgdo, a organizacdo passa a incorporar novos papéis na
sociedade. A industria deixa de ser uma institui¢do a “margem” da sociedade, de interesses
exclusivamente econémicos de trabalhadores e de empresarios e assume papel de espaco
social de convivéncia humana, de geracdo de emprego e renda, de desenvolvimento pessoal e
profissional de pessoas, de contribuinte de impostos, de importante agente associativo para o
controle ambiental e também como veiculo para avangos na comunicacdo social no ambiente
de trabalho e fora dele e de participacdo mais ativa das pessoas.

Torquato, 2015, cita um processo de “reestruturacdo profunda do capitalismo”
proposto por Manuel Castells, 2011. Diz o socidlogo que: “0 novo modo de organizacao da
producdo veio acompanhado do desenvolvimento tecnoldgico, primeiramente com a
automatizacao e, posteriormente, com as novas tecnologias da informag¢do e da comunicagao”.
(CASTELLS, 2011, apud TORQUATO, 2015, p.73)

E um capitalismo que ele caracteriza como “informacional”, de acentuada
especializacdo, individualizacdo do trabalho, baixa remuneracdo das
atividades operacionais, elevada remuneracdo das atividades altamente
especializadas e fragmentacdo. (TORQUATO, 2015, p. 73)

A evolucdo das principais teorias da administracdo (Quadro 3) retrata 0S momentos

historicos da organizagdo empresarial, seus parceiros no seculo XX e seu papel na sociedade.
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Quadro 4 — Descrigdo das teorias e suas caracteristicas principais

FOCO TEORIA PRINCIPAIS ENFOQUES
Tarefa — “O homem- | Administragédo Racionalizacdo do Trabalho — Especializacdo —
maquina” Cientifica Produtividade — Tempos e Movimentos -—
Recompensa — “O homem-maquina”.
Estrutura- “O | Classica e | Organizagdo formal — Principios Gerais da
homem econdmico e | Neoclassica Administragdo — Fun¢des do Administrador
organizacional” Burocracia Organizacédo burocrética - Controle
Administrativa Administrativo — Racionalidade
Estruturalista Mdltipla abordagem - Organizagdo formal e
informal — Anélise intra e inter-organizacional.
Pessoas Relagbes Humanas | Motivagdo — Lideranca — Comunicagdes,
“O homem social” Comportamento Participagdo, Qualidade de Vida.
Organizacional Estilos de Administragdo, Teoria das Decisdes,
Desenvolvimento | Integracdo de Objetivos.
Organizacional Mudanca Organizacional Planejada — Sistema
Aberto
Ambiente e | Sistemas A organizacao sistémica — Eficiéncia e Eficacia
Tecnologia Contingéncia Andlise  Ambiental (imperativo ambiental).
“O homem Administragio da  Tecnologia  (imperativo
complexo” tecnoldgico) — Sistema aberto

Fonte: Adaptado de Idalberto Chiavenato (2000).

Para este estudo, importa entender o impacto trazido pela organizacdo empresarial aos
modelos de gestdo e de producdo que vao delineando um conjunto de regras de convivéncia
social. Assim, a Teoria da Burocracia, de Max Weber, ampliou o papel da organizacdo como
gestora da profissionalizacdo da administracdo e descaracterizou a empresa como entidade
que agrupa um simples conjunto de recursos de mao de obra, incapaz de interpretar e assumir
compromissos organizacionais. Essa trouxe grandes mudancas na interpretagdo dos conceitos
de especializacdo da administracdo e profissionalizacdo dos funcionarios e parceiros. 1sso vai
trazer inovacfes na administracdo empresarial de modo a reduzir as escolhas e decisdes
empresariais a meros caprichos de liderangas ou vocacgdo a interpretagdes pessoais sobre o
comportamento humano. O funcionario deixa de ser um simples proletario ou uma subclasse,
para se tornar um especialista, um profissional, que é assalariado, € ocupante de um cargo e
exerce papéis (cargo) na empresa, segue carreira e identifica-se e contribui para com o0s
objetivos da organizagao.

Outra teoria das décadas de 1940-50, a Teoria das Relagfes Humanas, trouxe
mudancas significativas para a gestdo organizacional. Com ela, autores, profissionais e
consultores passam a estudar e interpretar novos fenbmenos para propor alternativas, soluces

e inovagdes na busca de uma gestdo mais eficiente. Segundo a teoria, 0 administrador deveria
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incorporar as suas habilidades de gestor de tecnologia, materiais ou processos de producéo,
também habilidades para administrar o0 comportamento das pessoas no ambiente
organizacional, ou seja, a Gestdo de Recursos Humanos.

Tal proposta analisa como as pessoas agem e reagem frente aos objetivos, metas e
planos organizacionais, frente as regras e procedimentos administrativos, frente ao modo de
cobranca e estilo de superviséo das liderancas, qual o seu comportamento enquanto individuos

isolados e enquanto integrantes de um grupo departamental ou equipe de trabalho.

3.1.1 Paradigmas da relacéo capital versus trabalho

A Teoria das Relagdes Humanas — que demonstra a necessidade de a empresa abrir
espacos para a participacdo das pessoas e parceiros nas decisdes departamentais — se colocou
como contraponto a Teoria Classica ao desmistificar o conceito do “homem maquina” pelo
“homem social”, ao incorporar a questdao humana e social nos debates sobre a eficiéncia
empresarial. Como a empresa passa a incorporar novos papéis na sociedade, torna-se
improvavel o alcance de objetivos de eficiéncia sem um processo formal de gestdo de
recursos humanos.

Nas décadas seguintes, 1950-60, surge outra teoria, o Estruturalismo, cuja proposta
incorpora parte das premissas da Teoria Burocratica e da Teoria das Relacbes Humanas. O
estruturalismo descreve o “homem complexo” como aquele que exerce varios papéis na
sociedade: além daquele do ambiente de trabalho, ele interage com os outros e com ele
mesmo quando desempenha, por exemplo, um papel na comunidade religiosa, como
integrante da familia, como participante de um clube social, etc. Assim, 0 homem-funcionario
é homem por inteiro e ndo muda sua percepcdo por causa de um ambiente ou de uma
recompensa isolada, mas sim por causa de convic¢bes socio-politico-econbmicas que
incorpora a partir dos seus varios relacionamentos sociais.

Segundo o estruturalismo, a ‘“organizacdo-complexa” deverd incorporar novas
habilidades, regras, procedimentos e processos para enfrentar a complexidade de suas
operacdes, ndo se limitando ao segmento industrial, mas incorporando novas atividades na
economia que também se confundem como uma organizacédo: as atividades de prestacdo de
servico, como turismo, servigos medicos, de cabeleireiros, de oficinas de reparos, entre outros
orgédos e entidades governamentais; entidades religiosas; sindicatos; corporacfes policiais;

organizac0Oes associativas para defesa ambiental, e outros segmentos.
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A partir dessa analise, nascem novas classificacGes para a organizacao além da fabrica:
as pequenas, médias e grandes empresas; as organizacOes publicas e privadas; as organizacoes
comerciais e agricolas; etc. Esta divisdo trouxe novos conceitos sobre a organizacdo néo
industrial e a organizagdo ndo lucrativa. Nesse espago florescem aquelas que produzem néo
somente um bem tangivel, mas também aquelas que agregam valor a sociedade com produtos
ndo tangiveis, como organizagdes comunitarias para a protecdo ambiental, pela transparéncia
publica, pela justica, pela defesa de uma categoria profissional, contra a corrupcao, escolas e
universidades, hospitais, organizaces filantrépicas, partidos politicos entre outros. O
estruturalismo propGe que as organizagdes complexas fazem parte de uma sociedade
complexa mais geral (macro nivel, intergrupal e interpessoal), interagindo com ela e trocando
influéncias reciprocas. Com o estruturalismo, um novo papel foi incorporado a organizagédo

empresarial — o de gestora da diversidade profissional.

3.1.2 Paradigmas da gestdo do capital humano

As décadas de 1970-80 e 1990-2000 viram surgir a Teoria dos Sistemas e a Teoria da
Contingéncia, que trardo ainda mais modificacbes no modelo de producdo e que afetardo
consideravelmente as premissas da administracdo, 0S negoOcios empresariais e,
consequentemente, as relacGes sociais. Entender a organizacdo sistémica torna-se ndo
somente importante, mas essencial, para manter a integridade competitiva num mundo
globalizado. A competicdo muda de um foco local para uma estratégia global e a organizacéao
vai se tornar mundial. Os processos de producdo e a competéncia humana vao visitar culturas
e valores de lugares mais remotos e desconhecidos do planeta para incorporar novas
metodologias, novas acgdes, novos conhecimentos. Com a descaracterizagdo de um modelo
nacional, movimentos de mercado vao abalar as estruturas da Administracdo nas
organizacOes. Nesse cenério, a Teoria da Contingéncia propde um tipo de administracdo para
cada situacdo e para cada ambiente, sem uma cartilha geral — administracdo local e viséo
global.

Na esteira da globalizacdo, o mundo conhece um avango sem precedentes da
tecnologia especialmente pelo surgimento da Internet e de novas meios de comunicagao e
expressdo que também se tornam mundiais. A velocidade das mudancas tecnoldgicas e da
comunicacgéo inter e intraorganizacional vai forcar uma reeducacdo na gestdo de recursos,
processos e pessoas e na adequacdo de objetivos e metas organizacionais. As tonicas serao

flexibilidade, agilidade, atualidade, investimentos constantes em novos produtos, estratégias
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funcionais de comunicacéo e reducgdo de custos. A organizagdo empresarial ndo serd mais um
corpo unico de producdo, estoque, comercializacdo e distribuicdo, mas um conjunto de
parceiros e colaboradores que se incorporam ao planeta organizacional cada qual exercendo
fungBes técnicas e especificas nos varios movimentos da empresa. A tecnologia e a
comunicagdo derrubam condutas tradicionais de gestores e colaboradores e sdo implacaveis
com a falta de visdo, com a desorganizacédo e a negligéncia aos movimentos do mercado. A
relacdo funcional entre empresa e colaboradores é efémera, de curta duracdo, pois a pressao
por resultados forca ao esgotamento do relacionamento e ao estresse. O Unico fator imutéavel
neste cenério é a mudanca.

As empresas esforcam-se para adotar novos modelos de gestdo e o salario, antigo
sistema de recompensa pelo trabalho, torna-se custo fixo insuportavel dando espaco para
modelos variaveis ou mistos. A organizacdo depende cada vez menos das pessoas e cada vez
mais da tecnologia onboard (automac&o industrial, robética, informatizacdo administrativa),

que vai reduzindo os empregos especialmente na inddstria.

3.2 Panorama no Brasil

No Brasil, a industria j& ndo é mais a principal empregadora da economia, dando
espaco para organizacdes de produtos de menor valor agregado como empresas de servicos,
gigantes do comércio, atendimento online, empresas terceirizadas. A tecnologia muda a
cultura organizacional e a comunicagédo transforma o modo de as pessoas se relacionarem nos
varios ambientes sociais. Os espacos de comunicacdo alastram-se e colaboradores, dirigentes
e parceiros relacionam-se a distancia por modalidades como o trabalho em casa (home office)
e todo o aparato comunicacional passa a ocorrer em um novo canal-conceito: a realidade
virtual.

As midias moéveis, por exemplo, formatam uma nova plataforma funcional das
organizacOGes onde 0 que conta ndo é simplesmente a agilidade, mas a instantaneidade e a
previsibilidade dos acontecimentos para obter vantagens competitivas e resultados
econémicos. A organizacdo amplia seu papel de gestora da diversidade incorporando além da
profissional, também a cultural, a religiosa, de raca, a linguistica, de minorias, de temas
coletivos, de apego humanisticos, etc. e instiga colaboradores a desenvolver competéncia
empreendedora para vislumbrar novas oportunidades, configurando a sociedade de negdcios

de curta duracao.
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3.3  Estrutura de Funcionamento Organizacional sob Enfoque Sistémico

Uma organizacdo empresarial é representada por um conjunto de capacidades
intelectuais e tecnoldgicas que, combinadas com recursos materiais e capital financeiro, se
fundem e se confundem para atingir objetivos. Da equacdo CAPACIDADES
(INTELECTUAIS+TECNOLOGICAS)  + RECURSOS  (MATERIAIS+CAPITAL
FINANCEIRO) = OBJETIVOS, nasce o conceito de equipe, porque ninguém faz nada
sozinho, ou seja, os resultados alcancados coletivamente sdo maiores do que a soma das
capacidades individuais empregadas no processo.

N&o basta, porém, a organizacdo fechar-se exclusivamente nas suas operacgdes,
competéncias e recursos atuais, pois precisa enfrentar ameacas e oportunidades para manter
ou ampliar seus resultados. Modelo de sistema aberto, a organizagdo sofre influéncias dos
ambientes interno e externo — governo, tecnologia, consumidores, fornecedores, concorrentes
e funcionarios —, que desafiam permanentemente seus objetivos e exigem aperfeicoamento e
novas capacidades. Os principios da gestdo organizacional envolvem planejamento,
organizacdo, direcdo (lideranca) e controle, que, somados a visdo certeira do mercado,
formam a equacdo final: CAPACIDADES (INTELECTUAIS+TECNOLOGICAS) +
RECURSOS (MATERIAIS+CAPITAL FINANCEIRO) + GESTAO EFICIENTE E EFICAZ
= OBJETIVOS. Sem eficiéncia, a organizacdo desperdica recursos e, sem eficacia, ndo
entende o mercado.

O funcionamento de uma organizagdo empresarial eficiente e eficaz segue um modelo
sistémico que permite entender: a) o que a organizacdo precisa do ambiente; b) o que a
organizagdo processa internamente; ¢) 0 que a organizacdo entrega ao ambiente e d) o que a

organizacéo recebe de feedback (Figura 4).

Figura 7 — Esquema de funcionamento de um sistema

Ambiente Organizacao Ambiente
Tarefas
Entradas que Saidas
agregam
T valor
. Retroacdo

Fonte: Adaptado de Chiavenato, (2000, pg. 357)
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Um sistema tem sempre quatro elementos: a) entradas: representando a materia-
prima do processo de producdo e que a organizacdo adquire ou recebe do ambiente
(fornecedores); b) tarefas ou processamento: representando a tecnologia que a empresa
domina e aplica para transformar a matéria-prima em outro produto; c) saidas: representando
0 produto transformado que € vendido ou entregue ao mercado; d) retroacao: a resposta que a
organizacéo recebe do mercado visando manter ou alterar seu produto (relacionamento com o
cliente).

A Teoria de Sistemas, das décadas de 1950-60, consagra que um sistema é:

1) um conjunto de elementos dinamicamente relacionados e que, interligados,
integrados e inter-relacionados, desenvolvem uma atividade para atingir um
objetivo, operando sobre a matéria, energia ou informacé&o;

2) formam um conjunto harménico (eficiente e eficaz) dirigindo esforcos e
empenho para o alcance de resultados (CHIAVENATO, 2000, p.356).

3.3.1 A satisfacdo dos stakeholders da organizacao

A organizacdo é um processo estruturado em que diferentes parceiros (stakeholders)
interagem cada qual visando defender seus préprios interesses, 0 que provoca um impacto
sobre os processos de gestdo empresarial dentro da organizacdo na busca de perseguir ndo
somente seus desejos como também os desejos dos parceiros. Tanto a organizacdo como seus
parceiros estdo envolvidos em uma constante e mdtua adaptacdo, processo cuja regra é a
mudanca.

Mas o que exatamente os parceiros fornecem e esperam da organizacao? Um exemplo

esta no quadro, a seguir.

Quadro 5 — Descricdo de conflitos e desejos dos agentes organizacionais

PARCEIROS CONTRIBUICOES INCENTIVOS

Funcionarios Contribuem com trabalho, esforco, | S&o  motivados por  saléario,
dedicacéo, desempenho, | reconhecimento, oportunidades e
conhecimento. satisfacdo no trabalho.

Colaboradores e | Contribuem com trabalho, esfor¢o, | S&0 motivados por uma causa,

voluntarios dedicacéo, desempenho, | uma trama, uma bandeira.
conhecimento. Procuram  protagonismo  nas

solucbes de carater humanitario e
coletivo.
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Investidores ou | Contribuem com capital financeiro, | S&0 motivados por rentabilidade,

Proprietarios empréstimos, financiamentos. lucratividade, retorno do

investimento.

Fornecedores Contribuem com matéria-prima, | S&o motivados por negécios de
tecnologia, servicos especializados, | longo prazo, preco, adimpléncia,
informacéo. compromisso, lucratividade.

Clientes Contribuem com a aquisicdo de | SAo  motivados por  preco,
produtos e servigos, fidelidade, | qualidade, condicdes de
prioridade. pagamento, exclusividade.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009, p. 51)

A organizacdo sobrevive gracas as relacfes equilibradas de troca de interesses, porém
de forma cooperativa, buscando fazer parte daquele universo e visando a satisfacdo, seja
individual, seja grupal.

Dessa forma, a organizacdo empresarial, atuando no formato sistémico nas suas
operacdes, aplicando um modelo eficiente e eficaz de gestdo de processos, pessoas e
tecnologia, agindo, reagindo e interagindo constantemente com o ambiente e atuando em
parceria com seus stakeholders, conseguira atingir seus objetivos e manter-se atuante e segura
no mercado. Estd formatada a equagdo que levard a organizacdo a tornar-se competitiva e
conseguir superar ameacas e agarrar oportunidades.

3.4  Avaliacdo do Clima Organizacional e Satisfacdo no Trabalho

Neste momento vem crescendo a importancia de organizacOes estabelecerem planos
de gestdo do clima interno e das relacbes humanas no trabalho, uma vez que o talento humano
¢ identificado como crucial para a empresa manter sua competitividade e desempenho.
Considerando que o trabalho repetitivo, ndo especializado, de baixo valor agregado na
organizacao, esta sendo substituido por tecnologias e computadores, cada vez mais a empresa
precisa de pessoas inovadoras, que tragam solucbes para problemas complexos, dominem a
tecnologia e detenham capacidades diversificadas para enfrentar as ameacas e as
oportunidades dos dias atuais.

Para reter e atrair talentos, a empresa tem de oferecer, além de recompensas
financeiras e beneficios sociais, um trabalho desafiador, um ambiente de trabalho saudavel e
favoravel para o estabelecimento de relagBes interpessoais dindmicas para que Seus
colaboradores possam sentir-se satisfeitos e comprometidos com os objetivos da organizacéo.

A responsavel pela identificacdo do grau de satisfacdo e da motivagdo das pessoas nas
organizacOes é a gestdo do clima organizacional — diretamente ligada a maneira como o
colaborador percebe a cultura, 0s usos e costumes, ou seja, o conjunto de valores, atitudes e

padrdes de comportamento, formais e informais, existentes numa organizagéo.
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Entre os inumeros beneficios encontrados na aplicagdo do conceito de gestdo do clima
organizacional, podem-se citar o alinhamento da cultura com as acles efetivas da
organizacdo, a integracdo dos diversos processos e areas funcionais, a otimizacdo da
comunicacéo, a identificacdo das necessidades de treinamento e desenvolvimento, o enfoque
no cliente interno e externo, a otimizacdo das acdes gerenciais, a reducdo nos indices de
rotatividade, o ambiente de trabalho seguro e a identificacdo das satisfacdes e insatisfacfes do
publico interno. A todos esses fatores, somam-se aspectos subjetivos que fazem parte do dia a
dia da organizagédo e identificam os aspectos positivos e negativos que impactam o clima
organizacional, e orientam os planos de agcdo para melhoria do clima e da produtividade da
empresa.

A gestédo do clima organizacional é uma forma de mapear o ambiente interno e externo
da empresa para atacar efetivamente os principais focos de problemas e melhorar o0 ambiente
de trabalho. Especialistas na area de comportamento e relacionamento social, além de
técnicos da area de recursos humanos, podem determinar um resultado padrdo ideal da
satisfacdo de seus colaboradores, que pode ser traduzido como aspiracdes pessoais,
motivacdo, ambicBes funcionais, adequacdo da remuneracdo, horario de trabalho,
relacionamento hierérquico e profissional, dentre outros fatores.

Assim, organizacdo se caracteriza como uma construcdo social articulada com a
cultura que esta presente e define as relacBes pessoais, interpessoais e de empresas,
considerando objetivos, compromissos € modelo de administragdo. “Disto se pode depreender
que além da cultura geral, a organizacdo possui um ethos, uma ética nas organizacdes se
fundamenta nas crencas e principios que as pessoas que a compdem aprenderam como
membros da sociedade” (CARVALHO, 2012, p. 21).

Muitos pesquisadores entendem as condi¢Oes do contexto organizacional como fatores
que permitem compreender como se da o comportamento dos integrantes de uma organizacao,
quais sdo os seus valores, como percebem 0 que acontece com e dentro da organizagao.
Afirmam que “o clima organizacional deriva de aspectos objetivos da estrutura da
organizagdo” e citam a dimensdo organizacional, o grau de centralizacdo das decisdes, a
quantidade dos niveis hierarquicos e o limite de poder neles existentes, a tecnologia que a
organizagdo utiliza, além “das regras formais que limitam o comportamento individual”. Ou
seja, toda a relacdo existente em todos os niveis de uma organizacdo e que envolvam seus
integrantes, possui um conjunto de regras definido e necessariamente divulgado.

O clima organizacional pode ser visto como um momento determinado da

organizacdo, quase um instantaneo fotografico que registra as percepcOes dos seus
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integrantes, traduzindo as tensbes, 0s anseios e as opiniées dos funcionérios em relacdo a

organizacao, ou seja, as relacdes entre individuos numa estrutura hierarquizada.

O clima é um mapeamento de como se apresenta o0 ambiente interno, que varia
em consequéncia da motivacdo resultante da satisfacdo e insatisfacdo das
pessoas. Enfim, é um flash do momento pelo qual passa a organizagdo.
(CARVALHO, 2012, p. 22)

Um grupo de pesquisadores da Universidade Islamica de Azad, no Ird, publicou estudo

académico com foco no impacto da comunicacdo organizacional na satisfacdo do trabalho.

Tratou-se de um estudo de caso em uma empresa de salde daquele pais. Os autores

classificam dois tipos de satisfagdo no trabalho:

1)

2)

a satisfacdo interior, obtida a partir de duas fontes: em primeiro lugar, a
sensacdo de alegria que um homem conquista a partir da carreira e das
atividades; e em segundo lugar, o prazer de ver o progresso, assumir
algumas responsabilidades sociais e no alcance de capacidades e desejos;

a satisfacdo exterior, relacionada com as condi¢des de emprego e ambiente
de trabalho, que sempre muda e evolui. Entre os fatores dessa satisfacdo
estdo condicdes de trabalho, salérios e regalias, tipo de trabalho e relacdes

entre trabalhadores e empregadores.

Enquanto a satisfacdo no trabalho provoca aumento da produtividade,

comprometimento com a organizagdo, garante a seguranca fisica e a salde mental e também

aumenta a motivacdo da pessoa, a falta dela prejudica o desempenho individual e coletivo,

além de aumentar as auséncias, a transferéncia, os atrasos no trabalho e interferir no volume

de negécios.

Insatisfacdo com o trabalho reduz a eficiéncia e aumenta os custos no local de
trabalho, mas a sua continuidade leva a afrouxar compromisso de valores,
normas, objetivos do sistema e confianca social. Sem davida, os gestores devem
ser sensiveis a satisfacdo de seu pessoal”. (MATANI et al., 2015, p. 246)
(traducéo nossa)

Por isso, no mundo competitivo de hoje, o gestor organizacional ndo pode ter

sucesso sO confiando em habilidades técnicas. Ele também deve ter grandes habilidades e

capacidades em termos de relagdes humanas, pois a falta de comunicacdo adequada pode

comprometer as capacidades benéficas e levar a ndo consciéncia sobre as capacidades da

organizacao.

As vezes, gerentes e funcionarios demonstram incapacidade de comunicar-se
eficazmente uns com os outros no ambiente de trabalho. Isto pode causar atitudes
negativas e falta de interesse do funcionario, podendo refletir numa certa
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incapacidade de executar as tarefas, bem como no declinio da produtividade e da
satisfacdo no trabalho. (MATANI et al.,2015, p.247). (traducéo nossa)

O aumento da motivacao, resultado da eficacia da comunicagdo organizacional, leva
ao aumento da satisfacdo no trabalho dos funcionarios. Assim, os gestores e autoridades da
empresa podem aumentar a satisfagdo no trabalho do seu pessoal, aperfeicoando a motivagédo
dos funcionérios e adotando uma gestdo adequada das comunica¢Bes organizacionais. Os
autores concluem com uma recomendacao:

[...] com base no impacto da motivacdo sobre a satisfacdo no trabalho, é
recomendado que, através das fungdes proprias de cada individuo, se proporcione
independéncia para os funcionarios a fim de aumentar sua motivacdo e,
consequentemente, sua satisfacdo no trabalho. (MATANI et al, 2015, p.252).
(traducéo nossa)

Outro estudo de pesquisadores da Alemanha, das Universidades de Heidelberg e
Manchester, também avaliou a satisfacdo com o trabalho de assistentes de pratica em salde
priméria. No estudo, os pesquisadores encontraram uma associacdo forte e significativa entre
os atributos organizacionais, a satisfacdo no trabalho e caracteristicas sociodemogréficas, e
concluiram que a satisfacdo no trabalho traz mudancas na cultura organizacional que dizem
respeito, por exemplo, a tomada de decisdes, melhorando as condicGes de trabalho, o trabalho
em equipe e reduzindo o estresse e a exaustdo (GAVARTINA et al., 2013, p. 14).

Assim, 0 comprometimento organizacional e a satisfacdo no trabalho s@o fatores
essenciais para o empoderamento dos colaboradores. Outros fatores instrumentais para o
empoderamento incluem uma organizacdo de baixa hierarquia, uma abordagem orientada para
o trabalho em equipe, recursos suficientes e uma gestdo que crie oportunidades. “A satisfacdo
no trabalho dos enfermeiros foi fortemente associada com o estresse e o declinio do trabalho,
0 comprometimento organizacional, a comunicacéo e o reconhecimento para o0 trabalho™]...]
(GAVARTINA et al., 2013, p. 16 - traducdo nossa).

Diferentes itens de satisfacdo no trabalho, segundo Lisboa Filho e Leoni (2006), como
liberdade de método de trabalho, colegas e companheiros de trabalho e reconhecimento para o
trabalho, afetam atributos organizacionais especificos, tais como comunicacdo, tomada de
decisdo e estresse. Além disso, de acordo com os autores, a satisfagdo no trabalho provoca
mudangas na cultura organizacional quanto as decisbes tomadas por toda a equipe, as
condicdes de trabalho, ao trabalho em equipe, a qualidade desse trabalho e a redugdo do
estresse, do caos e da exaustéo.

As empresas necessitam de programas e estratégias que, além de valorizar e motivar

seu quadro funcional auxiliem no seu desenvolvimento pessoal e profissional a ponto de
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aumentar sua produtividade e transforméa-los em diferenciais competitivos para a organizagéo.
Mas para isso, € necessaria uma cultura organizacional baseada em fatores como lideranca,
motivacao e trabalho em equipe. Tais aspectos, no entanto, significam mudanca cultural, ou
seja, transformacGes na mentalidade interna que requerem da organizacdo estratégias
comunicacionais coerentes, consistentes e eficazes.

Podem-se enumerar algumas correntes tedricas de comprometimento organizacional,
com origem na psicologia social, sociologia e nas teorias organizacionais, como a atitudinal
ou afetiva, a normativa e a comportamental.

A abordagem atitudinal ou afetiva tem como base a crenca de que as normas e 0s
valores da organizacdo sdo guias importantes para o comportamento do dia a dia do
trabalhador e ressalta a ideia de apego a partir de trés dimensdes: forte crenca e aceitacdo dos
valores e objetivos da organizagdo; desejo de manter o vinculo com a organizagdo; intencao
de esforgar-se em prol da organizacéo.

Sobre este ponto de vista, pode-se afirmar que o individuo comprometido se identifica
com o0s objetivos e valores da organizacdo e busca dar algo de si a ela. Sendo assim, a
perspectiva afetiva sedimenta-se nos sentimentos do trabalhador, na aceitacdo de crencgas e na
assimilacao de valores.

Esta é a abordagem mais utilizada nas pesquisas sobre comprometimento
organizacional, destacando-se a natureza afetiva do processo de identificacdo
do individuo com os objetivos e valores da organizacdo em que trabalha.
(LISBOA FILHO e LEONI, 2006, p.3)

O enfoque comportamental observa o comprometimento como uma avaliacdo que o
individuo realiza para manter a harmonia entre o seu comportamento e as suas atitudes. Sob
essa Otica, pode-se afirmar que o trabalhador comprometido se sente responsavel por seus
atos, em especial se eles sdo tidos como escolhidos, publicos e irrevogaveis.

Assim, as pessoas se tornardo comprometidas a partir de suas proprias acoes,
formando um circulo vicioso em que o comportamento leva o trabalhador a ter determinadas
atitudes que, por sua vez, se refletem em comportamentos futuros, ocasionado a criagdo de um
lento, porém resistente, vinculo com a organiza¢do. Empregados com forte comprometimento
afetivo permanecem na organizacdo porque querem; ao contrario daqueles com
comprometimento instrumental, que permanecem porque precisam, e daqueles com
comprometimento normativo, que permanecem porque se sentem obrigados.

O empregado adere aos valores da empresa ao perceber que estdo de acordo com o que

ele acredita. Entretanto, espera receber da organizacgdo oportunidades condizentes com as suas
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expectativas: esses dois fatores, chamados de adesdo e oportunidade, sdo essenciais para que
haja comprometimento e supGem que haja coeréncia entre a cultura organizacional e a cultura
do individuo. “Nesse sentido, quando as crencas ¢ valores, tanto dos trabalhadores quanto da
instituicdo, apontam para um consenso, existe uma cultura favoravel para o
comprometimento” (LISBOA FILHO e LEONI, 2006, p. 6).

No caso das organizacbes de interesse humanitario e coletivo, a razdo do
comprometimento também vem de “fora para dentro”, ou seja, o individuo se alia a
organizagdo pela causa social que ambos defendem. E ndo somente se compromete
emocionalmente, como também coloca suas competéncias profissionais a servico dos

trabalhos necessarios para a realizacdo das acdes administrativas/operacionais propostas.

3.4.1 Abordagem conceitual do clima organizacional e o impacto da cultura
empresarial

Referéncia para os comportamentos na empresa, a cultura pode ser entendida como
um complexo de padrGes de comportamentos, habitos sociais, significados, crengas, normas e
valores selecionados historicamente e transmitidos coletivamente, que constituem o modo de
vida e as realizacGes caracteristicas de um grupo humano.

Ela tem destague no comportamento das organizaces, pois influencia o modo de vida,
0s padrBes e os valores das pessoas que nelas trabalham e para as quais transportam néo
apenas seus conhecimentos, como também as caracteristicas de sua personalidade.

Como fenémeno de um grupo, cultura € um conceito que engloba tanto fatos materiais
como abstratos, resultantes do convivio humano, expressando significados subjetivos,
constituidos, mantidos e modificados por atores sociais. Cada organizagdo, portanto, possuli
uma cultura organizacional particular, sustentada, transmitida e transformada por meio da
interacdo social dos mais diversos agentes.

O clima organizacional refere-se a atmosfera psicolédgica de convivio das pessoas, € 0
reflexo do estado de espirito ou do &nimo das pessoas que predomina numa organizacdo em
determinado periodo, uma vez que o clima organizacional é instavel e condicionado as
influéncias que sofre de varidveis como conflitos organizacionais, estilos de lideranca,
processos de comunicacgéo e nivel de satisfagdo dos colaboradores.

O clima organizacional pode ser traduzido pelo que as pessoas costumam
chamar de ambiente de trabalho. Este ambiente reflete a satisfacdo ou
insatisfacdo dos colaboradores em relagdo as politicas da organizagdo. Desta
forma, o clima de uma organizagdo influencia a motivacdo e o desempenho
humano. (LISBOA FILHO e LEONI, 2006, p. 9)
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Chiavenato, 2009, explica que toda a organiza¢do é um conjunto de pessoas, sendo
assim, seu sucesso depende, diretamente, do desempenho de cada uma delas. A énfase nas
pessoas no ambito das organizagdes iniciou-se com a teoria comportamental, cujo objetivo era
estudar o comportamento do individuo nas organizacdes, sendo um aperfeicoamento da teoria
das relagGes humanas.

Os seres humanos estdo continuamente engajados no ajustamento a uma variedade de
situacOes, no sentido de satisfazer suas necessidades de pertencer a um grupo social de estima
e de autorrealizagdo e manter o equilibrio emocional. Um bom ajustamento denota “saude
mental” e pode caracterizado de trés formas (CHIAVENATO, 2009, p. 143):

1) As pessoas sentem-se bem consigo mesmas;
2) As pessoas sentem-se bem em relacdo as outras pessoas;
3) As pessoas sdo capazes de enfrentar por si as demandas da vida.

Dai 0 nome de clima organizacional dado o ambiente interno existente entre membros
da organizacdo, pois estd intimamente relacionado com o grau de motivacdo de seus
participantes. Quando ha elevada motivacdo entre seus membros, o clima organizacional se
eleva e traduz-se em relacdes de satisfacdo, de animacao, interesse, colaboracéo, etc.

Atkinson (1964, p. 240-314, apud CHIAVENATO, 2009, p.143) desenvolveu um
modelo para estudar o comportamento motivacional que se baseia nas seguintes premissas:

1) Todas as pessoas tém certos motivos ou necessidades basicas que
representam comportamentos potenciais e somente influenciam o
comportamento quando provocadas;

2) A provocacao ou nao desses motivos depende da situagdo ou do ambiente
percebido pela pessoa;

3) As propriedades particulares do ambiente servem para estimular ou
provocar certos motivos. Em outras palavras, um motivo especifico nédo
influenciara o comportamento até que seja provocado por uma influéncia
ambiental apropriada;

4) Mudangas no ambiente percebido resultardo em mudangas no padrdo da
motivagao provocada.

Cada espécie de motivacéo é dirigida para a satisfacdo de uma diferente necessidade.
O padrédo da motivagdo provocada determina o comportamento, e uma mudanca nesse padréo

resultara em uma mudanga de comportamento.
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O conceito de clima organizacional envolve um quadro amplo e flexivel da influéncia
ambiental sobre a motivacdo dos membros porque impacta diferentemente cada individuo. Na
Figura 5, a seguir, ilustram-se os fatores determinantes e as variaveis dependentes (variaveis

intermediérias e finais) do clima organizacional.

Figura 8 — Fatores determinantes do clima organizacional
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Fonte: Chiavenato (2009, p. 145)

Assim, as pessoas exercem papel essencial dentro das organizacGes, e garantir sua
satisfacdo € fundamental para a obtencdo de bons desempenhos que contribuam para o
alcance dos objetivos organizacionais. A comunicacdo é basilar nesse processo e sua
democratizacdo permite que os funcionarios saibam mais sobre a empresa, Seus processos,
produtos/servicos, mercados, metas e desafios, o que lhes propiciar sentir-se parte do processo
e ficar mais comprometidos e motivados.

Mesmo com todas as mudancas advindas da era virtual, o valor da comunicagéo
humana jamais mudara. Mas ndo a comunicacdo classica, onde existem papéis estaticos para o
emissor, receptor e mensagem, aqui se esta tratando da comunicacdo como a agédo de tornar
comum, que tem a ideia de movimento, passagem e compartilhamento de algo maior.

Chiavenato (1997) expde que a comunicacao é importante em todas as fungdes
administrativas. Especialmente porque representa 0 intercAmbio de
pensamento e de informacBes, proporcionando compreensdao mutua e
confianca nas relagdes humanas. (LISBOA FILHO e LEONI, 2006, p.11)

O processo de comunicacdo interna deve seduzir o colaborador, assegurando o

feedback para obtengdo de um clima organizacional positivo, pois nenhuma empresa atinge o
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sucesso se nao tiver pessoas satisfeitas trabalhando nelas, por isso cada vez mais as
organizagdes tém se preocupado com o bem-estar dos seus empregados. O capital humano ¢&,
sem duvida, o mais forte diferencial das empresas para se destacarem num mercado altamente
competitivo, por isso ¢ essencial investir em atividades que visem a melhoria da qualidade de
vida dos funciondrios e atitudes que busquem o aperfeicoamento do ambiente de trabalho. Dai
a importancia da avaliagdo do clima organizacional.

De acordo com Chiavenato (2009, p. 143)

[...] o clima organizacional reflete 0 modo como as pessoas interagem umas
com as outras, com os clientes e fornecedores internos e externos, bem como o
grau de satisfacdo com o contexto que as cerca. O clima organizacional pode
ser agradavel, receptivo, caloroso e envolvente, em um extremo, ou
desagradavel, agressivo, frio e alienante em outro extremo.

Assim, um clima organizacional bem trabalhado s6 traz beneficios porque retém
talentos; diminui o indice de doencas psicossomadticas; aumenta o comprometimento e a
produtividade dos funcionarios, entre outros beneficios. Nesse cendrio, a comunicagdo interna
garante a integracao e a unio.

Investir em um clima organizacional positivo e sadio para que os resultados qualitativos e

quantitativos acontecam ¢ uma estratégia de gestdo que assegura a empresa um diferencial

competitivo.

CAPITULO 4 — As Organizacdes de Interesse Humanitario e Coletivo (terceiro setor) e
a Interface com a Comunicacao, a Satisfacdo e a Inovacao

4.1  Evolucdo dos Mercados Empresariais Emergentes

A economia dos paises ndo é feita somente de organizac¢des industriais ou comerciais
pois, na esteira dos problemas que este tipo de organizacdo trouxe para as sociedades a partir
da Revolucdo Industrial, surgem novas organizaces e movimentos ao fim da segunda guerra
mundial com caracteristicas de atuacdo voltadas para defesa e difusdo de temas de apego
humanitario-coletivo, como a protecdo ambiental por exemplo. Essas entidades floresceram
inicialmente nos paises desenvolvidos (ou industrializados), mas também se tornaram globais
com ramificagdes em paises emergentes de alguma pujanca industrial e com 0s mesmos
potenciais problemas de degradagdo ambiental.

Nesse contexto, as chamadas Organizagdes Ndo Governamentais (ONGs) ganham
forca por denunciarem agressdes ao meio ambiente provocadas por negligéncia ou

oportunismo econdmico-tecnolégico de empresas e governos. Elas procuram respaldo na
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midia para obtencdo de apoio social e ganham prestigio com a aprovacdo de leis que
regulamentam a atuacdo de promotores da destruicdo do ciclo ambiental e da qualidade de
vida da coletividade.

Essas entidades formardo, junto com outras do mesmo tipo, uma nova equagéo na
atividade empresarial cujo escopo é diferente daquele das tradicionais, ou seja, o resultado
econémico (lucro) ndo é sua razdo de existir, por isso pertencem a um tipo de organizagéo
denominada sem fins lucrativos. Esse conjunto ird formatar o que € conhecido como
organizacOes do terceiro setor — “espaco de participagdo e experimentagdo de novos modos
de pensar ¢ agir sobre a realidade social” (CARDOSO, 2005, p. 8) — e seu crescimento
mundial trard novas oportunidades profissionais para o mercado de trabalho.

No Brasil, pais base desta pesquisa, essas organizacdes ganham forca a partir da
década de 1990 com o impulso da globalizacdo de entidades internacionais, pois antes se
limitavam a movimentos de defesa da democracia face ao regime militar vigente. J& a partir
do século XXI se institucionaliza no pais outro tipo de organizacdo do terceiro setor, as
chamadas OrganizacGes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs), que, aléem de
atuarem em movimentos humanitarios e de defesa ambiental, passam também a ganhar espaco
em projetos e atividades complementares e em parceria com o servico publico.

O setor de atendimento a salde publica é um dos segmentos onde mais se consolida a
presenca dessas organizagdes, mas o espaco se amplia para outras areas, como as de pesquisa
de indicadores sociais, de transparéncia de o6rgaos publicos, de defesa da cidadania, de
eventos publicos de massa (vacinacdo preventiva, por exemplo), de defesa de animais
domeésticos, de familias e comunidades carentes, de moradores de rua, de dependentes
quimicos, de fomento ao esporte, entre outros segmentos.

Devido a ineficiéncia de 6rgédos publicos, a falta de profissionais, ao sucateamento de
instalagbes e equipamentos, essas organizagOes inundam o mercado brasileiro. Elas s&o
formatadas organizadamente e adotam principios da administracdo nas suas operagdes, como,
por exemplo, Gestdo de Pessoas, pois, como uma empresa, contam com grande contingente de
trabalhadores, processos administrativos e operacionais, objetivos, metas e planos. Assim, nao
sO0 novas oportunidades de trabalho e de profissionalizagdo surgem com essas organizacdes,
como também cursos de formacdo técnica e de nivel superior como engenharia e gestéo
ambiental, técnicos e agentes de salde publica, entre outras. Personalidades artisticas,
intelectuais, politicos, esportistas, jornalistas incorporam-se a agdes de marketing especificas

e d&o prestigio a esses movimentos.
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As mudancas do perfil social trazido ao pais pela tecnologia e pela comunicagdo nos
anos finais do seculo XX véo incorporar ainda outros movimentos e organizacfes que trardo
impacto econémico a sociedade mundial e especialmente a brasileira. Esses movimentos séo
cruciais para o entendimento deste projeto de pesquisa.

Instituicdes de cunho religioso, como as igrejas evangélicas chamadas
neopentecostais, que defendem um slogan de prosperidade coletiva, também passam a
organizar-se de maneira sistémica, com gestdo administrativa, estrutura organizacional
hierarquica, missao, visao, principios e valores, etc., bem como estruturam um mercado que
conta com shows musicais, eventos em praca publica, producdo, publicacdo e vendas de
livros, jornais e revistas, objetos religiosos, lojas franqueadas, turismo religioso, programas
televisivos, producdo e uso de equipamentos e tecnologia de midia social e doacdes que
movimentam cifras espetaculares e sustentam novas classes econémicas e um novo modelo de

producdo, distribuindo renda e riqueza pela sociedade em geral.

4.2  Perfil Atual e Perspectivas do Mercado de Trabalho em OrganizacGes do
Terceiro Setor

A professora Cicilia Peruzzo (2013) faz uma andlise sobre a comunicagdo
organizacional nas organizacdes do terceiro setor, discutindo varios aspectos dessa realidade e
as perspectivas dessas organizacfes nos dias atuais em termos de cenario econémico, politico
e social em que atuam. A autora faz criticas ao fracasso do Estado em temas de interesse
humanitario e coletivo e a hipocrisia das empresas na responsabilidade social, que abriram
espaco para a atuacdo de ONGs e de outras entidades similares, bem como tece um panorama
das relacbes de trabalho as vezes precarias que se desenvolvem entre as instituicbes, a
comunicacgdo interna e externa e seus colaboradores. As consideragdes da professora podem
servir de base para o debate deste trabalho sobre inovacbes na comunicagdo com
colaboradores da ONG VIVA e as dimensGes comunicativas e laborais trazidas pelo
entrevistado.

A sociedade brasileira € marcada por profundas contradi¢des, que acabam por
contribuir para a constituicdo de movimentos sociais e organizacfes civis
autdnomas, visando externar as necessidades e as reivindicagdes dos setores
subalternos, submetidos a condigdes de opressdo. Nessa dindmica, eles forjam
seus proprios processos de comunicagéo [...]. (PERUZZO, 2013, p. 90)

Partimos dos processos comunicativos levados a efeito por movimentos sociais

populares e outros tipos de organizagdes sem fins lucrativos da sociedade civil, no Brasil,
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caracteristicos da mobilizagdo social desencadeada nos anos 1970, e que perpassa as décadas
seguintes, inserida no processo de reacdo ao controle politico, as condi¢bes degradantes de
vida e ao desrespeito aos direitos humanos. Trata-se de articulacfes coletivas que lutam pelo
acesso a terra e a moradia, por melhoria do transporte publico e do atendimento a saude, pela
protecdo ao meio ambiente, pelo respeito as diferencas de género, pela promocao e protecdo
de criancas carentes, em favor da anistia politica, etc.

O terceiro setor é constituido por organizacdes privadas, ndo governamentais, sem fins
lucrativos, autogovernadas e de associa¢do voluntaria, tais como ONGs, OSCIPs, institutos,
associacbes comunitarias, movimentos populares, fundacdes e instituicbes filantrépicas,
configuradas como privadas, mas de carater publico, que atuam a servico dos interesses
coletivos.

Esse setor se distingue do Estado — primeiro setor — e do mercado — segundo setor —
porque seu espac¢o de atuacdo € ndo governamental, além de essas organiza¢Ges ndo estarem
subordinadas as “leis” da lucratividade. O que configura esse setor quanto as suas finalidades
e abrangéncia € o significado politico-ideoldgico, as intencdes e a diversidade de atores, entre
outros fatores.

Em razdo de seu carater heterogéneo (engloba desde movimentos populares até
entidades filantrépicas e organizacdes de base empresarial), o setor tem sido objeto de
controvérsias. Se, por um lado, coloca-se o terceiro setor como esfera que consegue enfrentar
0s grandes problemas nacionais; por outro, se discute sua funcionalidade, enquanto
incentivado por artimanhas do capital, para abrandar as responsabilidades que cabem ao
Estado e as proprias empresas, dentro de suas areas de competéncias. Atribuindo a sociedade
civil parte da obrigacdo de solucionar antagonismos gerados pelas varias formas de injustica
social ainda reinantes e, mesmo investindo recursos em programas sociais, o capital nédo
modifica sua tendéncia de sub-remunerar o empregado pelo trabalho prestado e de transferir a
responsabilidade maior pela solugéo dos problemas sociais ao Estado.

Apesar das contradi¢des existentes, o terceiro setor constitui um segmento importante
na esfera de atuacdo civil, para responder as necessidades basicas da populacdo, embora com
parcerias do poder publico e do setor privado. Em 2004, o Brasil abrigava 276 mil instituicoes
privadas sem fins lucrativos. No mesmo ano, as fundacGes privadas e associa¢fes sem fins
lucrativos empregavam 1,5 milhdo de pessoas, cujos saldrios e outras remuneragdes
totalizavam aproximadamente R$ 17,5 bilhdes (US$ 10 bilhdes). Nimeros mais atuais sobre a
dimensdo econdmica do terceiro setor mostram perspectiva de crescimento desta realidade
(Tabela 1).
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Tabela 1 — Distribuicdo econémica da forca de trabalho em organizagdes do terceiro setor

Distribuicao absoluta e relativa das FundacGes Privadas e Associacdes Sem Fins Lucrativos
e do pessoal ocupado assalariado, segundo faixas de pessoal ocupado.
-Brasil 2010-

Fundacdes Privadas e
Faixas de pessoal Associa¢des Sem Fins Pessoal ocupado assalariado
Ocupado assalariado | Lucrativos

Absoluta ‘ ‘ Relativa (%) Absoluta ‘ Relativa (%)
Total 290692 100,0 2.128.007 100,0
0 210019 72,2 0 0,0
Dela2 32228 11,1 43157 2,0
De3a4 11645 4,0 39719 1,9
De5a9 12388 4,3 82128 3,9
De 10a 49 17340 6,0 376284 17,7
De 50a99 3459 1,2 239522 11,3
De 100 a 499 2975 1,0 601830 28,3
500 e mais 638 0,2 745367 35,0

IBGE - Diretoria de Pesquisas. Cadastro Geral de Empresas 2010.
Fonte: ABONG — Associacdo Brasileira das ONGs

No ambito dos movimentos e das organizacGes populares, objetivos e préaticas se

entrelacam em favor de mudancas, nas quais prevalece o interesse publico. As organizacdes

sem fins lucrativos, sdo agentes de mudanca humana: o objetivo é um paciente curado, uma

crianga que aprende ou um jovem que se transforma em adulto com respeito proprio.

O jogo de interesses existente por trds das questbes da responsabilidade social

empresarial aponta para o comportamento ético das organizacdes.

Praticar uma moral de integridade ndo equivale sempre a bom neg6cio como
prega a maxima good ethics is good business, mas significa sabedoria
preventiva num campo em que forcas se enfrentam sem cessar. Reconhecer tal
fato representa um passo decisivo para a “satde” das empresas. Implica

abandonar o velho registro de “maximiza¢do do lucro” em beneficio do “lucro
com responsabilidade social”. Trocado em mitdos, as empresas ndo mais
desempenham apenas uma fungdo econdmica, mas uma fungdo ética. Os
empresarios competitivos 0 admitem nao por altruismo, nem por um repentino
insight democratico, mas porque se curvam ao bom senso e as relagdes de

forca. (SROUR, 1998, p. 294, apud PERUZZO, 2013, p. 95)
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Um aspecto destacado na entrevista com o gestor da ONG VIVA ¢ a caracteristica da
entidade de trabalhar em rede e em células de trabalho em substituicdo a estruturas
organizacionais hierarquizadas presentes em empresas tradicionais. Isso reduz problemas e
conflitos de gestdo na medida em que permite um fluxo comunicacional mais agil de com
menos ruidos entre os colaboradores, voluntérios, gestores e parceiros (hospitais).

A complexidade dos problemas sociais que as organizagdes do terceiro setor se
propdoem a enfrentar, cada vez mais, enfoca a necessidade de articulagdo de redes
organizacionais. Assim, a solu¢do dos problemas sociais volta-se para as relagdes entre
individuos, grupos, organizagoes ¢ setores.

Existe, no entanto, a dificuldade potencial de alcance isolado de objetivos se nao
houver o compartilhamento de informacdo e atuacdo conjunta dos atores publicos,
especialmente nas organizagdes de carater ndo governamental.

De acordo com Castells, (1999) a reestruturacao capitalista dos anos 1970 fez surgir as
organizacdes em rede — sistemas organizacionais capazes de reunir individuos e institui¢des,
de forma democratica e participativa, em torno de causas afins —, bem como novas aliangas e
formas de atuacdo baseadas na flexibilidade e nas parcerias organizacionais. O autor destaca
que as redes sdo estruturadas para que as organizagdes trabalhem com maior sagacidade e
flexibilidade ao resolver problemas e sua atuacdo pressupde a existéncia de objetivos ou
interesses comuns por parte das organizagdes.

Pode-se propor para as entidades da sociedade civil (ONGs, OSCIPs, Associacoes,
etc.) uma classificacdo de objetivos pertinente a maioria das redes organizacionais: a)
circulagdo e troca de informagdes; b) compartilhamento de experiéncias; c) colaboracdo em
acles e projetos; d) aprendizado coletivo e inovagdes; e) fortalecimento de lacos entre os
membros; f) manuten¢do do espirito de comunidade; e g) ampliacdo do poder de pressao do
grupo.

No entanto, integrar-se em rede ndo significa que todos passardo a pensar e atuar da
mesma forma, nem que a partir deste momento tudo sera harmonia e colaboragdo. As redes
apresentam limites e possibilidades. Se por um lado existe a dificuldade de conciliar a
diversidade de opinides e interesses particulares com a idealizagdo de que € necessario o
consenso geral, por outro lado uma rede organizacional possibilita a existéncia de um
proposito unificador, participantes independentes, interligagdes voluntarias, multiplicidade de
lideres, etc., o que permite transpor até mesmo as tradicionais fronteiras organizacionais,

como a hierarquica, por exemplo.
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Assim, analisando as redes entre organizagdes de terceiro setor sob os diversos
aspectos apresentados, caminha-se para a constituicdo de uma teia de relagdes em torno de
objetivos delimitados e fortemente compartilhados, articulada para a concretizagdo de
atividades diversas e mutdveis, o que amplia o campo de acdo das Organizagdes Nao-
Governamentais, gerando oportunidades e aumentando seu potencial competitivo.

O terceiro setor, hoje, cada vez mais considerado como o espago de oportunidades
para o campo social, na medida em que possibilita emprego e renda, volta-se para causas
coletivas, para o trabalho voluntario, orienta-se por valores sociais, mas também enfrenta
pressoes de todos os lados, como qualquer organizacao, de qualquer setor. Por isso, salienta-se
a preocupacao de que ao profissionalizar-se para tentar responder com eficiéncia e eficacia
aos seus objetivos e ser capaz de realizar parcerias com o poder publico e empresas, esse setor

venha perdendo suas caracteristicas.

4.3  Estrutura Funcional da Comunica¢do Organizacional e Papel Social dessas
Entidades

Dentre as ja conhecidas formas de comunicagdo organizacional, a professora Peruzzo
(2013, p. 99) destaca a comunicagdo “mobilizadora” com forga voltada para o publico interno.

a comunicagdo nas organizacbes ndo governamentais de base popular,
associacfes comunitarias e movimentos sociais, acontece em dois niveis: a
comunicacdo mobilizadora dirigida ao(s) publico(s) beneficiario(s) — ou
sujeito(s) — da acdo, a qual se entrelaca as atividades concretas de promogao
da cidadania, e a comunicagdo institucional, ou seja, das organizagdes para
com os demais publicos e a sociedade, que envolve a reputacdo e o conceito
(imagem) que se quer construir ou manter, em termos de identidade e ideario
ideoldgico-politico. Sdo dois ambitos bem diferentes, embora haja inter-
relagdo entre os mesmos”.

Muitos dos instrumentos tradicionais de comunicagdo, usados no relacionamento das
corporagdes empresariais com os publicos, além das técnicas de pesquisa e planejamento,
com as devidas adaptagdes técnicas e de procedimentos, a partir da incorporacao de premissas
como as ja apontadas, sdo Uteis as atividades das organizacoes de base popular.

Outro aspecto abordado pela autora no seu artigo encontra ressonancia na entrevista do
presidente diretor da ONG VIVA, Valdir Cimino, quando ele assinala a necessidade de
comandar pessoalmente todo o processo comunicativo da entidade para todos os publicos,
interno ou externo, como colaboradores, voluntarios, parceiros (hospitais), simpatizantes,
financiadores, funcionarios, liderancas e conselhos consultivos internos.

[...] uma outra caracteristica da profissionalizacdo da comunicagdo em
entidades deste tipo ¢ a necessidade de alguém que “faga de tudo” em
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matéria de comunicacdo — de assessor de imprensa a producdo de
material pedagdgico e, a0 mesmo tempo, seja um educador. Espera-se
dele (a) que democratize conhecimentos, pois ha casos de ONGs que
necessitam de profissionais que sejam também “formadores de novos

consumidores”. (BONA, 2008, p. 229, apud PERUZZO, 2013, p. 101)

A producdo tedrica sobre a comunicagdo organizacional no terceiro setor, no Brasil,
apresenta quatro tendéncias principais. A primeira, predominante, discute a importancia e as
vantagens da comunicacao nesse segmento (KUNSCH, 2003; TORQUATO, 2004), além de
tecer recomendacOes para a sua implementacdo, em geral, colocando a comunicagéo,
particularmente as Relagdes Publicas, como “arma” para formar ou melhorar a visibilidade
das organizacgdes na sociedade e intensificar a conquista de aliados. No caso da comunicacao
das empresas com o terceiro setor, na perspectiva da responsabilidade social, os argumentos
giram em torno das vantagens para as mesmas, por causa do valor que agregam a identidade
corporativa, além da necessidade de se posicionarem de maneira diferente do passado, devido
as novas exigéncias sociais.

Em segundo lugar, estdo estudos que enfatizam o subaproveitamento desse
instrumental pelas ONGs e movimentos sociais. A terceira tendéncia preocupa-se em discutir
a aplicabilidade da comunicacdo organizacional as instituicbes sem fins lucrativos e
movimentos sociais e, a0 mesmo tempo, orientar o como fazer, com base nas particularidades
do segmento.

Para Peruzzo (2013, p. 103), “h4, também, uma quarta perspectiva, que procura
compreender a comunicacao efetivada pelas prdprias organizacGes e movimentos sociais, em
suas especificidades, e no contexto mais amplo de seu significado mobilizador e politico”.

A autora conclui que dadas as especificidades evidenciadas, os fundamentos tedricos
da comunicacédo organizacional e de outras areas da comunicacgdo social — desenvolvidos para
empresas e poderes publicos —, ndo podem ser simplesmente transferidos e reproduzidos no
ambito do terceiro setor, especialmente nos movimentos e organiza¢des sem fins lucrativos de
base popular e mobilizadora. A comunicacdo que, em Ultima instdncia, poderia ser
identificada como comunitaria, se liga a organizacdes e movimentos sociais, cuja razdo de
existir € diferente daquela que rege o mercado. “A finalidade, na realidade brasileira, €
ampliar e democratizar a cidadania e favorecer o desenvolvimento comunitario e da pessoa
humana, integralmente” (PERUZZO, 2013, p. 104).

Autores brasileiros, como Torquato, Kunsch e outros, referenciados neste trabalho,
também abordam a necessidade de transformar a comunicacdo em elemento estratégico para

as ONGs, um carater estratégico no que se refere a sua capacidade de dar visibilidade as suas
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acles e construir sua reputacdo, incorporar certas tematicas na agenda publica, posicionar-se
como parceiro social, construir redes com outras organizacdes e dar conta a sociedade de suas
acOes de forma transparente. No entanto, apesar dessa estratégica, a comunicacdo das
associagdes sem fins lucrativos no dominio da saude ainda € um campo praticamente
inexplorado de pesquisa.

Observa-se claramente a necessidade de desenvolver uma linha de pesquisa para
estudar a comunicacdo em ONGs no dominio da salde, no contexto de instrumentos tedricos
e préaticos desenvolvidos para a gestdo profissional da comunicagdo nessas organizacoes.

A profissionalizacdo crescente dos departamentos de comunicacdo de ONGs no
campo da saude certamente levou a uma melhoria na gestdo, mas sente-se ainda a auséncia de
um modelo de analise de referéncia para a gestdo de comunicagdo. 1sso poderia ser uma causa
(ou consequéncia) da prevaléncia da visdo tatica sobre o estratégico vista em muitas
organizagoes.

Da mesma forma, observou-se que a investigacdo estd praticamente ausente do
processo de comunicacao, limitando-se a coleta de informacdes sobre impactos na midia de
massa e a andlise de forma incipiente e assistematica da interacdo em redes sociais. Portanto,
0s processos de comunicagdo dessas organizaces podem ser classificados como parcialmente
metodicos e metodologicamente assistematicos.

Essas organizacbes ndo tém planos anuais de comunicacdo, prevalecendo o
planejamento tatico focado no desenvolvimento de produtos e a¢es com uma visdo de curto
prazo . “Por isso, um dos desafios para essas organizacfes é desenvolver processos para
gerenciar a comunicacdo estratégica, com base em uma visdo de médio e longo prazo” (DIAZ
e CAMBRA, 2014, p. 216) (traducdo nossa).

4.3.1 Estratégias e métodos tradicionais de comunica¢do interna em ONGs e a
satisfacéo no trabalho

Edilson Bustamante (2012) realizou uma pesquisa que explora a relagdo entre a
comunicagdo interna (comunicagdo climética) e os componentes da motivacéo e satisfacdo no
trabalho dos seus empregados. O trabalho envolveu amostra de colaboradores e contratados,
tendo como base o Programa de Saude da Familia da Universidade de Antioquia, na
Colémbia, trabalhando cuidados de salde primarios. Para o autor, os resultados permitem

observar que a relacdo de motivacdo e satisfacdo no trabalho estd implicita e inclui o papel
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dos lideres, a comunicagdo cara a cara, a integracao, o incentivo e a formac&o, a identificacdo
e 0 impacto da comunicacao interna na motivacao e satisfacdo no trabalho externo.

Na perspectiva deste estudo de caso, entendo ser importante conhecer e comparar
seus resultados pois, embora a Universidade de Antiogquia ndo seja exatamente uma ONG,
tem carater de entidade publica naquele pais, 0 que a assemelha como instituicdo sem fins
lucrativos no Brasil.

O programa € coordenado pela Faculdade de Comunicagdo da Universidade que atua
como Entidade Promotora de Saude para seus empregados conforme autoriza a lei
colombiana. Da anélise do autor, interessa-nos o foco na “comunicacgdo interna que busca
melhorar o compromisso de cada integrante daquele programa para que se reflita em seu
trabalho com as familias” (BUSTAMANTE, 2012, p. 37).

Entende-se por comunicagdo interna o processo de gestdo dos recursos humanos que
atuam como elemento de motivagdo pessoal, fonte de transmissdo e promocao de cultura e
que fomentam a coesdo e aperfeicoam o desenvolvimento, potencializando os
comportamentos produtivos (BUSTAMANTE, 2012). A comunicacdo interna pretende, entre
outros objetivos, vincular o trabalho individual e os objetivos empresariais, transmitir a
missdo e os valores de uma organizagdo, manter vivo o estimulo e a motivagdo nas tarefas
diarias, melhorar a satisfacao pessoal e melhorar a produtividade.

Nessa perspectiva, a investigacdo concentrou-se no clima de comunicacdo, entendido
como a qualidade do entorno comunicacional interno da organizagdo, experimentado
subjetivamente pelos seus membros, € que resulta na interagdo entre o clima psicoldgico —
percep¢does em nivel individual — e o clima organizacional — percepgdes individuais
homogéneas em nivel grupal — dos elementos e interagdes comunicativas.

Um dos assuntos que mais incidem tanto na motivacdo como na satisfagcdo no trabalho
dos empregados estd na visdo estratégica da comunicagdo, reconhecida como transversal e
oportuna para gerar um bom clima de comunicagéo e um bom clima de trabalho. Dessa forma,
pode-se dizer que a comunicacédo € essencial e determina tanto a motivacdo como a satisfagdo
dos empregados.

Por essa Otica, ressaltam-se alguns aspectos proprios da comunicacédo interna que influenciam
na sua motivacdo e satisfacdo no trabalho: 1) o papel dos lideres; 2) a comunicacdo face a
face; 3) a integracdo do grupo; 4) o estimulo a formacdo; 5) a identificacdo com a causa; 6) o
alcance de resultados do programa. Apesar da importdncia da comunicacdo interna nas
organizacOes, no setor da saude apenas se comeca a compreender o sentido e a importancia

desse tema.
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Em programas e organizagdes atuantes no segmento social, nos de atendimento a
salde, educacdo, de protecdao ambiental, de transparéncia governamental, etc., a comunicagéo
interna tem de tracar uma rota muito importante para conseguir informar, formar, integrar,

criar uma imagem e identificar a todos os empregados com uma filosofia de trabalho.

Somente assim € possivel, desde o palco da saide, pensar em criar ambientes
favoraveis, desenvolver habilidades e capacidades nas pessoas, reforcar a acdo
comunitaria, reorientar 0s servicos de salde e trabalhar para estabelecer
politicas publicas saudaveis, pilares basicos da promocdo da saude
(BUSTAMANTE, 2012, p. 47). (traducdo nossa)

Parente, Ferraz, Penha e Mendonca (2013) desenvolveram um estudo apresentado no
XIII SEMEAD - Seminérios de Administracdo — focando os aspectos da gestdo
organizacional em ONGs de Fortaleza. A pesquisa envolveu 11 das 13 ONGs da cidade e
apresenta um debate pertinente e inovador a esta disserta¢ao, descrevendo, entre outras coisas,
o papel social dessas entidades, bem como analisando o papel do “intraempreendedorismo
social” nas ONGs. Tal analise poderia ser aproveitada pela ONG VIVA e outras entidades
semelhantes e também, por que ndo?, pela administracdo em geral mesmo em empresas
tradicionais com visao de responsabilidade social.

A Associagdo Brasileira de ONGs (Abong) conceitua essas entidades como sendo
organizacdes formalmente constituidas, sob o formato juridico de uma associagdo civil ou
uma fundag¢do, sem fins lucrativos e com o objetivo de promogao e universalizagdo de direitos
(ABONG, 2007).

As ONGs s3o marcadas por um estilo de atuacdo amadora, tendo a gestdo tragos
marcante de improviso. Isso decorre da resisténcia dessas organizagdes em adotar modelos
mais estruturados por terem um modelo proprio de gestdo. Para Drucker (1994), essas
organizagdes se caracterizam por uma falta de foco, desejando, em seu idealismo, abracar
todas as causas morais. A visdo dessas organizagdes € introvertida, a existéncia e a
perpetuagdo da organizacdao € a finalidade, provocando um constante dilema entre a causa
defendida e os resultados. Tal postura gera falta de clareza nos objetivos estratégicos, na visao
dos multiplos publicos e clientes e no cultivo e integracdo dos financiadores.

No entanto, além de ser um novo paradigma que se constitui no campo da gestdo e da
intervencdo social, o empreendedorismo social € uma perspectiva em que os problemas
sociais sdo vistos como oportunidades e ndo como barreiras, procurando encontrar solugdes
de forma objetiva e de grande impacto. O empreendedor social € um tipo especial de lider que

busca solucGes inovadoras para os problemas sociais existentes e potenciais e tem como
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medida de sucesso 0 impacto de suas a¢fes nas comunidades atendidas, ou seja, 0 nimero de
pessoas beneficiadas (MELO NETO e FROES, 2002, apud PARENTE, et al, 2013, p. 235).
Com esses objetivos, surge o conceito de intraempreendedorismo social.

A construcdo de um modelo de intraempreendedorismo social, que se baseia no
comportamento do individuo e no espaco organizacional frente aos problemas sociais gerados
pelo mesmo ou pelo ambiente (externo) em que ele estd inserido, parte da analise do
comportamento empreendedor, intraempreendedor e empreendedor social frente as
necessidades de realizacéo e inovacéo, e dos resultados esperados quando da aplicagéo de um
projeto ou ac6es de cunho filantropico.

O intraempreendedor social € um voluntario ou empregado encarregado de criar um
empreendimento social dentro da organizacdo em que trabalha. Isto pode ocorrer
transformando a organizacdo inteira em um empreendimento de vocagdo social, ou apenas
alguns produtos ou servicos existentes de forma a se ter um novo empreendimento.

Observa-se uma tentativa de definir o campo de estudo do empreendedorismo no setor
social e, para fins deste trabalho, consideramos a observacdo de Parente et al. (2013), que
veem a vertente social do empreendedorismo como um processo que envolve o uso inovador
e combinado de recursos para buscar oportunidades de catalisar mudancas em prol de

solucionar as demandas sociais.

[..] o fenbmeno pode ser observado sob trés perspectivas:
primeiramente, como um processo de criacdo de valor através da
combinacdo de recursos de forma inovadora; em segundo lugar, estas
combinacdes de recursos destinando-se principalmente a explorar e
aproveitar as oportunidades para criar valor, estimular a mudanca e a
satisfacdo das necessidades sociais e em terceiro plano, quando visto como
a oferta de servicos e produtos, mas também podendo se referir a criagdo de
novas organizagdes. (PARENTE et al., 2013, p. 236)

Entretanto, a gestdo nessas organizacdes estd mudando e tende a transformar-se cada
vez mais. Nas ultimas décadas, uma onda de mudancas constantes e transformacdes nas
esferas politica, social, economica e cultural, ocorreu em todo o mundo, obrigando as ONGs a
experimentarem sucessivos ajustes organizacionais na sua estrutura e pratica de intervengao,
os quais indicam uma tendéncia de reproducdo das modernas praticas gerenciais, proprias das
empresas lucrativas.

Apesar de n3o haver consenso sobre uma definicio Unica do que seja o

empreendedorismo, bem como o que define um empreendedor, sabe-se que ha um consenso

da importancia do assunto para o desenvolvimento humano. Importancia ndo s6 economica,
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mas principalmente social, pois os empreendedores sao geradores de riquezas, pois, através da
inovagao, criam produtos e servigos para atender as demandas da sociedade.

Empreendedores sociais sao pessoas que buscam solugdes inovadoras para os
problemas sociais, existentes e potenciais, com a mesma imaginagdo que os empreendedores
do mundo dos negocios trazem a criagdo de riqueza. Por isso, em vez de se buscarem
empreendedores sociais, devem-se formar pessoas dentro das organizagdes capazes de fazer
transformagdes sociais — os intraempreendedores sociais. As ONGs surgiram para servir e
colaborar com movimentos sociais de camadas da popula¢do oprimidas, ou exploradas, ou
excluidas, dentro de perspectivas de transformagao social. Porém, somente o intuito de ajudar
j4 ndo ¢é mais suficiente para manter uma ONG, € necessario incorporar conceitos de gestdo na
realidade dessas organizacdes.

As ONGs devem acrescentar as suas peculiaridades novos instrumentos de gestdo,
dotando seus quadros de habilidades, conhecimentos e atitudes que assegurem o cumprimento
dos objetivos institucionais: trabalhando por meio de redes, identificando claramente
produtos, areas de atuacdo e beneficiados; compartilhando mercado, criando mecanismos
eficazes de avaliagcdo das acgdes; e ganhando maior visibilidade perante a sociedade.

As organizagdes sem fins lucrativos tém atraido cada vez mais o interesse da
sociedade e, a0 mesmo tempo, ficaram complexas e dindmicas exigindo um esfor¢o de gestao
para tornd-las produtivas e eficazes. Assim, ultimamente, tém recorrido a ferramentas
gerenciais associadas a escola do empreendedorismo, o que possibilitou a emergéncia de uma
nova conceituagdo: o empreendedorismo social.

Melo Neto e Froes (2002) acreditam que o empreendedorismo social é um
novo paradigma derivado do empreendedorismo, no qual o principal objetivo
ndo é o negdcio em si, com as suas caracteristicas de aumento do lucro e da
produtividade, e, sim, o desenvolvimento de uma sociedade civil
autossustentavel, com valores sociais, éticos, culturais, politicos, econdmicos e
ambientais superiores, que priorizam a cooperacao e a coletividade, ao invés
da competitividade e do individualismo. (PARENTE et al., 2013, p. 252)

Quirino (2012), em sua dissertacdo de mestrado na USCS, realizou um estudo de caso
numa ONG de promogdo social para cegos. A autora trouxe ao debate elementos de
comunicag¢do interna com colaboradores e deficientes dessa entidade e que, a meu ver, podem
ser uteis para o estudo de caso da ONG VIVA e seu principal gestor entrevistado.

“A comunicacao interna, voltada a todos os colaboradores das organizagdes, tem como
objetivo promover a integragdo dos funcionérios, a troca de informacdo, o estimulo as
experiéncias e ao dialogo” (LUPETTI, 2009, p. 27, apud QUIRINO, 2012, p. 22).



103

A organizacdo deve promover a interacdo humana e apresentar-se como uma
“minissociedade, formada por construgdes sociais”, que Se processam no convivio entre 0s
funcionarios, as liderancas e os administradores dos postos de comando de nivel mais
elevado. Essa convivéncia e essa interagdo entre 0S membros de uma organizacdo se
reproduzem externamente como a imagem da propria organizacgdo, por isso para Binotto
(2002, apud QUIRINO, 2012, p.22),

O modelo de gestdo da qualidade nas organizaces deve preocupar-se com a
qualidade da comunicacdo interna com seus funcionarios, pois este é seu
cliente interno. [...]. Primeiramente, a gestdo da qualidade preza por esforcos
na sensibilizacdo e na motivagdo dos funcionéarios, pois essa € a melhor
maneira de saber o que querem, 0 que pensam e de tornd-los mais
participativos. Na realidade, as praticas de comunicacdo interna pouco tém
influéncia de uma técnica ou outra, mas principalmente da cultura
organizacional.

Assim, a comunicacdo interna tem como finalidade propiciar meios para promover a
integracdo entre os colaboradores da empresa, ou seja, diretoria, geréncia, coordenadores e
auxiliares. O propdsito é compatibilizar os interesses dos colaboradores aos da empresa,
incentivando troca de informagdes e estimulando as experiéncias e o dialogo, bem como a
participacdo de todos.

A integracdo entre os colaboradores e a organizacdo passa pelo carater de
sensibilizacdo dos programas que a empresa define como prioritarios. Uma pesquisa com 0s
colaboradores auxiliard na tomada de decisdo sobre quais a¢des serdo desenvolvidas. “Para a
obtengdo de resultados, a comunicacdo interna deve ser interativa, seja em programas que
envolvam mudancas nos padrdes culturais, seja em programa de carater social” (LUPETTI,
2009, apud QUIRINO, 2012, p. 23).

Para que a comunicac¢do interna seja feita de forma adequada, é necessario estabelecer
um planejamento estratégico que se integre as metas da empresa. E importante que a
organizacdo apresente de forma clara e objetiva seu posicionamento, seus principios e
propésitos, de modo que os colaboradores compreendam facilmente.

Para isso, € fundamental que se implante um planejamento de comunicacao interna
voltado as necessidades de transmitir as mensagens para o publico interno e, a0 mesmo

tempo, conhecer e tratar as expectativas desse publico para com a organizacéo.

Sobre a questdo da cidadania e comunicagéo, Peruzzo (2007) explica que o
envolvimento das midias tradicionais as questdes de cidadania reflete o
contexto global, que parece propicio ao avanco da democratizacdo das
sociedades: no Brasil vivemos numa democracia consolidada e que se
fortalece progressivamente; com as contradigdes advindas da globalizacéo,
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as pessoas passam a se interessar mais pelo que estd mais préximo no que
diz respeito aos assuntos que circulam na midia; h4& uma prontiddo na
sociedade civil para contribuir para ampliacdo dos direitos e deveres de
cidadania, refletida no crescente numero de ONGs, associacdes e
movimentos organizativos de toda espécie; no trabalho voluntério; na
continuidade do trabalho social de igrejas; no clima de responsabilidade
social que contagia as empresas. (QUIRINO, 2012, p. 78).

CAPITULO 5 — Resultados — Identificacio de a¢des inovadoras

Antes de abordar as inovacdes identificadas nas acfes de comunicacdo da ONG
VIVA, faco um apequena abordagem sobre esse tema nas organizagdes.

E recorrente no mercado empresarial o apelo e o desafio pela competitividade que se
traduz cotidianamente na busca sistematica da eficiéncia e eficacia dos negdcios. A
globalizacdo e a infidelidade do cliente ameacam a sobrevivéncia das organizacdes que
buscam avidamente instalar novos modelos, equipamentos, processos e tecnologias para
produzir novas solucgdes para mercado. Ja ndo bastam belos discursos, retdricas ou quadros
bonitos nas paredes da empresa. E necesséario formar uma consciéncia de inovacdo em todos
0S momentos operacionais e administrativos da organizacdo. O foco essencial dessa
conscientizacdo é o conhecimento das pessoas e sdo justamente elas que levardo a empresa
aos objetivos desejados, qual seja, os stakeholders que gravitam em torno da organizacéo.

A formagao de uma consciéncia organizacional, passa pela forma¢ao de uma “cultura”
de inovacdo, ja que, como abordado em outros momentos desse trabalho, a organizacéo
empresarial se caracteriza como um conjunto de pessoas atuando profissionalmente sob um
manto cultural que Ihe da sentido e orientacdo para o desenvolvimento de esforgos coletivos
que levem ao alcance de resultados.

A comunicacdo organizacional tem importante papel a desempenhar para a construgdo
de um coletivo cultural que abarque todos as equipes e departamentos funcionais, seja na
tomada de decisdo, na dindmica de processos de trabalho ou nas relacBes interpessoais que
sdo responsaveis em formatar a imagem da empresa junto aos seus publicos de interesse, bem
como a missdo, visdo e valores do negdcio. Mas como estabelecer parametros para uma
comunicacdo que fomente a conscientizacdo e a cultura para a inovagdo? O que € inovacao
em comunicag&do?

Em artigo da Profa. Dra. Regina Rosseti (2013) sobre o tema, a autora desvenda as
caracteristicas de uma comunicacdo inovadora ao descrever as categorias de inovagdo com
base no pensamento filosofico.

Mas o que é inovagdo e 0 que se entende por este conceito? Como muitos
outros conceitos, este ndo apresenta uma defini¢do univoca, pois muitos sao 0s
entendimentos possiveis acerca da inovacdo e, maior ainda, 0 numero de
termos correlatos. E preciso, portanto, classificar essas acepcdes de inovago e
fundamenta-las em autores de referéncia. Para esta explicitacdo dos diversos
conceitos de inovacdo, a Filosofia pode contribuir muito[...] (ROSSETTI,
2013, p. 64)
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A professora explica que a inovagdo ndo se configura somente em novidades
tecnologicas, mas perpassa todas as relagdes socioeconémicas, sejam as de carater
governamental, empresarial, humanitarias e mesmo familiar. A formacdo de uma cultura para
a inovacao desafia todos os atores sociais, inclusive a academia, no desenvolvimento de novas
proposicdes cientificas das ciéncias sociais, como a Comunicacao.

No campo da Comunicacdo, a inovacdo é mais evidente nas interfaces
tecnoldgicas e nas novas midias. Todavia, a inovacao esta presente também no
impacto social das novas tecnologias de comunicacdo e informacéo, no novo
receptor, agora produtor e interativo, nos processos cognitivos, nas linguagens,
na estética e até mesmo em novas abordagens metodoldgicas e tedricas de
comunicagdo. Isso, porque a inovacdo é um fendmeno social, simbolico e
tecnolégico, presente em toda sociedade contemporanea midiatizada e pode
perpassar todo o campo da Comunicagdo. (ROSSETTI, 2013, p. 64)

Também outros autores da administracdo abordam o tema da inovacdo numa
perspectiva mais ampliada como Drucker, Shumpeter, Simantob, Porter, entre outros. O
conceito de inovacdo é bastante utilizado no contexto empresarial, ambiental e mesmo
econdmico. Neste sentido o ato de inovar significa a necessidade de criar novos caminhos ou
estratégias diferentes aos habituais meios para atingir determinado objetivo. Inovar € inventar,
seja, ideias, processos, ferramentas ou servicos. A ideia de inovagdo, no entanto, ndo deve
ficar fadada apenas a invencdo de novos produtos, servicos ou tecnologias, mas também ao
valor ou conceito de determinada coisa, como o modo de organizar uma empresa, por
exemplo.

O tipo de estratégia da empresa, seu desenho organizacional, sua visdo, missao e
valores e, principalmente suas agBes concretas vai influenciar a forma como a inovagdo é
realizada na empresa. Um ambiente empresarial que permite a colaboracdo dos seus
colaboradores nos processos de decisdo, que incentiva a partilha de informacdo e a
proatividade e com o uso eficiente de meios tecnologicos vai permitir incubacdo de
conhecimento, a transmissdo de conhecimento, e logo a propensdo para a inovacao.

Tal cenario envolve o objeto deste trabalho que é exatamente verificar como e se a
ONG VIVA e DEIXE VIVER pratica a¢fes inovadoras em comunicagdo visando obter o
compromisso dos colaboradores e voluntarios para um clima favoravel ao alcance de
objetivos e a satisfacdo no trabalho. Para tal verificacdo adotamos a analise da Profa. Rossetti
que tem um foco voltado mais para a inova¢do em Comunicacdo e que, portanto, estd mais
alinhada com as propostas deste trabalho.

A pesquisa da professora leva a formatacdo de um quadro de categorias em que 0S
varios sentidos da inovacéo estdo classificados. O quadro €é construido a partir do conceito de
mudanca, pois toda mudanca traz o novo, reforcando o debate da tematica tdo cara as
organizag0es atuais.

A construcdo deste quadro de categorias de inovacdo é feita a partir das
categorias aristotélicas de substancia, qualidade, quantidade, relagdo, lugar,
tempo, acdo e paixdo, em que sdo organizados 0s seguintes termos relativos ao
conceito de inovacdo: novo, novidade e mudanca; criagdo, invencao, alteracao,
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modificagdo, transformacdo, multiplicagdo, diferenciacdo, diversificacéo,
salto, transposicao, tradugdo, mudanca, evolucdo, ruptura; mutagéo, variagéo,
incremento, adaptacdo, apropriacdo, experimentacdo; renovacdo, recriagao,
transubstanciacdo, transmutacdo, deformacdo, reformulacdo, transfiguracéo,
metamorfose, transmudagdo, transverter; legitimo, genuino, singular,
diferenciado, diferente, diverso, novidade, incomum, primeiro, primordial,
matricial, inédito, original; sujeito inovador e objeto inovado. (ROSSETTI,
2013, p. 64)

A partir das categorias identificadas, o trabalho da autora parte para interpretacdo da

inovacdo na antiguidade com base nas formulacGes de Aristételes.

Categorias sdo instrumentos conceituais de investigacdo das coisas e de
expressdo linguistica. Aristoteles privilegia o ponto de vista linguistico: as
categorias sdo 0s modos em que o ser se predica das coisas nas proposigoes,
portanto, categorias sdo os predicados fundamentais das coisas. (ROSSETTI,
2013, p. 66)

Com bases nesses principios conceituais, a autora formata uma tabela “Categorias de

Inovagdo” com as diversas formas de se interpretar a inovagdo em comunicacdo € sua
correspondente acdo ou resultado pratico. A tabela é dividida nos itens: Categorias
Aristotélicas; Atos de Inovacdo; Efeitos da Inovacdo; Categorias de Inovacdo. A partir deste
quadro e da interpretacdo linguistica da andlise, tive um encontro pessoal com a professora e,
juntos, identificamos oito acfes de comunicacao relatadas pelos entrevistados da ONG VIVA
e comprovadas com a pesquisa documental (apéndices) que foram classificadas como
inovadoras, segundo as categorias de inovacao de Rossetti (2013):

Ac0es inovadoras identificadas:

>

V V V V V V VY

Diério digital (apéndice 1);

Plataforma VIVA HUMANIZACAO (apéndice 2);

Contrato de adesdo ao servi¢o voluntario (apéndice 3);

Pesquisa de satisfagdo com a VIVA (apéndice 4);

NUmero de voluntarios atuantes (crescimento) e horas produzidas (apéndice 5);
Acdo comunicativa em rede e online (apéndice 6);

Satisfacdo pela causa e pelas transformacdes sociais (apéndice 7);

Curso de lideres (cabecas de chave) (apéndice 8).
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Quadro 6 — Classificacdo das a¢es de comunicacdo nas categorias de inovacao

Acéao de Comunicagéo

Categorias de

Manifestacédo da

Respostas da entrevista Inovacdo (ROSSETTI, 2013) Inovacdo

Questdo 2: [...] “Para vocé ver, o | SUBSTANCIAL:

voluntario  depois de  formado, | E uma ac&o decorrente da criagio e

consequentemente atuando, nés criamos | da invencdo, pois estes dois | Criacdo; Invencdo, que

um mecanismo num diario digital...[...].
Nés criamos um mecanismo onde ele vé
e vivencia o trabalho dele. E
comunicagdo total”.

procedimentos fazem surgir 0 novo,
remetendo a natureza das coisas.

resultam no ORIGINAL

Questdo 13: [...] “Estamos criando uma

plataforma . da VIVA
HUMANIZACAO, com mais de 50
videos atemporais para falar de

humanizagdo na saude”.

Questdo 10: [...] “Eu conto para ele o | QUALITATIVA:
gue vocé estd produzindo para a ONG. | Atos que trazem movimento,
Nos invertemos o discurso. Vocé assina | mutacao, transmutacgdo, | Resultados que trazem
0 contrato, vai me doar horas | transmudacdo, reformulacio, | TRANSFORMACAO,
qualificadas e o resultado sdo | deformacdo, metamorfose  ou | MODIFICACAO,
transformagoes”. transfiguragdo ~ podem  causar | NOVIDADE.
mudanca na forma (transformac&o),
mudanca no modo (modificacdo)
ou alteragdlo na agdo de
comunicag&o.
Questdo 4: “A cada contrato que | QUANTITATIVA:!

assinamos com o hospital, tem uma
clausula que afirma que se houver
mudanca comportamental, podemos
avaliar esta relagdo. E bom para os
funcionarios e para a equipe[...] No meu
caso, cuidamos de 1200 voluntéarios e
agimos em rede”.

Diz respeito & multiplicabilidade
das acBes de comunicacéo.

Acoes que trazem:
MULTIPLICACAO,

VARIACAO,

Questdo 8: [...] “E também a gente se
disponibiliza para ser benchmarking para
outras ONGs. S&o 8 anos que somos

considerados ‘Ponto de Cultura’ e o
MEC nos solicita que sejamos
incubadora”.

Refere-se a variabilidade, a
multiplicacéo e

RENOVACAOE

Questdo 10: “O ano passado o VIVA
conseguiu captar 5 milhGes de horas
voluntérias”

a massificacdo dos atos
comunicativos

AMPLIACAO

Questdo 6: “Aqui as pessoas tém amor
a causa. Até ficam um pouco mais ou
tentam ficar. Ha glumas variagGes: temos

RELACAO:
Abrange situacbes em que houve
diversificacio ou diferenciacdo nos

Atos ou acles
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Acéao de Comunicagéo

Categorias de

Manifestacédo da

Respostas da entrevista Inovacdo (ROSSETTI, 2013) Inovacdo

pessoas CLT, pessoas contratadas, | produtos comunicacionais.

estagiarios e naturalmente quando acaba INCOMUNS e que
0 contrato vdo embora. As que ficam, exprimem:

temos uma longevidade interessante e

ndo ¢é por causa do salario”. Nesta analise, hd que se

Questdes 11 e 12: “Exercer gestdo de | observarem sinais que exprimam | DESEMELHANCA,
pessoas ainda & um marco a Ser | ato ou evento “diverso,

trabalhado. Ai ¢ ‘x’ da questdo. As | diferenciado, diferente, | ALTERIDADE,

pessoas incluidas tém que conseguir
‘fechar a conta’. O beneficio maior é o
retorno humanitario [..]. E muito
dificil porque é uma associacao. [...] E
vocé percebe que ndo é a grana. E vocé
percebe que ndo é a grana. O fato é que
aquilo vai trazer também uma satisfacédo
pessoal [...]”.

dessemelhante, incomum ou de
alteridade” na comunicagéo.

DIVERSIFICAGCAO

Questdo 13: [...] “Eu falo com os
voluntarios a partir do diario digital do
que eles estdo produzindo dentro dos
hospitais. Eu falo em reunides mensais
da diretoria que sdo transmitidas via
Skype para quem quiser entrar no
Brasil e ouvir o que a gente estd
falando” [...].

Sdo DIFERENTES em
relacdo ao tradicional.

Questdao 13: “Estamos criando uma
plataforma do VIVA HUMANIZACAO
com mais de 50 videos atemporais [...].
Os trabalhos que sdo elaborados e
apresentados por posteres pelo Brasil,
sdo imputados dentro dele. Entdo nés
estamos criando uma plataforma para de
fato sermos pioneiros no tema e na
producdo da humanizagdo”.

Site da instituicdo: A acdo comunicativa
dos contadores de histdrias através de
registros em livros, cartilhas e revistas,
acompanhadas de gestos e
interpretacdo pessoal das mensagens,
bem como a atuacdo de personagens
incorporados nas histdrias.

ESPACIAL OU LUGAR:

A traducédo ou interpretacdo de um
fato escrito para uma narrativa oral
instaura o novo, sendo a
interpretacdo ou traducdo sempre
nova em relagdo ao original. A
alteracdo na colocacdo ou ordem de
determinados termos e/ou sentidos,
na questdo da comunicacdo, €
elemento de inovagdo, pois havera
uma passagem de um género a
outro, de um sentido a outro.

Fundamenta-se em
processos em que houve
SALTO,

TRADUCAOE

TRANSPOSICAO nos
produtos gerados pela
comunicacao.

Estes passam a ter as
caracteristicas de ser
PRIMEIRO,
PRIMORDIAL,
MATRICIAL.

Questao 9: “O VIVA tem que mostrar a
sua postura junto a sociedade. Nosso
posicionamento é a leitura (promover a
leitura). Quem tem leitura vai ter uma
educacdo melhor. O contador de
historias tem este poder. Por isso é que
nasce o ‘Inacio Bonifacio’ que é um
personagem que vai defender a leitura e
principalmente a leitura dentro da sadde.
Entdo a gente tem que desenvolver
comunicacdo para falar com os
diversos publicos”.

Acéo de Comunicacao

SUJEITO INOVADOR:

Tem vinculo com o0 agente
inovador e a acdo das pessoas
enquanto propulsores da inovacéo.
E chamada de categoria da
inovacdo ativa, na qual o sujeito é
inovador, em que ha acdo de
inovacgéo. No campo da
Comunicacdo, este sujeito inovador
diz respeito aos agentes envolvidos
no processo de comunicagdo (como
0 emissor e o receptor) e diz
respeito também as novas visdes
tedricas da comunicacao.

Inovagéo ATIVA.

Manifestacdo da
Inovacdo.




109

Acéao de Comunicagéo
Respostas da entrevista

Categorias de
Inovacdo (ROSSETTI, 2013)

Manifestacédo da
Inovacéo

Questdo 3: [...] “Que seja motivado (o
colaborador) em forma de
comemoracdes de relacionamento com o
grupo. Este voluntario sai daqui e vai
para o hospital. Quando ele chega 14, tem
um lider que fala com a equipe. Tanto é
gue nds criamos aqui um curso de

OBJETO INOVADO:

E a categoria em que o objeto
inovado é a referéncia de andlise.
Neste critério, ha a paixdo, no
sentido daquele que se submete,
aquele que sofre a acdo que gerou
nele a inovagdo. E o efeito da

Inovacéo PASSIVA.

lideres”. inovacdo que gera um produto
inovado. A inovacdo esta no objeto
como seu fim. E o novo que surge
como resultado do processo de
inovacdo. Desta forma, em
Comunicacéo, um produto
comunicacional pode se configurar

como um objeto inovado.

Fonte: Adaptado de Rossetti (2013)
Considerac0es Finais

Jean-Marc Le Gall, em seu livro Gestdo de Recursos Humanos (2008), aborda
aspectos da comunicagéo interna numa perspectiva das rela¢gdes humanas no trabalho. O autor
destaca que, sob muitos pontos de vista, uma organizagdo s cresce porgue se comunica com
seus clientes e com seu pessoal. As informacdes trocadas sdo dados que orientam suas
decisOes e sua atividade, determinando a qualidade do funcionamento da empresa diante dos
problemas. “A comunicagdo deve ser anterior a qualquer politica da empresa nesse campo,
pois ¢ inerente a vida coletiva” (LE GALL, 2008, p. 125).

Na entrevista com o dirigente Valdir Cimino da ONG VIVA, observa-se também a
premissa do autor quando este explica que a comunicagéo interna se potencializa no cotidiano
da entidade, nos debates internos sobre os resultados, na avaliacdo do alcance da causa
incorporada, na distribuicdo e na dinamica dos trabalhos.

Em sintonia com o pensamento de Cogo e Nassar (2015), a ONG VIVA propde uma
comunicacdo horizontal entre equipes de voluntarios, funcionarios efetivos e estagiarios que,
segundo seu dirigente entrevistado, permite 0 escoamento continuo da informacdo e
estabelece relacGes funcionais difusoras em rede intermitente, incluindo seus parceiros
investidores e gestores lideres em Conselhos Internos.

Se, na interpretacdo da comunicacdo com colaboradores na ONG VIVA pelo
entrevistado, o discurso se cristaliza no boca a boca e no cotidiano do trabalho, entdo a forma
falada de comunicacdo passa a ter importancia crucial, representada pelos discursos e
retdricas sobre o os destinos do “movimento” social que a entidade abraga. Disso acentua-se a

pertinéncia das reflexdes dos autores.
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Em funcdo da distancia e da dindmica em que seus colaboradores (contadores de
historia) atuam, a entidade faz uso sistematico dos meios eletrdnicos para situar e sintonizar
os conteldos e a performance esperada, na busca incessante da coeréncia de atitudes e
posturas no exercicio das suas atividades, especialmente quando este se encontra na “casa”
dos parceiros da organizagdo (hospitais e casas de satde). Tal proposta pode ser embarcada na
analise de Carvalho (2012), quando aborda a estratégia de uso das redes sociais conectadas na
comunicacdo interna.

Outra constatagdo do entrevistado € que as equipes se automotivam no trabalho por
meio de relatos de vida e de suas experiéncias anteriores em empresas tradicionais. Veem-se
importantes e valorizados, pois podem colocar sua vivéncia profissional a servico de uma
utilidade publica e humanitaria que da sentido e prazer ao trabalho realizado. Entdo essa troca
de conteldos e narrativas individuais faz renovar-se um ambiente interno favordvel a
consecucdo de objetivos e consequente satisfacdo no trabalho.

Outro destaque da narrativa do Diretor Presidente da entidade é a importancia do uso
da tecnologia na comunicacdo interna com colaboradores da instituicdo. Ele observa ser
crucial este formato para que se possam difundir os objetivos de cada projeto social no qual a
ONG atua, quais suas diretrizes, objetivos e andamento cotidiano. Tambeém recebe
informacBes e feedback de parceiros (hospitais), onde sdo preferencialmente realizadas as
acOes dos “contadores de historias”. Para ele, isto ¢ essencial no processo de comunicagao
interna pois, além da agilidade e instantaneidade, as tecnologias reduzem os custos do fluxo
de informagdo e deciséo relativos ao trabalho cotidiano da ONG. Dado que o colaborador
voluntario trabalha quase sempre em polos distantes, as comunicacdes em geral sdo
estratégicas para a consecucao dos objetivos e também para o aperfeicoamento profissional de
todos, narrativa que reforca a proposta de Margarida Kunsch (2009). Cimino destaca, todavia,
as dificuldades encontradas nas relagdes comunicativas internas, especialmente com o
colaborador voluntario de idade mais avancada e que demonstra certo desconforto com o uso
das modernas tecnologias de comunicacdo on line.

Regra geral, segundo depoimento de Valdir Cimino, o colaborador ja vem ao VIVA
com uma vivéncia anterior em comunicacdo estruturada em empresas do primeiro e do
segundo setor. Isto facilita para a construgdo de narrativas da ONG, ja que o colaborador
consegue entender a esséncia da comunicacdo organizacional para alcance dos objetivos.
Todavia, é necessario adaptar sua experiéncia a realidade de uma organizagdo que tem
necessidades diferentes de empresas tradicionais, confirmando a hipotese que assinalei no

inicio dessa dissertacdo. Neste caso, ele explica, os lideres precisam trabalhar o treinamento
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constante nos colaboradores e voluntarios no sentido de um entendimento da miss&o e valores
da ONG VIVA e do formato informal de configurar os canais e mensagens apropriados para
uma organizacgdo desse tipo. A ONG VIVA ndo detém os recursos profissionais e financeiros
que o mercado possui, entdo a aprendizagem e a pratica cotidiana passam a ter importancia
fundamental.

Ha um entendimento de que a globalizacdo integra fronteiras, e a comunicagdo, 0s
universos de conhecimento. Nesse intuito, a ONG VIVA e seu dirigente maximo demonstram
a nova postura de evolucdo individual que se reflete nas organizagfes sem fins lucrativos e
evidencia que a gestdo do conhecimento se inicia no individuo e se concretiza na empresa por
meio da comunicacdo, agregando, com isso, diferencial estratégico. Torquato (2015) também
discorre sobre o tema, agora num viés mais metodologico de um desenho estratégico de
comunica¢do de que podem valer-se as Organizagdes Nao Governamentais e especialmente a
ONG VIVA, objeto deste estudo, e que podem trazer solugdes sendo no todo, mas em parte,
para solucionar eventuais problemas de comunicagao descritos pelo entrevistado.

Outro aspecto da retorica do dirigente da ONG VIVA junto a seus colaboradores,
trata do fato de que a instituicdo € um espago importante de aprendizagem para estagiarios,
funcionarios administrativos, lideres, dirigentes e voluntarios. Ele enfatiza essa condi¢ao, mas
alerta que, as vezes, as pessoas nao se apropriam desse poder da ONG.

E como a comunicagdo organizacional pode atuar para alinhar atitudes e posturas
profissionais que incorporem naturalmente esses temas? Como o aprendizado organizacional
pode propor tal debate considerando as turbuléncias éticas que vivemos no Brasil nos dias
atuais?

A comunicacdo terd como responsabilidade a entrega da transparéncia, como uma
premissa extremamente relevante para todos os publicos de interesse. O entrevistado dirigente
elege este ponto como fundamental no processo comunicacional da ONG VIVA, tanto quanto
aos colaboradores, parceiros (hospitais) e lideres de Conselhos Consultivos Internos. Ele
assinala relatorios de resultados, pesquisa de satisfagdo com colaboradores e voluntarios,
publicagdes internas e no site da institui¢ao.

A comunicacdo ndo é um fim em si, mas uma contribuicdo ao progresso de
relacbes de trabalho abertas e eficazes. Apostando na curiosidade, na
inteligéncia e no envolvimento dos funcionarios, ela deve respeitar as
convicgdes e registrar as opinides dos trabalhadores. Ao tornar conhecidas as
regras do jogo e os fatos significativos, ela faz emergir uma linguagem
profissional mais homogénea no interior da organizacgdo. O interesse comum
da empresa e de seus funcionarios é reconhecer e desenvolver a
“comunicabilidade”, ou seja, a aptiddao e o direito de se comunicar. (LE
GALL, 2008, p. 130)
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Relativamente a gestdo das relagdes humanas no trabalho, ele reconhece algumas
dificuldades. O papel moral das atividades de comunicagdo organizacional com pressuposto
ético ¢ fundamental para que se efetive um contexto social moralmente mais adequado ao
desenvolvimento ¢ ao aprendizado dos seres humanos, bem como para construir um clima
interno satisfatorio e favordvel para a efetividade dos objetivos organizacionais e
humanitarios defendidos.

Ao analisar detalhes da entrevista, observamos que Cimino narra problemas pontuais
dos relacionamentos interpessoais da ONG VIVA que se assemelham com a problematica
vivenciada ao longo da minha carreira em empresas tradicionais e que se refletem na
abordagem introdutéria deste trabalho, qual seja: Por que as pessoas reclamam
constantemente de que um dos problemas que afetam o ambiente interno nas empresas € a
comunicacgéo?

Ele narra conflitos que surgem no cotidiano dos trabalhos da ONG VIVA entre
colaboradores funcionérios, voluntarios, estagiarios e lideranca. Ele sabe de comentarios nos
bastidores da organizagdo de que o Presidente ¢ um “chato”, pois cobra demais e, as vezes,
ndo atua com justica no encaminhamento dos conflitos internos. Reconhece essa realidade,
mas justifica dizendo que as pessoas, as vezes, perdem o sentido da atuacdo de uma
instituicdo voltada ao interesse publico humanitario e acabam por deixar-se envolver por
interesses individuais que colidem com a esséncia da organizacdo. Ele mesmo acaba por ser
protagonista em mediar esses conflitos, dada sua experiéncia como profissional da
comunicagdo, mas que podem gerar insatisfagbes e comprometer, momentaneamente, 0
equilibrio do clima interno.

A Associagdo VIVA e DEIXE VIVER - “Contadores de Historias” pratica agdes de
comunicacdo interna que demonstram uma face inovadora na gestdo da comunicacdo e das
relacBes humanas no trabalho com impacto na satisfacdo e no clima interno, especialmente
por ser uma organizacdo que prestigia mais o esforco coletivo, confirmando a hipdtese e
respondendo afirmativamente a pergunta-problema levantada neste estudo. Essa confirmacéo
se da, entre outras coisas, pelos depoimentos e documentos apresentados nos apéndices A, B,
C,D, E, F, G, H, I, J e pelo quadro de classificacdo das a¢cdes comunicativas praticadas pela
ONG VIVA nas categorias de inova¢do de ROSSETTI, (2013).
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Tabela 2- Classificacdo das a¢des de comunicacdo nas categorias de inovagéo

Acdes Categorias de Manifestacdo da inovagao
inovacao

Diério digital Substancial Criacdo e invencdo que resulta no

original

Plataforma VIVA Substancial Criacdo e invencdo que resulta no

HUMANIZACAO original

Contrato de adeséo ao Qualitativa Transformacao, modificacgéo,

servico voluntario novidade

Pesquisa de satisfacdo Qualitativa Transformacao, modificacgéo,

coma VIVA novidade

NUmero de voluntérios Quantitativa Multiplicacdo, variacéo,

atuantes (crescimento) e renovacdo, ampliacdo

horas produzidas

Acdo comunicativa em Quantitativa Multiplicacéo, variacao,

rede e online renovacdo, ampliacdo

Satisfacdo pela causa e Relagao Acdes incomuns que exprimem:

pelas transformacdes dessemelhanca, alteridade,

sociais diversificacao

Curso de lideres (cabecas | Objeto inovado Inovacdo passiva

de chave)

Fonte: do Autor

A satisfacdo pela causa coletiva na ONG VIVA é tdo ou mais importante que a
satisfacdo econdmica dos colaboradores, demonstrando um avango importante da
preocupacdo das pessoas em defesa de destinos comuns e reforcando o papel social da ONG
como indutora de estimulos para o trabalho em equipe, as trocas de informacdes cotidianas, o
aperfeicoamento profissional, 0 compromisso com objetivo, missdo, visdo e valores, enfim
com a satisfagdo no trabalho.

As ONGs, na atualidade, representam um novo espaco para 0 mercado de trabalho,
especialmente para gestores de pessoas e profissionais da comunicacdo, que pode tornar-se
ainda mais significativo para o avango e a melhoria nas relagbes de trabalho e dos
instrumentos de comunicacao tradicionais.

Pelo estudo e trabalhos pesquisados, tanto de autores nacionais quanto de outros
paises, pode-se afirmar que h& uma relagdo objetiva entre a comunicacdo e a satisfagcdo no
trabalho, com forte presenca em atividades e entidades de atendimento a saude.

A gestdo de recursos humanos na organizacdo VIVA carece de maior
desenvolvimento. O dirigente reforga ainda o surgimento de conflitos pontuais quando o
colaborador e as liderancas ainda ndo desenvolveram uma visdo coletiva e humanitéria e

buscam saltos econémicos de curto prazo.
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H& um esforco de Valdir Cimino e outras liderancas intermediarias em reforcar que o0s
colaboradores da ONG VIVA séo profissionais produtores de resultados para a sociedade e
ndo simplesmente beneméritos sem vinculo com a realidade, demonstrando um sentido de
gestéo profissional nesse tipo de organizacéo.

Claro que este estudo ndo vai esgotar os debates sobre o tema nem cristalizar conceitos
definitivos sobre comunicacgéo e satisfacdo no trabalho, ja que se trata de estudo sobre uma
entidade unica, mas, se juntar-se a outros desenvolvidos aqui mesmo na USCS ou em outras
instituicdes académicas, como o0s de Andreia Quirino, Jodo de Deus Neto, Ricardo Almeida,
Cristiano Sant’Ana e outros, pode, sim, disponibilizar elementos ainda mais contundentes

para 0s caminhos da academia e da inovacdo em comunicacao organizacional.
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Apéndices
Apéndice A

Transcricédo da entrevista — Presidente da ONG VIVA Valdir Cimino.

Local: Séo Paulo (dependéncias da entidade)
Data: 14/06/2016

Tempo da entrevista: 51m53s

Questionario da Pesquisa — Responsaveis pelas entidades de interesse humanitario e coletivo e/ou
profissionais da comunicagdo (publicitarios; jornalistas; relagdes publicas). Assinale e justifique
somente uma alternativa.

1) Afirmativa: “A comunicacio organizacional é importante instrumento de gestdo do clima
organizacional interno em qualquer tipo de empresa”.

Concordo porque:

Concordo em parte porque: Quando o terceiro setor surge, surge da incompeténcia do
governo, mas também do egoismo das empresas, porque em algum momento as empresas lucram, o
governo lucra e o retorno para a populagdo fica dificil. Entdo o terceiro setor nasce dessa necessidade.
Entdo tem pessoas que “arregagam as mangas”, pessoas da propria comunidade, pessoas que ndo tem
comunicagdo estruturada. Até o “Chiquinho” que vai recolher as criancas e vai trazer para dentro de
uma atividade ludica ou de uma atividade cultural. As pessoas ndo tém uma comunicacao estruturada
para falar com seus diversos publicos. Isto vai acontecendo naturalmente. Ja pelo lado das pessoas que
saem do segundo setor para atuar no terceiro setor, ela ja vem com contedo estruturado. Eu concordo
em parte porque o terceiro setor estd em desenvolvimento. E mais do que nunca, agora ele passa a ser
reconhecido porgque acaba de sair sancionado (regulamentado) o mapa legal do terceiro setor. Entdo
agora o terceiro setor € mais encarado com um olhar profissional. As ONG’s que se sustentarem
precisardo formalizar a¢des e projetos com o governo e com as instituicdes que dao lucro e vao ter que
falar uma linguagem universal. Entdo, onde ela se profissionalizar, a partir do momento onde ela
mostra seus indicadores de forma contemporanea, mas também atendendo necessidades das empresas.
As empresas também criam a sua protecdo com instituicGes e fundagdes e essas ja nascem com uma
estrutura comunicacional pelo menos similar. Isto, para mim, por estarmos em construcdo do terceiro
setor, a gente ndo age em rede, entdo eu concordo em parte porque o terceiro setor precisa se
profissionalizar muito dentro dessa area. (Entrevistador: Precisa avancar neste caminho?). Isto
exatamente.

Discordo porque:

N&o sei responder
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2) Afirmativa: “Nossa organizacio utiliza estratégias de comunicacdo diferentes das
organizacgdes tradicionais (industria e comércio) para monitorar a satisfacdo das pessoas no
valho”.

Concordo porque: Isto esta relacionado com minha experiéncia. Se a gente pegar o
voluntariado no nosso pais, ele ndo era valorizado e ndo sendo valorizado, se torna uma coisa muito
assistencialista. A gente atua sob duas Gticas: 1) valorizar o voluntariado no pais. 2) qualificar esse
voluntariado a ser transformado num cidadao profissional. Ainda a gente luta contra uma implantacéo
dessa cultura. Voluntariado ndo é assistencialismo. Voluntério é profissional. E entdo quando ele se
capacita, se informa, coloca todo este tipo de informacdo, ele melhorou. Melhorou como cidadéo,
automaticamente este contetido ele vai passar para frente. E o caso do “contador de histéria”. Estdo
fazendo com que o individuo leia mais e leve a leitura através da acdo de contar histérias para
criangas. Entdo a gente lida com diversos publicos. Publico voluntario primeiro que eu tenho que
sensibilizar, informar, formar corretamente, estar presente, mostrando os indicadores que ele produz.
Controle e exigindo feed back. Entdo organizadamente, a gente esta criando ai um trabalho de
valorizagdo. Quando o voluntério se percebe ndo assistencialista, mas produzindo indicadores, a gente
inverte, entdo cria um elo de comunicacdo. Nestes ultimos 19 anos, isto nos da esta estratégia que nos
utilizamos. Para vocé ver, o voluntéario depois de formado, consequentemente atuando, n6s criamos
um mecanismo num diério digital. Entdo ele tem livre arbitrio, quando ele falta ele diz faltei, faltei por
causa disso ou daquilo. E diz fui e ai desenrola toda a experiéncia que ele produziu. Isto vocé fala de
um, mas como sao muitos, a gente cria um elo de comunicacao entre esses individuos. Uma coisa é o
individuo que tem que dar horas e horas registradas. Hora marcada. Ele ndo tem. Ele tem um diario
que anuncia que foi e o que fez. Entdo, naturalmente, como eu falei, ele embute isto dentro da sua agdo
de cidadania e passa por um processo para se credenciar para aquilo. A gente realiza a cada dois anos
uma pesquisa do perfil do voluntariado. Ele responde naturalmente. Eu tenho uma participacdo de
quase 40% da populacdo nessa pesquisa. E uma pesquisa muito legal. Ele mostra porque ele vai,
porgue ele fica e o0 que encanta nele, o que ele aprende e o que ele vé de resultado no outro. Entdo nés
criamos um mecanismo onde ele Vvé e vivencia o trabalho dele. E comunicacio total. Estaremos agindo
o0 tempo todo a comunicacdo e estamos utilizando a tecnologia. Em algum momento a gente pensou
gue a tecnologia poderia nos afastar de alguns cidaddos. Aqueles que, talvez, ndo tivessem condicdes.
Mas nos percebemos que era uma parcela muito pequena. O voluntario da VIVA hoje tem em média
49 anos. Sabiamos que famos pegar um conjunto de pessoas altamente desconectadas. Mas criamos a
partir da prépria comunicacdo: quando vocé ndo consegue, eu te ajudo. Ai vocé me da seus
indicadores que eu registro para vocé. E o voluntario do voluntario. Isto é organico. N&o preciso dizer
“que vou desprezar este X% da minha populagdo, porque eles ndo mexem com computador e ndo
podem mais participar”.

Concordo em parte porque:

Discordo porque:
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Nao sei dizer:

3) Afirmativa: “Colaboradores de empresas sem fins lucrativos ndo necessitam de estimulos
comunicacionais para se auto motivar ja que estdo empenhados em causas humanitarias”.

Concordo porque:

Concordo em parte por que: Mas sempre trazendo o conceito da constancia na acdo. N&o é
verdade porque nds temos uma visdo muito assistencialista do trabalho voluntario. Olha que aqui ndo
estou falando de causas humanitarias onde as pessoas se engajam numa causa. No nosso pais quem se
engaja organizadamente é a igreja catdlica, evangélicas, sdo as religibes onde o individuo vai
motivado por uma fé cega. Hoje ele também tem, de alguma forma, tem indicadores. Mas se a gente
olhar pelo lado de produgdo de indicadores, de resultados, todo voluntario precisa de motivagdo. Todo
ser que esta atuando dentro da casa, precisa o tempo todo, que esse reconhecimento seja validado, seja
relembrado. Que seja motivado em forma de comemoracdes de relacionamento com o grupo. Este
voluntério sai daqui e vai para um hospital. Quando ele chega la tem um lider que fala com a equipe.
Tanto é que n6s criamos aqui um curso de lideres. Os lideres precisam cuidar de seus pares, daquele
grupo que esta atuando naquele hospital. A gente faz isso com continuidade.

Discordo porque:

N&o sei responder:

4) Questdo: “Os dirigentes e lideres nessas organizacfes se importam em avaliar periodicamente
a satisfacdo das pessoas com seu trabalho (tarefas) e com as condigdes de trabalho (ambiente) »?

Sempre se importam porgque:

Tentam fazer alguma coisa, mas: Porque no fundo, quando a gente pega uma ONG, ndo
levando em consideragdo os Institutos e as Fundagdes, muitas vezes ja vem com um or¢amento prévio
para um exercicio. Mas se vocé pegar a grande maioria das ONG's, muitas vezes, lhe faltam
competéncias para poder avaliar. Tem gente que trabalha com voluntério e ndo sabe treinar e capacitar
este voluntario. Entdo perde-se muito dentro deste contexto. Entdo nds, no meu caso hoje, depois
desses 19 anos atuando, conseguimos construir de fato uma trama de avaliagdo do nosso trabalho. A
cada contrato que assinamos com um hospital, tem uma clausula que afirma que se houver mudanca
comportamental, podemos avaliar esta relacdo. E bom para o funcionario e para a equipe. H4 uma
preocupagédo sim porque agora estamos regidos pelo marco legal do terceiro setor. E sem indicadores a
gente ndo vai a lugar nenhum. Entdo isto nos provoca periodicamente saber da satisfacdo da equipe.
No meu caso, cuidamos de 1.200 voluntérios e agimos em rede. E constantemente necessario que a
gente tenha esta viséo.

N&o sabem o que fazer porque:

Nao sei dizer:
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5) Questio: “Como vocé classifica a estrutura de comunicacdo interna da organizacdo para
efeito de alinhar as pessoas aos objetivos e estratégias organizacionais”?

Bastante inadequada porque:

Sofrivel — ndo ha verbas

H& um esforgo importante: Quando vocé olha para a maioria do mercado do terceiro setor, €
um conflito. Porque se vocé falar das 320 mil ONG's, elas ndo se falam, ndo existe um
comprometimento muito grande. O voluntariado dentro deste contexto, ainda é um voluntario que vai
la e faz. E na &rea de comunicacdo entdo, é uma tortura porque se interrompe o tempo todo. Agora ha
um esforgo importante quando vocé vé que ha algumas ONG's que colocam isto, como € 0 nosso caso.
Numa equipe enxuta, cuidando de tudo, tive que abusar da tecnologia por que de uma certa forma,
proporcionar a comunicagdo é importante. Entdo, a0 mesmo tempo que a gente tem neste munddo,
muita gente desesperada, ndo sabendo falar, ndo sabendo se comunicar, ndo sabendo vender este
produto. Porque na verdade, é um produto. E um servico, é uma ideia. Falta competéncia para essas
organizagdes falarem. Entdo o terceiro setor cresce apesar disso. A comunicacdo funciona? Funciona.
Mas para validar, vocé tem o primeiro e segundo setores investindo neste terceiro setor. Vocé tem que
ter profissionalismo.

N3o sei dizer:

6) Questao: “Quando um colaborador ou parceiro demonstra insatisfacdo com a organizagéo o
gue acontece normalmente”? (“NTREVISTADOR: Numa empresa, normalmente a pessoa pede um
aumento, carreira e oportunidade. E aqui? Faz o que? Aqui ndo tem faturamento).

Pede demissédo porque:

Procura seus superiores porque:

Dificil acontecer por que: Aqui as pessoas tém amor a causa. Até ficam um pouco mais ou
tentam ficar. H& algumas variagdes: temos pessoas CLT, pessoas contratadas e naturalmente, quando
acaba o contrato, vdo embora. As que ficam, temos uma longevidade interessante e ndo é por causa do
salario. Eu percebo que 0s meus seniores, as pessoas que estdo aqui, ja passaram por empresas. Entdo
a gente esta aproveitando um talento que o mercado esté rejeitando. Entdo as pessoas que ficam, ficam
muito tempo e ficam por amor, ou porque ja sdo pessoas extremamente resolvidas. Aqui eu tenho uma
leva de estagiarios que comparecem por cinquenta centavos a mais por hora. Este ndo esta nem um
pouco preocupado com a causa. Ele vem para passar aqui uma chuvarada. Isto ndo é frequente. As
pessoas ja tém uma maturidade avancada. Acho que o terceiro setor também proporciona isto. Sabe, as
pessoas que ja tém maturidade, experiéncia e estdo cansadas de chefe opressores. E um mercado muito
amplo onde as pessoas se satisfazem com aquilo que elas querem e fazem em prol de uma causa
social, isto € muito legal.

Ndo sei dizer:
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7) Questdo: “Quando a comunicacdo recebe uma missdo de divulgar internamente uma acéo
social importante da instituicdo junto a sociedade ou governo como vocés reagem?”?

N&o somos chamados porque:

Temos nossas estratégias definidas porque: Como nds estamos num processo celular a VIVA
atua em trés grandes areas: Diretoria, Conselho Consultivo e Conselho Fiscal. O processo se da na
interseccdo delas. Entdo a gente aproveita isso na area de Comunicacdo, Marketing, area de
Desenvolvimento Humano e na area de Administracdo de Diferencas. Entdo aqui, ndo tenho s6
“Contador de Historias”. Temos pessoas interessadas a doarem seu talento profissional para nos ajudar
no desenvolvimento interno da ONG. Quando a gente produz alguma coisa de Marketing por aqui,
vem provavelmente de uma lei de incentivo ou vem de uma solicitacdo do governo onde a gente pode
se engajar. Ou a gente vira um ponto de cultura ou a gente tem que oferecer cultura para profissionais
de satde (como este cartaz amarelinho aqui em baixo).

Entdo nds usamos as células de desenvolvimento para os lideres, para os outros voluntérios e para as
instituicBes de salde parceiras. E um efeito cascata. Por causa deste processo celular e por causa de
cada um desses lideres, que precisam absorver talentos, o boca-a-boca funciona muito bem e
organizadamente no VIVA. E por isso que eu ndo preciso de um monte de funcionarios, porque eu
tenho pessoas qualificadas e profissionais doando também horas voluntarias em cada uma das células
de trabalho. A gente utiliza a tecnologia para facilitar a comunicacdo. Temos um entendimento de
permitir a participacio das pessoas através do didlogo constante entre as células de trabalho. E
interessante vocé ver que os proprios funcionarios daqui engajados, tém sua prépria equipe de
voluntérios. S&o profissionais de diversas areas como: Psicologia, Administracdo, etc., e que ddo
suporte Conselho Consultivo quando necessario. A Diretoria se reline periodicamente (mensalmente)
com especialistas em Comunicacdo, Desenvolvimento Humano, Administracdo, entre outros, e nesses
encontros trocamos informacdes e ideias que vao fluir internamente na organizacdo. Além disso, 0s
Conselhos se retnem trimestralmente para debater e fixar nossos entendimentos. E trabalhamos com
ferramental de planejamento Microsoft e trabalhamos também nos adequando a atender todos os
nossos publicos de interesse. Isto é importante. Como a gente faz a cada 2 anos uma pesquisa do perfil
do voluntario, n6s temos indicadores. Se vocé pergunta para ele: VVocé ja teve vontade de desistir? Os
resultados mostram que 30% da minha populagédo, ja pensou nisso positivamente e eu pergunto: Qual
foi o motivo que te fez pensar nisto? As quatro primeiras colocagdes estdo ligadas a ele mesmo: 1) Ele
ndo consegue administrar o tempo; 2) Ele tem que cuidar da familia; 3) Ele viaja demais; 4) Ele tem
que cuidar da saude dele. Entdo la embaixo da pesquisa, destes 30%, somente 7% diz que esta
insatisfeito com a associacdo. E ai vocé pergunta: Porque? Respostas: Ah! Porque a associacdo €
muito fria; a associacdo é muito longe, etc. E quando a gente pergunta.... E ai quando a gente vai

avaliar a frequéncia dele, nota que a participacdo dele € m muito pequena. VVocé entendeu? Desses 7%,
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vocé tem pessoas equivocadas, que ndo entenderam totalmente a acdo nossa. Além disso ele tem livre
arbitrio se quer ou ndo realizar.

Lamentamos a falta de recursos porgue:

Nao sei dizer:

8) Afirmativa: “O benchmarking (identificar referéncias no mercado, tomar conhecimento e
adapta-las a sua realidade) é um importante instrumento para troca de informacgfes entre
entidades semelhantes e entre os profissionais da comunicagdo organizacional”.

Sempre praticamos porque: Procuramos sempre praticar e isto de diversas formas. Aqui
dentro a gente faz, reline as estratégias, uma vez por ano, a gente faz convengédo anual trazendo todos
0S NOSSOS parceiros e uma vez por ano a gente faz benchmarking, onde a gente apresenta nossos
resultados, nossos indicadores para os hospitais que trabalhamos e também para os investidores. E
também a gente se disponibiliza a ser benchmarking para outras ONG's. Ja faz 8 anos que somos
considerados “Ponto de Cultura”, e entdo toda vez que que ONG's se transformam em Ponto de
Cultura, o Ministério da Cultura nos solicita que sejamos incubadora. O ano passado nos trouxemos
trés ONG's para entender como a gente funciona e como eles poderiam levar isto para fora. O VIVA
também realiza um espaco de benchmarking e troca de informacdes. Desde 2001, a gente realiza uma
conversa, ou seja, sdo polos pelo Brasil, onde a gente relne todas as ONG's que estdo produzindo
cultura, tenha indicadores e voluntarios, dentro de entidades ligadas a saude e educacdo. Também
somos exemplos dentro de grandes eventos como a FIPE que é um evento de captagdo de recursos
interamericanos. A gente participa de diversas agdes solicitadas. O Ministério da Cultura ja nos
chamou para difundir a importancia de projetos que ndo sejam tratados como marketing. Que 0s
projetos ndo sejam ferramentas de manipulagdo do marketing. Hoje inclusive nés somos referéncia e
criamos o “Centro de Comunicacdo em Historia”. Nos criamos uma area para dar consultoria nestes
temas: “O Desenvolvimento do Terceiro Setor”, “Humanizagdo da Saude”, “Contagdo de Historias”,
em diversos &mbitos focados mesmo na humanizacdo da sociedade. As empresas acabam nos
chamando pelo exemplo do VIVA, um status bem legal da organizacéo.

NG6s somos procurados pelos outros porque:

N&o acreditamos nessa modalidade:

Ndo sei dizer:

9) Questio: “A comunicacdo organizacional nesta organizacdo esta alinhada a outras
modalidades de comunicacdo, como a institucional, a de imprensa, a administrativa e a
ge__Acial?

Esta perfeitamente alinhada porque: Dentro da minha formacdo académica e depois meu
caminhar, eu tenho a preocupacdo muito grande em mostrar, além da comunicacao interna, porque a
gente forma pessoas, da espaco, entdo a gente tem um alinhamento. Agora a gente esta levando isto ao

EAD - ao ensino a distancia — a gente quer levar, multiplicar estes conhecimentos para outros lugares.
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Entdo quando vocé comeca a falar, vocé tem que cuidar da marca também. A marca VIVA E DEIXE-
ME VIVER, sofreu uma alteracdo agora. Ela tinha um formato e sofreu duas grandes transformac6es
nestes 19 anos. Mas ele ndo mudou o seu conceito. Se vocé ver as trés mudancas sdo muito parecidas.
Este garoto da logomarca, virou a capa de um livro. Estamos desenvolvendo agora um personagem
que ¢ o “Inacio Bonifacio” que ¢ um menino com cabeca de livro. Porque a gente descobriu que o
objetivo é desenvolver a leitura. A gente ja tem pesquisas que contextualiza isto. O VIVA ele tem que
mostrar a sua postura junto & sociedade. Nosso posicionamento € a leitura (promover a leitura). Quem
tem leitura vai ter uma educagdo melhor. O Contador de Histdrias tem este poder. Por isso que nasce o
“Inacio Bonifacio” que ¢ um personagem que vai defender a leitura e principalmente a leitura dentro
da saude. Entdo a gente tem que desenvolver comunicagédo para falar com os diversos publicos. Tem
que falar “Olha! Colabora com o VIVA”, tanto na pessoa fisica ou ndo. A gente também tem que falar
sobre nossas agdes institucionais como a marca é lembrada sempre junto com nosso Balango Social.
Em dois meses que eu fago esta grande apresentacdo, que € para 0s investidores e para 0s hospitais.
Tem um momento onde eles falam e o contedo que esta sendo falado é o VIVA E DEIXE VIVER.
S&0 importantissimas a coeréncia e a constancia destas acdes. S&o diversos publicos. As vezes o
mesmo contetdo eu tenho que direcionar de formas especificas e estratégias diferentes para falar com
este “mundaréu” de pessoas ¢ interesses.

Tentamos alinhar, mas:

Cada modalidade cuida de si porque:

Nao sei dizer:

10) Afirmativa: “O faturamento de uma organizacéo tradicional se revela nas suas vendas. Em
organizacoes humanitarias, o faturamento esta ligado a incorporar “simpatizantes da causa”,
preferencialmente aqueles com poder econémico. O colaborador e parceiro dessas Ultimas séo
considerados também “simpatizantes” e nao funcionarios”.

Absolutamente certo porque:

Depende da interpretacdo porque: Aqui a gente até vende, mas o direcionamento do lucro
total em prol da propria sustentabilidade da instituicdo. Ela tem uma finalidade. Depende da
interpretacdo porque aonde tem lucro, e este é o grande problema, que a propria lei do voluntariado
veio minimizar estas causas. O que acontece? Antes de 1998, as pessoas que doavam seus Servicos
voluntarios e depois se irritavam com as ONG's e saiam de la e cobravam dela. Os juizes diziam que
elas trabalhavam ai e davam ganho de causa e ferravam com as ONG's. E ai, vocé fala: “Cadé o valor
monetario desta brincadeira”? E entdo: Vamos moralizar, e entdo votou-se uma lei. No meu caso eu
travo uma negociagdo com o voluntario: Pergunto: “Quantas horas vocé vai me doar”? Exemplo:
“Duas horas e meia por semana”. Solicito: ““Assina aqui por favor”. E entdo, vocé assinando, vocé esta
regularizado que vocé vai doar seu tempo, em qualidade, em contetdo, em transformacdo social.
Entdo vocé ndo pode vir me cobrar isso depois. Mas eu posso dizer: “Onde esta o valor do capital

humano que um ONG consegue adquirir. E quando ela valoriza a hora do voluntario. A hora do
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voluntério, aqui na VIVA, é R$ 39,95. O que eu calculo: Quanto ele estaria ganhando, se ele ndo
estivesse doando essas horas? O ano passado, o VIVA conseguiu captar 5 milhdes de horas
voluntarias. Eu conto para ele, o que vocé estd produzindo para a ONG. Nos invertemos o discurso.
Vocé assina 0 contrato, vai me doar horas qualificadas e o resultado sdo transformacgdes. Mas no
mundo corporativo eu tenho que mostrar. Se tivesse que pagar isto, seria 5 milhdes. Entdo, quando a
empresa coloca 100 mil aqui, eu estou dando 5 milhdes de servicos e de transformacéo social. Entdo
nos estamos criando indicadores que diferenciam o trabalho voluntario do assistencialismo
(para um trabalho profissional). Com marco legal, cai por terra 0 argumento daquele individuo que
vem para “encher o saco” ou porque esta doente. Ou as ONG's se projetam para mensurar seu trabalho
e abrem espago junto ao mundo corporativo, ou entdo as empresas Vao criar seus proprios projetos de
responsabilidade social. Ndo adianta criar um “elefante branco” dentro da empresa. Algumas entidades
estdo fazendo muito e recebendo pouco e ai ha espaco para triplicar. Entdo eu confirmo que depende
muito da interpretagdo. E por outro lado, a organizagdo precisa de “X” para viver. Por exemplo, eu
preciso de 1 milh&o e duzentos mil reais para fazer girar normalmente. Eu devolvo para a sociedade 5
milhdes de trabalho voluntario. E eu consigo captar 70% deste recurso. Entdo 30% ainda tem mais
trabalho humano sendo desejado. Entendeu?

Né&o trabalhamos assim porque:

N3o sei dizer:

11) Questio: “Segundo autores e estudiosos da comunicacdo interna, esta se relaciona as
relacBes de poder que se instala na organizacdo como por exemplo chefe-subordinado. Nas
organizagdes de carater humanitario como se dé essa relagdo de poder”?

Igual as outras porque:

N&o ha conflitos de poder porque:

Cada caso é tratado isoladamente porque: As pessoas trazem comportamentos do segundo
setor para ca. Quando esta trabalhando numa ONG, ela sabe que 0s recursos sao, as vezes, escassos.
Ela sabe, ela tem consciéncia disso. Mas 0 que nos deixa um pouco aflito, as vezes, € quando pessoas
ndo conseguem se visualizar crescendo, mesmo que seja crescendo 1a fora e mesmo que aqui dentro
seja um momento de ela poder ter um conhecimento e um desenvolvimento. A gente tenta néo ter
muitos conflitos nesta relacdo, porque quando pessoas estdo imbuidas no trabalho voluntério. Entdo
muitas vezes, o conflito se da. Eu sou um cara chato. Se vocé perguntar la fora, num chopinho, elas
vao dizer: O Valdir é “um pé no saco”, ele ¢ isto, ele é aquilo, ele cobra muito. Apesar de que eu tento,
por todas as vias, de todos os jeitos, todos os exercicios que sao feitos, por todos juntos. Existe um
ferramental chamado PROJET. Quando se comeca um projeto, vocé tem diversas acles, diversas
pessoas envolvidas, tem prazos para isto ser entregue, vocé tem orcamentos para serem realizados. Isto
é um mundo sem chefes. A gente senta em torno da mesa e fala quando vocé tem que entregar, o que
tem que entregar, o que vocé tem que fazer. Se negociamos isto, porque precisamos ter chefe? Se o

bem comum tem que acontecer! Eu acho que aqui dentro, ainda acontece em fdrceps, porque as
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pessoas ndo percebem quanto elas podem. Mas pela maturidade. Porque as vezes vocé pega um
conflito de um estagidrio com uma pessoa que caiu de “paraquedas”. Ela tem que se reportar a um
chefe de célula (que eu chamo de coordenador de célula). Ele tem ai, a funcdo de falar: “olha o
individuo ai tem que entregar tal coisa”. Mas eu sofro ainda bastante com isto. Mas cada caso, tem que
ser tratado isoladamente. As vezes, é preciso sentar e reorganizar. Por exemplo, as vezes, temos
estagiarios que estdo imbuidos desta acdo, mas eles precisam de alguém que as comandem. Alguém
gue os empurre. Alguém que os motive. Estamos trabalhando dentro do livre arbitrio. Mostrar que elas
podem ser colaborativas dentro de um ferramental que nos ajude a ser colaborativos. Exercer gestdo
sobre pessoas € ainda um marco a ser trabalhado. Como professor, eu penso que um individuo entra
para fazer um curso, ele entra no primeiro semestre e sai de la no oitavo semestre, isto na grande
maioria dos cursos superiores. Ele ndo consegue entender isto como um “quebra-cabegas”, como uma
gestdo, que ele vai coletando e vai construindo, quando ele chega no TCC ele tem que reunir todas
essas competéncias. Entdo eu acho que ainda falta, dentro das formacdes, um PROJET. A gente tem
que botar as pessoas dentro de um curso, com uma planilha, para ele crescer de forma util.

N3o sei dizer:

12) Questdo: “As pessoas buscam sempre se afirmar profissionalmente através de conquistas
econbmicas, carreira, oportunidades, etc. Como a organizacdo humanitaria ou de interesse
publico trata a questdo do desempenho versus recompensa econdmica”?

Com politicas de RH porque:

Destaca apenas o prestigio profissional porque:

O que importa é a causa porque: Ai ¢ o “X” da questdo. As pessoas incluidas tém que
conseguir fechar a conta. O beneficio maior é o retorno humanitéario. Entdo como falei: eu preciso de
R$ 1.2 milhdo para pagar as pessoas no contexto do que vou produzir. Dentro do meu planejamento
estratégico, eu tenho a obrigatoriedade de treinar e capacitar num curso de 36 horas mais um curso de
lideranca e mais capacitacdo dessas pessoas. Assim vou produzir indicadores. Entdo eu acompanho as
competéncias das pessoas dentro deste contexto. Eu sou isso. E vou produzir indicadores. Qual é a
competéncia das pessoas dentro deste contexto? Se eu disser que eu pago melhor que o mercado ou
que eu pago pior que o mercado.... Ndo. Eu vou pagar o que o primeiro setor rege. Eu obedego as
regras de um orgamento que é qualificado pelo Ministério da Cultura. E se o Ministério da Cultura diz
que cada diretor tem que ganhar R$ 12 mil, n6s ndo vamos pagar R$ 36 mil. Vamos ter que nos
engajar dentro do processo. A partir do momento que eu comego a visualizar grandes salarios, eu
quero continuar sendo o melhor possivel e, a0 mesmo tempo, quero produzir grandes indicadores.
Entdo por ser regido por um orcamento que é baseado numa estrutura do proprio Ministério da
Cultura, eu ndo vou falar: “Agora eu vou procurar alguém que ganha R$ 36 mil para cuidar de um
projeto de carreira”? E muito dificil. Porque é uma associagdio. Tem socios efetivos que votam em
pessoas. Entdo a gente cumpre uma outra visdo estatutaria que ndo vai impactar no econdémico, em

oportunidades, carreira, etc. De fato ndo tem promocéo porque o estatuto ndo da essa flexibilidade. Se
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a gente lembrar que no passado, em outras instituicdes ndo sendo a VIVA, a diretoria pode receber e,
em outras, e nem a diretoria recebe. Ela é voluntaria. Entdo essa busca por uma sociedade mais
igualitaria, uma sociedade que respeite mais o outro, “cai por terra”, uma coisa de eu me destacar.
(Entrevistador: Vocé viu recentemente aguele caso da moca que foi presa na Russia. Ela estava
trabalhando no Green Peace. Ela é gedloga ou bidloga, eu acho. Ela foi presa por um tempo e depois
foi solta. O SOS ou o Green Peace eles tém pessoas querendo ser voluntarios. Porque? Nao
necessariamente porque da dinheiro. D& prestigio. E diferente, quando vocé da um aumento de
salario. As vezes o salario ndo é o mais importante. Mas ter prestigio sim. E que nem dirigente de
clube de futebol. Ndo tem salario mas tem prestigio. A ONG pode dar prestigio?) Sim. Eu ja vi muitos
profissionais de empresas que se aposentam e eu ja participei deste processo, depois falam: esta na
hora de eu me engajar em alguma coisa mais humanitéria. E vocé percebe que néo ¢ a grana. O fato €
que aquilo vai trazer também satisfacdo pessoal. E aquilo que a gente falou. Tem uma hora que a
maturidade bate na porta e diz: E ai? Para onde vocé vai? Para onde vai direcionar sua vida? Para
alguma coisa produtiva para a sociedade? Isto é muito importante. Quando vocé chega nessa
supremacia. Existe uma coisa que me incomoda um pouco. E que muitas pessoas usam o trabalho
voluntério ou trabalho humanitario para aparecer. E se auto promover. Uma coisa é vocé querer uma
experiéncia e outras coisa € essa autopromocao. No ano de 2001, o ano internacional do voluntario,
houve muito disso. Quem é o voluntario magrinho, quem é o voluntario mais chique, etc. Por
exemplo, as pessoas que sao do Conselho Consultivo, que também é um prestigio para as pessoas.
Mas eu ndo quero que seja somente um prestigio. Que sejam pessoas ativas, que se doem, que
participem. Vocé tem que se envolver na causa. Se ndao tem causa, ndo tem ONG. Vocé tem que se
despir de todas as suas vaidades. Apesar de que no terceiro setor as pessoas viram (quase) santos.
Vocé ja tem um pedacinho do céu, etc., A gente escuta muitas coisas dessa natureza.

Nao sei dizer:

13) Questido: “A tecnologia tem sido generosa no sentido de permitir processos inovadores de
comunicacdo de forma geral. Quais instrumentos inovadores de comunicagdo interna vocé ja
utilizou para promover o engajamento, a mobilizagdo para enfim melhorar o clima interno em
organizac¢oes de interesse humanitario e coletivo”?

A mobilizacdo é natural pela causa porque: Como eu falei, utilizamos tudo da tecnologia. A
minha formagéo foi Comunicagdo Social. A minha vida inteira eu trabalhei em Marketing. Rela¢Ges
Publicas. Nao sou formado em RP, mas na propria FAAP eu ganhei o status de RP e coordenei o curso
durante 7 anos. Entdo eu transitei muito bem nessas areas e quando eu entrei na FAAP eu tive que me
especializar e ai fiz pds-graduacdo em ensino porque vou lidar com alunos. Hoje eu tenho 55 anos e
meu aluno tem 22 anos. O ndo que vem eu terei 56 anos e meu aluno tera 23 anos e assim por diante.
Entdo se eu estiver conectado, vai ficar muito dificil esta relacdo acontecer. Entdo eu abuso dos
recursos tecnoldgicos aqui dentro do VIVA. Eu falo com os voluntérios através de pesquisa de clima,

eu falo com os voluntarios a partir do diario digital, do que eles estdo produzindo dentro dos hospitais.
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Eu falo nas reunides mensais da diretoria que s&o transmitidas via Skype para quem quiser entrar no
Brasil e ouvir 0 que a gente esta falando. A gente traz todo mundo para dentro de uma reunido anual,
com todas as nossas afiliadas e com todas as informag6es interconectadas. Nosso site estd passando
por transformacdo agora. Mas tudo se encontra no site. Com a possibilidade de entender o que é
participar das pesquisas e de colaborar. E a gente levou 10 anos para chegar a uma “cara” gostosa,
facil de participar. N6s estamos criando filhotes no nosso modelo de uso da tecnologia. Estamos
criando uma plataforma do VIVA HUMANIZACAO, com mais de 50 videos atemporais para falar de
humanizacdo na satde. Os trabalhos que sdo elaborados e apresentados por posteres pelo Brasil, sdo
imputados dentro dele. Entdo nos estamos criando uma plataforma para de fato sermos pioneiros no
tema e na producdo da humanizagdo. Entdo aqui dentro eu sei que vou olhar com “bons olhos” a
te._logia, os aplicativos, as redes sociais. NOs temos uma equipe pequena, mas temos diversos
colaboradores que ajudam a ativar nossas redes sociais. Nos temos e assessores de imprensa que nos
ajudam a promover o VIVA. Entdo eu procuro exercer dentro do VIVA tudo aquilo que eu estudei,
que eu vivenciei em outras empresas e procurando estar mais contemporaneo possivel. Essas relagdes
que a gente vai construindo, neste caminhar, fortalece todo mundo e somos também fortalecidos. Eu
coloco entdo na primeira alternativa.

O clima é estavel sempre porque:

Né&o vemos novidades nessa area porque:

Precisamos pensar nisso porque:

Nao sei dizer:
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Apéndice B

Pesquisa Documental — Colaboradores da ONG VIVA

Sras. Nathalie Bizzochi e Andrea Coltelli

Local: Séo Paulo (dependéncias da entidade)
Data: 22/11/2016 Tempo do encontro: 1hora e 25min.

» Diério digital (apéndice C)
Entrevistador: Descreva seu funcionamento e sua utilidade para os colaboradores.

Nathalie e Andrea: O diario digital ndo é um registro de frequéncia apenas. O procedimento é
inovador pois visa registrar e reportar as reacdes dos doentes ante as histérias contadas pelos
voluntarios formando um dossié para futuras intervencGes da equipe bem como,
simultaneamente formam um conjunto de “horas voluntarias” de producdo da ONG VIVA
que séo apresentadas aos parceiros e financiadores da instituicdo e servem de elementos para
0 planejamento tatico da organizacdo. O procedimento permite uma troca on line de
informac@es entre o colaborador e a administracdo que permite o direcionamento e a solucédo
de problemas imediatos.

> Plataforma VIVA HUMANIZACAO (apéndice D)

Entrevistador: Descreva sua funcionalidade e sua repercussao junto aos colaboradores e
demais publicos de interesse.

Nathalie e Andrea: A plataforma visa disponibilizar videos atemporais sobre a humanizacao
nas acdes de saude em qualquer cenario. Ndo ha nada parecido no segmento de organizagdes
humanitarias. E disponivel ndo somente para colaboradores e voluntarios da ONG VIVA mas
para todos os profissionais que atuam no segmento como médicos, enfermeiros, gestores da
salde, auxiliares e técnicos. Fomenta a conscientizacdo humanitaria no tratamento de
vulneraveis e ao mesmo tempo divulga a imagem da organizacdo junto ao seu publico interno
e externo.

» Contrato de adesdo ao servico voluntario (apéndice E- frente e verso);

Entrevistador: Além de uma seguranca legal permite uma negociac¢éo de trabalho junto ao
colaborador voluntario tem outras finalidades para a instituicéo.

Nathalie e Andrea: Este documento foi elaborado internamente. Visa incorporar o voluntario a
causa da ONG VIVA de forma autbnoma. Se assemelha a um contrato de trabalho, mas nédo
tem conotacéo legal apenas visa dar seguranca ao colaborador, além de permitir a negociagado
direta entre as partes demonstrando o que a organizagdo espera do voluntario. Forma um
portfolio de competéncias transformadoras que a ONG VIVA possui na realizagdo de seus
objetivos humanitarios e para angariar simpatizantes.
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» Pesquisa de satisfacdo com a VIVA (apéndice F).

Entrevistador: Descreva o dindmica dessa pesquisa considerando as relagdes funcionais
entre os colaboradores e a administracao.

Nathalie e Andrea: Essa pesquisa representa para nos o grau de satisfacdo do colaborador com
a ONG VIVA, o estagio alcancado da causa humanitaria perseguida, o processo de
comunicagdo interna e o clima do relacionamento interpessoal praticado na instituigéo.
Representa um diferencial porque ndo tem foco exclusivo em assuntos de remuneragéo ou
beneficios tradicionais, j& que o trabalho é voluntario, mas envolve a percepcdo do
compromisso do colaborador com as a¢cdes humanitarias da institui¢do e suas iniciativas junto
a comunidade. Periodicamente um conjunto de sugestdes dos voluntarios sdo levados aos
Conselhos Internos, aos parceiros e simpatizantes financiadores e que podem levar a
melhorias dos processos de trabalho. Tem alto indice de participacdo das equipes internas e

serve de parametro para novas iniciativas de atuacao.

» Nuamero de voluntarios atuantes (crescimento) e horas produzidas (apéndice G).
Entrevistador: H& uma identidade segura entre a proposta humanitaria da ONG VIVA e sua
reputacdo junto ao pablico interno e externo.

Nathalie e Andrea: Os numeros apresentados no site ndo deixam duavidas do crescimento
exponencial da ONG VIVA e demonstram para n6s que nosso modelo comunicativo, tanto
interno quanto externo, estd no caminho certo. Mostra o nivel de participacdo e satisfacdo do
colaborador com as ac¢Oes da entidade e da visibilidade aos financiadores. Como diz Valdir
Cimino, a melhor comunicacdo é aquela que vai de boca a boca incorporando seguidamente

novos atores nessa luta pela causa humanitéria.

» Acdo comunicativa em rede e online (apéndice H).

Entrevistador: O Prof. Valdir Cimino falou da importéancia dessa modalidade de
comunicacao interna. Descreva sua funcionalidade e sua repercussao junto aos voluntarios e
demais stakeholders da organizagéo.

Nathalie e Andrea: A atuacdo em rede significa uma acdo comunicativa interna que incorpora
0s varios colaboradores e voluntarios quase que simultaneamente. Os dirigentes também
participam ativamente e podem gerenciar e solucionar problemas quase que imediatamente
trazendo seguranca as equipes, corrigindo eventuais desvios e monitorando a satisfacdo dos
parceiros da instituicdo (hospitais e casas de saude) e promovendo a transparéncia total aos

parceiros profissionais da satude (medicos, enfermeiros, auxiliares, técnicos e gestores).
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» Satisfacdo pela causa e pelas transformagcdes sociais (apéndice 1).

Entrevistador: A ONG VIVA tem elementos que demonstram a credibilidade de sua agéo e
sua proposta transformadora de relacGes sociais coletivas.

Nathalie e Andrea: Todo o esforco comunicativo da ONG VIVA volta-se para assegurar 0
compromisso de todos com a causa humanitaria. Levamos para fora da instituicdo um modo
de operar que tem como base a atuagdo colaborativa entre todos os atores e que causam
impacto positivo na educacdo e humanizacdo da salde. Os contadores de histdrias tém a
missao de transformar os cuidados com os pacientes internados, incorporando a leitura e a
educacdo como forma de ajudar a amenizar a dor e o sofrimento das pessoas, e a recuperar

jovens, criangas, pais e profissionais através dos nossos movimentos e atitudes profissionais.

» Curso de lideres - cabecas de chave (apéndice J).
Entrevistador: Descreva a funcionalidade dessa acéo interna e seu impacto das relagcfes de
trabalho e nos resultados da instituigdo.
Nathalie e Andrea: Este curso for formatado internamente e visa transformar os colaboradores
em lideres de equipe. E a comunicacdo presencial coletiva que inova 0 objeto do nosso
trabalho, pois os colaboradores passam a ser eles também difusores da causa defendida pela

instituicdo. Visa também posicionar a imagem da entidade com seu publico interno.



Apéndice C

» Diario digital

e & vivaedeineviverarg br : £ - | M Entada 3 - adtsorecostagis.. | & Disio & vivasdeineives.ang.br

" e .

CHARIO LOA BLOE

Contador de Historias formados e Fazedor de Histdriasé o sujeito Contador de Hisbdrias voluntario
atsantes na rede de haspitais da

Assoclacin Viva e Debie Viver - profissional na gestéo e Deixe Viver que atua em outros

Associacio

e Deixe Viver
Contadores de

Diario do Contador de Historias

Fonte: Associacdo Viva e Deixe Viver

que apsia a carsa com talento formads pela Associagio Viva v
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Apéndice D

> Plataforma VIVA HUMANIZACAO

Sinopse:

O Forum Viva Humanizacido ¢ uma iniciativa da Associagio
Viva e Deixe Viver, evento anual do calendario da Associagdo
que juntamente com seus 93 hospitais parceiros da Rede Viva,
promove a melhoria da relagdes humanas nas dreas da Cultura,
Educacao, Saide e Voluntariado.

Desde 2001, Ano Internacional do Voluntariado, a Associagdo

Viva e Deixe Viver advoga em prol da Humanizagao da Sauide,
participando das Politicas Publicas como Acolhimento, Gestiao
Participativa e Valorizagdo do Profissional da Saude.

A sociedade contemporinea se caracteriza pela ampliacio de
horizontes por meio da ciéncia ¢ da tecnologia e pouco, pelo
treinamento para se relacionar com pessoas. Nesse caminho, a
humanizagdo na drea da saide ¢ hoje uma importante estratégia
de gestao, atengdo e construgao de uma cultura institucional,
voltada a valorizagdo das pessoas, ao compromisso €tico, a
melhoria da assisténcia e a exceléncia dos servigos.

VIVA HUMANIZACAO

FORUM

= VIVA HUMANIZACAO
Cumura Boucacka Saide e Vohrew 3o

Fronec V54500 - Mo Amas 2004 - Voun & Daten v

Fonte: Associacdo Viva e Deixe Viver
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Apéndice E

» Contrato de adesao ao servico voluntario (frente e verso).

Fonte: Associacdo Viva e Deixe Viver



Apéndice F

» Pesquisa de satisfacdo com a VIVA

Associacao Pesquisa

Viva A

e Deixe Viver Voluntarios

Contadores de

histérias

52 Onda
2016

&

' !
CQualiBest

Motivacao

Soma dos 3 primeiros (%)
lugares

Motivaciao pesscoal
Sentir-me atil/ melhor
Consciéncia social

Ajudar ao proximo  [IINNNS2N|
Ean)
T
=)
B

Gostar de criancas e livros

Reali zof isfaca 1
= < P

Dever social

Crescimento pessoal
Estimular gosto pela leitura

Gostar de criancas |5l

L

=
Incentivo de amigos 1|

Conhecer pessoas 1] ~ ilagac

ssoc!

Aposentadoria 0 e n.':!. Viver

S

Outros 0

Base Total: 52 Onda 294
Q.10 O que levou vocé a procurar um trabalho voluntario? Por favor, anote qual foi o motivo principal, o 2°

Fonte: Associacdo Viva e Deixe Viver

nrincinal & n 22 nrincinal
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Apéndice G

» Numero de voluntarios atuantes (crescimento) e horas produzidas

Capital Humano

Volume financeiro das horas-trabalho (RS) J

52, Onda 2 Valor ndo computado aqui: RS 2.008.722,91 — é o valor projetado do
total investide pelos voluntdrios da Viva com gastos com alimentagdo,
transporte, estacionamento e outros valores para atuarem como voluntarios
|para a Viva e outras organizagbes. Para a Viva este valor é de RS 1.106.482,39.

R$9.047.190,13

RS 6.873.770,89

5.441.969.69
4.504.422.87

R$ 4.792.949,

Trabalho voluntario de forma
m 12 Onda m 22

Se a Viva tivesse que desembolsar dinheiro

para pagar seus voluntarios baseado nos rendimentos
de cada um, teria que ter uma verba

de quase RS 5,0, milhdes em um ano.

R$ 2.584.395,

Esse valor pode ser considerado
muito mais um “superavit social”
que um “déficit financeiro™

R$ 4.983.540,30

RS 4.067.076,96
3.457.170,08

2.573.141,59

Potencial de
lucro social

Associacio

e Deixe Viver
Cantadores de

Dedicadas ao Viva
2 Onda

Calculo da hora do voluntario

1° Onda - Cada respondente dedica, em media, 16,1
horas para atividades de voluntariado, sendo 8,7 horas
(54%) dessas horas para a Viva. Calculando-se a hora
média de trabalho de cada voluntario a partir de seu
renda pessoal mensal, temos R$ 22,88. Em média, por
meés, o voluntario da Viva ‘dedica’ R$ 369,14 em horas-
voluntariado, sendo que R$ 199,04 sdo
especificamente para a Viva.

3° Onda > Cada respondente dedica, em média, 15,8
horas para atividades de voluntariado, sende 10,0 horas
(64%) dessas horas para a Viva. Calculando-se a hora
média de trabalho de cada voluntario a partir de seu
renda pessoal mensal, temos R$ 32,48.

Em média, por més, o voluntarie da Viva ‘dedica’ R$
511,85 em horas-voluntariado, sendo que R$ 325,17 sao
especificamente para a Viva.

2° Onda > Cada respondente dedica, em média, 14,5
horas para atividades de voluntariado, sendo 8,6 horas
(59%) dessas horas para a Viva. Calculando-se a hora
média de trabalho de cada voluntario a partir de seu
renda pessoal mensal, temos RS 31,96.

Em média, por més, o voluntario da Viva ‘dedica’ R$
464,19 em horas-voluntariado, sendo que R$ 274,65 sdo
especificamente para a Viva.

4% Onda > Cada respondente dedica, em média, 16,5
horas para atividades de voluntariade, sendo 9.4 horas
(57%) dessas horas para a Viva. Calculando-se a hora
meédia de trabalho de cada voluntario a partir de seu
renda pessoal mensal, temos R$ 24,26.

Em média, por més, o veluntaric da Viva ‘dedica’ R$
399,33 em horas-voluntariado, sendo que R$ 228,12 sao
especificamente para a Viva.

5% Onda - Cada respondente dedica, em média, 16,0
horas para atividades de voluntariadoe, sendo 8,8 horas
(55%) dessas horas para a Viva. Calculando-se a hora
meédia de trabalho de cada veluntario a partir de sua
renda pessoal mensal, temos R$ 39,98.

Em média, por més, o ario da Viva ‘dedica’ R$ Associacio
640,55 em horas-voluntariado, sendo que R$ 352,84 sdo A

especificamente para a Viva.  Contadores de
Base total: 12 Onda 230/ 22 Onda 288/ 32 Onda 250/ 42 Onda 240/ 5° Onda 294 :
Q.11 Quantas horas por més vocé se dedica a trabalhos voluntario para a Viva? (ABERTA)
.12 Quantas horas por més vocé se dedica a trabalhos voluntanos (incluindo religiosos),
que ndo seja para a Viva, para outras organizactes? (ABERTA)

Fonte: Associacdo Viva e Deixe Viver
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Apéndice H

» Acdo comunicativa em rede e online

B ¢ DIARIO ELETRONICO

Desde 1997, a Viva util diario em papel como f de Mensuragao de quantid
deequalidade denossas agoes, Em 2015 a Viva atinge sua maloridade e passa a disponibilizar

05 seuss colaboradores Voluntarios contadores e fazedores de historias o diario eletronico,
instrumento que Visa facilitar a coleta de informagao & a diminuigéo de uso do papel,
O Diario Eletronico & um importante canal de comunicagzo entre os diversos publicos im- ('] (']

pactados pelo voluntarlo contador de historlas da Associagio. Atraves desta ferramenta é

possivel entender o valor da Miss3o da Viva. O contetido dos dirios proveniente de todo o

Brasil traz informagoes que contam coMo fol a atuagao, quem sao e coMo se coMportaram

as pessoas que participaram das atividades de cc:ntadoves/fazcdnresvde historis. Informe- pessoas foram impactadas 0 |0n90 de 18 anos.
goes de grande valia para os profissionals da saude. Por tais razdes e que as afiliadas/vin-

culadas, como parte de sua responsabilidade, remetem, periodicamente, a Viva, o mailling

dos voluntérios atualizado. 56 assim é possivel manter o controle e avaliagao qualitativos do

trabalhio voluntariado prestado.

Por meio de uma plataforma digital, que pode ser acessada de qualquer dispositivo de comu-
Nicagao conectado a nternet (computador, tablet ou celular), o contador/fazedor de historias

insere inforMmagoes sobre sua atividade no hospital ou de outro local. Todas as informagoes 18 A N OS EM 201 5
530 Necessarlas para que sefa possivel valorizar e valorar o trabalho voluntario. Desde 2012,

em conforMidade com a Resolugan 1409/12 do CFC, temes apresentado em nosso balango
soclal e fiscal os dados relativos ao computo do valor/horério dos voluntarios da Viva.

920.603 criangas e adolescentes 88.417 criangas e adolescentes
694.974 familiares 66.198 familiares

Fonte: Diario Elerérico 2015 160.108 profissionais da satide 17.301 profissionais

Fonte: Associacdo Viva e Deixe Viver

139



Apéndice |

» Satisfacdo pela causa e pelas transformacdes sociais

Comportamento e imagem sobre os
voluntarios da Viva

(%)
Concordancia com as alternativas
e il ekttt

I As pessoas costumam se interessar e perguntar
Ibastante sobre as atividades da Viva e Deixe Viver 88 12 1

Considero-me realizado por estar em contato com 88 12
outras realidades sociais 1

Sinto que o meu trabalho como voluntario € um 77 23 1
grande desafio Concorda

Sou visto de forma diferenciada pelos meus amigos
e parentes por ser voluntario da Viva e Deixe Viver

69 31 | Discorda

Costumo comentar bastante sobre as atividades da 69 31
Viva e Deixe Viver com meus amigos

Costumo colocar minha atividade na Viva e Deixe 42
Viver no curriculo

Associagio

Perguntam-me bastante sobre a atividade no
ambiente de trabalho

34 66

e Deixe Viver
Cantadares de

Base total: 4™ Onda 240
Q.23 Em relagdo ao seu contato com a
ocorrer? Vocé concorda ou discorda em relagdo a cada uma das alternativas abaixo? (RU — por linha)

O que mais lhe agrada na Viva

(%)
Respeito com as criancas hospitalizadas _' 88
Comprometimento com a causa _l 86
Contribuigcdo para Humanizagio Hospitalar _I 80
Associagao ser organizada, com regras _I 67
Curso de Contacao de Historias - 47
Oferecer capacitagdao constante -I 43
Avental utilizado -I a4
Outros IJ 5 Rozeciaclo
e Deixe Vive
Contadores de.
historias 2

Base total: 5 Onda 294
Q.24 A partir de sua experiéncia, quais os pontos que mais lhe agradam na Viva? (RM)

Fonte: Associacéo Viva e Deixe Viver
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Apéndice J

» Curso de lideres - cabecas de chave

CURSO DE LIDERANCAE
MULTIPLICACAO

Curso de capacitagdo gerencial para a formagdo de
novos voluntarios lideres Cabegas de Chave

§ ivsedeixeviver
o, W Aivasp

%] /associagiovivaedeixeviver

M vivaedeixeviver.org br ==} Mrgsino o

SATIA FOUCADRORA

Pronac 154539 - Plano Anual 2016 - Viva e Detxe Viver

SINOPSE

Paralelamente a0 curso de formagio de novos contadores de histo-
rias, o @ &0 - Rede Viva que

thrios lideres Cabecas de Chave, que s30 voluntarios que iro atuar
como coordenadores do grupo de contadores de historias de cada
hospital bem como promover o relacionamento entre as afiliadas/
vinculadas e a sede da Viva em S&o Paulo.

Entre os temas a serem abordados nesse curso estéo:

« Apresentacéo de conceitos
« Teorias

E] CONTRAPARTIDAS

Est proje & incentivado pelo Ministéro da Cultura (MG ¢ visa
capital humano.

& Gestio vamupama e Multiplicacdo da Rede Viva de Conu;ao de
Histérias, A

Conflitos e Lideranca e Resultados da Promoggo de Cultura através
do corgacor de Historias. O curso contempla ainda atividades como:
vivéncias

Seg, lo: ari no Brasil aplica 16,5 horas
por més em servio: érios. Deste total, 9,6 horas s&

& Viva - 0 que significa quase 2,5 horas semanais, totalizando 4 ve-
zes mais horas doadas do que qualquer outro trabalho voluntaria-

.

em gupo Seminarios e rodas de conversa com convidados e apre-
sentagio de cases.

Esse curso sera ministrado também por Ensino a Distancia (EAD), vi-
sando ampliar seu aicance e atingir ndo 5o as afiiadas e vinculadas
e dlsmbulr
to através do meio digital iplicacio da Rede
Viva.

Fonte: Associagdo Viva e Deixe Viver

do prestado em nosso Pais. (Fonte: pesquisa Segunda Onda, Instituto
Qualibest)

Apoiar esse projeto & associar suamarca aos valores defendidos pela
Associagéo e seus mais de 1000 voluntarios contadores de historias
que atuam em 93 hospitais de 24 cidades em 8 estados do Pais na
promogéo da Educagso e Cultura na Satide através da leitura e do
brincar, contribuindo positivamente para o bem-estar de seus fami-
liares e equipe multidisciplinar. S6 no ano de 2014, a Viva realizou
16.491 visitas, impactando 69.738 criancas e adolescentes, 58.839 fa-
miliares e 15.588 profissionais de satide. Ao todo, foram 39.715 horas
qualificadas doadas. (Fonte: Balango Social 2014)
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Anexo 1

Apresentacdo da entidade Associacdo VIVA E DEIXE VIVER

- o S
e B s weew viva edeinewiner.ong. e Fom e apre: £ = & | ] Entrada () - adisorecostalg.. ¥ Apresemtagso * | &2 Alpha FM - Estilo em sintonia ...
-~
REDE VIVA E
11)3081-6343
Email
AViva B4 ema
ste edeoeviver.org or

£ uma entidade sem fins lucrativos, ndo governamental, cada pelo Ministéno da Justiga como OSCIP - Organizagdo da
sociedade Chil de Interesse POSIcs - conforme Lei n® 8 1959, Fol criada em agosto de 1957 ¢ € formada por @ = Farunato, 140 - Sta Ceciz
vOlUNtANDs - em sus maioria contadores de histérias servigo voluntirio gratuitaments  n
Federal * 5608, de 18.02.1958. A Asso0acio redne mais $rios atuantes & estd presente em hospi
de outros Estados & cidades do Pals
Em quase duas Sécadas de exi Daixe Wiver virou models para outras iniciativas sociais, principaiments
OMNGs ligadas a criangas e adole! untirios participam de um extenso e gqua ado curse de capacitagdo. 54
permanecem na Associaclio Vive aqueles que se compromeatem & realizar a sua missdo, lutar por sua causa, partilhar a mesma visio
& submeter-se aos Mesmas prnciplos.
Missie da Viva
Fomertar 3 educagio = cultura ne saids por meio da leiture & do b ansformer & intemagso hospralar de oranges =
de adolescentes em um momen tivarmente para o sew bem estar, de seus
femiliares e de equipe multidiscio
Causa da Viva
Contribulr para a humanizagde da socledade, forta 5 enire os suleftos que produzem
sadde
Visdo da Viva
Ser reconheckdo como uma O5CIF gue deservohve Cidaddos para o cumprimento do trabalho voluntério de maneira consciente,
comprometida e constante. Ser referéncia em educagdo e cultura por meio da promagdo de athadades de ensino continuado
Principios da Viva
Atuamos com &ica, Trabalhamos em equipes integradas e com respeits § individualidade, W&o discriminamas raga, cor, crede,
redgido, partsdos paoliticos, crientagio sexual e poder aquisitive. N3O permitimas a utllizagds in -partiddria da nossa
Ass00agEn, Acreditamos & incentivamas a capacitago constante de cada individud
Histori
Era uma vez...
Desde 1533 vinha ajudandg as ¢riangas do Hospital Emilio Ribes atrewés de diversas formas, comgrando bringuedos para
gue periodicamente eram realizadas, para os binges, e organizando a arrecadagdo de tUquetes refeigdo para a compra de laite

]

Com o passar do temoo. senti vontade de conhecer um Douco Mals & crliancas auem ew estéva aludando. & com umi idela vaga do

Lol gt LTI D0 T L0k LAOERLS T LN b, Tl L0 e UL I DI et S ] Lk L5 Lowtn LTI WL, 2 Sl U s

Através de uma conversa oom Wellingron Nogusira, amego hd mais de 15 anas, que tamoEm & o Dr. 0 rares da Alegria,
entendi que para s& estar Com criangas ndo € necessdrio planejar nada, tedo vale. Basta kgar © mator da atengBo e do respeito que
alag merecamn. Entendi que desse modo, qualguer lugar pode se transformar num bugar encantado. E fo azsim que resokd dar asas

A rining imaginas o,

Mo dia 17 de agosto dal Infcie ao gue posso chamar de um salto quintico em minha vida. Dal para frente passel & ouvir
mais 2 falar o essencial, ter mais cuidade com minhas "palawras’, permitir que o PinGquio @ Gepetlo pessam receber A ajuda das
Fowers Rangers para sair da bas
80 ouvir um "ndo” com

Ea da balela, a Onderela pade 3

er joanete e nds, adultos, podemas até nos sentimmas felzes

s5e; "nlo, hoje eu ndo quers ouvir hi
agu

&ria®, E iss0 mesmo! Um ndo pode ser muito imgortante para quem

ndo pode nunca negar & o5 remédios, os tratamentos de um hospital

Apgalmente o voluntarisdo vem sendo um &% arte da

discutido no Brasil. Mas 255e assunto hé muite

esséncia humana: caridade, amor, tolerdncla @ muitos outro:

alores positivos. Exerctd-lo é o que faza d

wa e deixa viver & wm exercicio de cidadania, & a cg

cidade e a possibilidade de consiruir ou transfiormar, & a cooperago dos

res de histdrias” pars um mundo mas ¢ 3l para 25 nossas criangas que fardo do Brasil

dessa histéria,

o Avental & faga pa

A melhor histéria € aquela que e aprende contande

r Ciming
Diretor-Fundadar

Fonte: Associacdo Viva e Deixe Viver



