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RESUMO

Algumas empresas brasileiras iniciam seus processos de internacionalizagao e
necessitam entender como funcionam o0s mecanismos e processos de
formagdo de uma nova identidade organizacional, que contemplem aspectos
transnacionais. Esta pesquisa tem como objetivo verificar como a comunicagao
interna contribui para consolidagdo dessa identidade organizacional em uma
empresa transnacional de origem brasileira, a Petrobras, uma vez que cabe a
comunicacdo um papel relevante nessa questdo. O tema foi estudado a partir
da contribuicdo de diversas odticas, levando em conta diferentes quadros de
referéncia como cultura organizacional, culturas nacionais, gestdo do
conhecimento, além da comunicagao empresarial. Utilizou-se uma perspectiva
qualitativa, a partir de um estudo de caso multiplo. As unidades estudadas
foram as subsidiarias da Petrobras na Colbmbia e na Argentina, tendo sido
examinados nao s6 os aspectos internos da comunicagao nessas subsidiarias,
mas também a relacdo das subsidiarias com a Area Internacional da matriz
brasileira. Os dados foram coletados por meio de investigacdo documental,
entrevistas estruturadas e analise de desenhos. As conclusdes da pesquisa
ressaltam a importancia da comunicagao interna como formadora da identidade
organizacional de uma empresa transnacional, principalmente através da
disseminagao e compartilhamento do conhecimento, do respeito mutuo e da

gestao da diversidade.

Palavras-chave: Comunicac&o organizacional. Conhecimento organizacional.

Cultura organizacional. Culturas nacionais. Diversidade.



ABSTRACT

Some Brazilian companies have recently begun their internationalization
process, and thus, they need to understand the mechanisms and processes of
forming a new organizational identity which encompasses transnational
aspects. This research aims at verifying how internal communication can help
consolidate this organizational identity in a Brazilian transnational company,
Petrobras, given the important role of communication in this issue. The research
has been based on several different theoretical frameworks such as
organizational culture, national cultures, knowledge management, besides
organizational communication. A qualitative approach has been used, based on
a multiple case-study. The research has taken place at Petrobras subsidiaries
in Colombia and Argentina. The internal communication aspects were examined
not only in both subsidiaries but also their relationship with the Brazilian
headquarters. Data have been collected by means of documental investigation,
structured interviews and analyses of drawings. The conclusions of this
research point out the importance of internal communication as one of the main
builders of the corporate identity in a transnational company, mainly through
knowledge dissemination and sharing, mutual respect and diversity

management.

Keywords: Organizational communication. Organizational knowledge. Organizational

culture. National cultures. Diversity.
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1. DEFINIGAO DO PROBLEMA

Pretende-se, através desta pesquisa, estudar como os empregados da
Petrobras, na Colédmbia e Argentina, percebem e vivenciam, através da
comunicacao interna da empresa, as questdes relacionadas ao senso de
pertencimento organizacional, a percepcado de distancia entre as sedes e a
matriz e o envolvimento na construgdo de uma identidade corporativa. Dentro
deste contexto devera ser analisado o aspecto de a empresa pesquisada ser
uma das primeiras transnacionais brasileiras a se langar em um amplo projeto
de internacionalizacdo em uma crescente demanda por mercados,
principalmente latinos, onde podera se observar o nascimento de um estilo

brasileiro de globalizagao.

Dentro de um plano piloto da prépria empresa de integrar a comunicagao
interna da Area Internacional na América do Sul, incluindo Brasil, Argentina e
Colémbia, abriu-se o campo para o presente estudo. Dessa forma, objetiva-se
preservar e alinhar culturas, partindo-se do pressuposto que primeiro € preciso
conhecer a diversidade e as realidades locais para depois propor sugestdes

integradoras e que gerem beneficios mutuos para as pessoas e a empresa.

A analise estende-se a percepgdao dos empregados quanto aos canais de
comunicacado utilizados pela empresa e no tocante a importdncia da

comunicacéao direta em comparagao com a comunicagao eletrénica e impressa.

S6 depois podera se ter clareza sobre a utilizacdo de novos e mais adequados
canais e veiculos de comunicagao, de forma a criar um ambiente propicio que
sustente a visdo da empresa de vir a ser a lider em energia na América Latina

até 2010.



1.1 CARACTERIZAGAO DA ORGANIZAGAO E SEU AMBIENTE

A internacionalizagao da Petrobras € um processo recente, tendo se acelerado
em 2002, quando aconteceu a compra da petroleira argentina Pecom,
aumentando consideravelmente os ativos e o volume de reservas provadas da

companhia.

A internacionalizagdo é vista pela Petrobras como irreversivel, a partir do
momento em que passou a integrar sua missao e visdo, seja para atender a
l6gica de mercado, seja em fungao de questdes geopoliticas. Nesse contexto, a
sua Area Internacional estd em grande expans&o, com orcamentos e metas
elevados. A empresa hoje ja estd presente nos seguintes paises: Argentina,
Bolivia, Colébmbia, Peru, Venezuela, Uruguai, Equador, Paraguai, Nigéria,
Angola, Estados Unidos, México, Guiné Equatorial, China, Ira, Libia e
Tanzénia. O trabalho de pesquisa proposto, voltado para o diagnéstico e
alinhamento do processo de comunicagao interna, tera sua ateng¢ao focada nas

Unidades localizadas na Argentina e Colémbia.

1.2 SITUAGAO PROBLEMATICA

Como a comunicagao interna com as Unidades sul-americanas contribui para a
consolidagdo da identidade organizacional da Petrobras como uma empresa

transnacional?



1.3

1.3.1

OBJETIVOS

Objetivo geral

Identificar como os processos de comunicagao interna entre a sede brasileira e

as Unidades sul-americanas contribuem para a consolidacdo da identidade

organizacional da Petrobras como uma empresa transnacional.

1.3.2

Objetivos especificos

Levantar o perfil dos empregados e os principais tragos das culturas
locais e organizacionais da Petrobras na Argentina e Colémbia.

Levantar as necessidades da comunicacido interna nessas Unidades,
inclusive com a matriz brasileira.

Levantar a percepgao dos empregados quanto a forma de comunicagéo
julgada mais eficaz.

Levantar a percepgao da distancia geografica e emocional que os
empregados em outros paises sentem em relagao ao Brasil.

Avaliar as praticas de comunicagao interna quanto a seu potencial de
contribuicdo para a consolidagdo da identidade organizacional da

Petrobras como uma empresa transnacional.



1.4. SUPOSICOES INICIAIS

Abaixo se apresentam as suposig¢des iniciais deste trabalho:

a) Profissionais motivados, informados e com visao estratégica sdo um dos

principais combustiveis para o crescimento de uma empresa.

b) Uma organizagdo com processos de comunicagdo bem delineados e
adaptados as conveniéncias locais cria em seus quadros um maior potencial de
disseminagao do conhecimento e, consequentemente, consegue potencializar

os efeitos de uma maior vantagem competitiva.

c) Em empresas transnacionais, se os tragos culturais locais sdo considerados
e utilizados para integrar a identidade cultural da organizagao, € possivel que
as distancias de comunicagdo sejam minimizadas e a empresa esteja, com

isso, aumentando sua possibilidade de sucesso rumo aos objetivos globais.

Portanto, é necessario cuidar para que cada profissional esteja alinhado aos
valores e a missao da empresa, conhega seus papéis, metas e objetivos e
esteja capacitado para exercer suas fungbes com seguranga, além de manter
seus relacionamentos profissionais de forma respeitosa. Com isso, as chances
de uma empresa transnacional obter éxito em seus objetivos serdo maiores.
Logo, € importante buscar uma identidade multicultural, que respeite os tragos
locais, preservando e construindo a identidade organizacional de forma

conjunta, participativa e flexivel.



1.5 DELIMITAGAO

O estudo foi realizado dentro dos limites de realizacdo do Plano de
comunicagéao interna para as Unidades de Negdcio da Petrobras na Argentina
e Colémbia, ficando restrito ao exame da percepcgao, pelos empregados, dos
processos de comunicacao internos entre suas unidades e a matriz, assim
como seus sentimentos referentes as distancias culturais entre esses paises. A
pesquisa foi realizada nas sedes administrativas e em todas as unidades
operacionais de produgao, exploragao e refino localizadas na Argentina e na

Colbmbia.

O estudo esta temporalmente delimitado ao inicio do processo de aquisicdo da
Pecom pela Petrobras, ou seja, abrange o periodo de 2002 até o primeiro
trimestre de 2006, embora isso ndo implique desconsiderar o fato de as

operacoes na Colébmbia terem sido iniciadas bem antes desta data.

Deverao ser analisadas questdes tedricas relativas a comunicagao interna e
cultura organizacional dentro de um quadro de referéncia que possibilite a
gestdo do conhecimento, ja que se entende a comunicagdo organizacional

como tendo um papel decisivo na competitividade empresarial.

1.6 RELEVANCIA

Do ponto de vista académico, a internacionalizagdo de empresas brasileiras é
um fendbmeno recente; por isso, este estudo pode contribuir para se enxergar o

Brasil por uma 6tica de pais que comeca a disseminar além-fronteiras tracos de



sua cultura nacional, diferentemente do que ocorria antes, quando nosso pais
era mero receptor de investimentos - e de culturas nacionais e organizacionais
— estrangeiros, o que ja se encontra enraizado nas praticas empresariais
brasileiras. Estudar como nos comportamos do outro lado do balcao, a partir
de nossa propria experiéncia endégena, € uma area de investigacdo bastante

rica e plena de potencial.

Sob o aspecto profissional, a pesquisa se mostra bastante util, e representa
uma base de estudos, com fundamentos estratégicos e taticos, para nortear as
acdes daqueles que exercem suas atividades laborais nas areas de
comunicacao interna e gestdo de pessoas. Para os gestores, acredita-se que

esta contribuicdo sera validada pela importancia estratégica da questao.

A visdo externa e a procura de isengdo — mesmo sabendo ser impossivel
eliminar totalmente o viés do pesquisador - pode contribuir com uma viséo
menos comprometida e, assim, estar menos sujeita as contaminagdes sociais
e politicas. Cabe lembrar que o crescente processo de internacionalizacao
aumenta substancialmente o volume de gestores expatriados e que isso
também propicia diversas vertentes a serem consideradas. Por ultimo, pode-se
apontar a relevancia do estudo para a propria Petrobras que, por razdes
l6gicas, se beneficiara de uma pesquisa que a auxiliara em seus propositos de
melhor conhecer a diversidade cultural dos paises onde atua e de conhecer os
processos de comunicagao interna, seus fluxos e a percepgao dos empregados

de suas Unidades da Argentina e Coldmbia sobre essa questao.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITOS DE COMUNICAGAO

2.1.1 Comunicagao organizacional, competitividade e estratégia.

De acordo com Aktouf (1996), o problema da comunicagdo é eterno, e
extremamente importante nas organizagdes. O proprio termo ‘comunicagao’
contém, etimologicamente, o sentido de ‘colocar em comum’, de compartilhar.
A comunicagdo organizacional, tal como é conduzida, teorizada e
tradicionalmente ensinada, visa muito mais o controle e a dominagdao das
situagdes e dos empregados do que o ‘colocar em comum’. Ela se faz muito
mais em moldes de fragmentagdo e anulagdo do que de construgcdo de

processos genuinos de comunicagao.

Esse autor apresenta o exame daquilo que, nas transagdes gerenciais
correntes, se constitui em obstaculo a um verdadeiro espirito de colaboragao
num clima de confiangca serena. A permanéncia e o sucesso da empresa de
hoje, s&o fungdo direta da conquista da fidelidade de seus colaboradores e
clientes. Tal conquista de fidelidade ndo pode se dar através de simbolos,
valores e credos abstratos, nem de golpes de publicidade lenitivos e repetitivos.
Ela s6 é possivel se o colaborador e o cliente tiverem razdes concretas para
serem fiéis, isto €, se antes de tudo, de seu ponto de vista, eles tenham

efetivamente vivido experiéncias gratificantes e satisfatorias.



Dai resulta que as velhas nogdes, que consideram uma transagdo como boa
quando uma parte maximiza seus proprios ganhos, € o obstaculo maior para a
conquista da fidelidade, visto que se trata de um jogo de ‘soma zero’, isto é,
onde o que é ganho por um é perdido por outro. Fazer um bom negdcio néo
pode ser mais, doravante, sinbnimo de espoliacdo do parceiro da transacgao:
tirar mais do trabalhador, pagando-lhe menos (individual ou coletivamente),
tirar mais do consumidor, entregando-lhe menos em troca do seu dinheiro. Esta
€ a base implicita de uma formacao de gestores, que tratam o empregado
como um simples insumo e a relagdo com o cliente como uma ocasiao de obter

um excedente maximo na venda de um produto ou servico.

E interessante notar que, muitas vezes, a resisténcia a instauragdo dos novos
processos de interagdo ocorre na alta cupula empresarial, a mesma que traca
as estratégias empresariais (AKTOUF, 1996). Assim, esse autor afirma que
basta um pouco de reflexdao imparcial, para se dar conta de que o primeiro
passo, em qualquer mudanca, deve ser dado por aqueles que a defendem.
Isso significa que cabe aos dirigentes mostrar no que sua vontade de mudanga
se manifesta no cotidiano, em suas proprias posigdes, prerrogativas e

responsabilidades.

Os dirigidos e os sindicatos comportam-se, no mais das vezes, em reagédo ao
que dizem, fazem (ou deixam de fazer) os dirigentes. E entao, falacioso, situar
a resisténcia a mudanca, a priori, naqueles que tém menos a perder. os
empregados (HERNANDEZ E CALDAS, 2001). Morgan (1996) argumenta que
as resisténcias mais ferozes acham-se (por vezes, inconscientemente) muito

mais nos niveis altos das organiza¢des do que nos baixos.



O mesmo Aktouf (1996) afirma que o que da medo é a incompreensao, é a
falta de sentido, de finalidade clara, de transparéncia, de confianca. Se a
cupula da empresa deseja fazer mudancgas, ndo pode deixar de estar, ela

prépria, a frente delas.

A proposta de racionalidade comunicativa, desenvolvida por
Habermas, se baseia em uma agao gerencial dialdgica voltada para o
entendimento, com um discurso assentado na verdade, alinhado com
0 que é correto e com aquilo que os interlocutores realmente pensam.

(NASSAR, 2005 p. 78)

No campo especifico das pesquisas de Relagdes Publicas, o conceito de
racionalidade comunicativa esta alinhado ao modelo simétrico de duas vias,
que é apresentado como uma teoria norteadora, alinhada com as demandas
democraticas e da exceléncia em gestdo, onde todos os interesses publicos

estao contemplados.

O modelo simétrico de duas méaos tem como objetivo principal a compreenséao
mutua. A sua comunicagao persegue o equilibrio de interesses, o entendimento
entre os publicos que se relacionam. Para Tendrio (2000), a agao estratégica
pressupde uma agao gerencial monolégica onde os interesses da organizagao
nao sao perfeitamente entendidos e compartilhados pelos seus empregados e,
consequentemente, a consecucgao dos objetivos e metas ndo sera atingida em
sua plenitude, pois o processo de comunicagao nao esta construido e voltado

para o entendimento, resultando, assim, numa organizagao rigida.

Quem se comunica mal geralmente ndo entende direito e responde
mal as demandas daqueles com quem se relaciona. Isso se da no

ambito familiar, comunitario e do trabalho, comprometendo os



relacionamentos e, conseqlientemente, as metas pessoais e coletivas.

(NASSAR, 2003, p.35)

A acédo gerencial monoldgica ainda insiste em ter o empregado como agente
passivo no processo de comunicagdo que contempla um uUnico sentido
descendente de fluxo, ou seja, da alta administracdo para baixo, assim

reduzindo a possibilidade de sucesso empresarial e pessoal.

Atualmente, o processo de elaboracdo do planejamento estratégico ja
contempla, mesmo que em parte, o principio da participagdo, ao menos o de
direito. Aplicar o conceito da agdo comunicativa de Habermas que, na verdade,
complementa a agao estratégica e inserir o empregado como protagonista no
processo de planejamento e comunicagdo é estabelecer uma agéo gerencial
dialégica onde o entendimento, o comprometimento e 0s consequentes

resultados podem ser surpreendentes.

Segundo Tendrio (2000), a circulagdo das informacdes, favorecida em grande
parte pelos equipamentos e programas de base microeletrénica, contribui para
uma maior participacdo de diferentes atores na estrutura hierarquizada das
organizagdes, pois as informagdes agora circulam com mais intensidade e séo

tratadas de forma mais coletiva.

Quanto a questdo dialégica, a participagdo poderia ser efetivada no
reconhecimento, pelos dirigentes, da competéncia do trabalhador em envolver-
se nas decisdes sobre o processo e resultados do trabalho. Se considerarmos
que, durante muito tempo, as organizagbes foram administradas de forma
autoritaria, através do controle técnico-burocratico, os efeitos da utilizagcdo de
procedimentos que concedam ‘a palavra’ interagem com as necessidades

provocadas pela tecnologia da informacgéo.



2.1.2 — A pragmatica na comunicagao humana, ou os efeitos sobre o

comportamento.

De acordo com Watzlawick et al. (1972), a comunicagdo € uma condi¢cao
basica da vida humana e da ordem social. Também n&o € menos evidente que
o ser humano se encontra, desde o nascimento, engajado neste processo
complexo de aquisicdo de regras de comunicagdo, mas que ele tem apenas
uma consciéncia fragil do que constitui esse corpo de regras, ou essa equagao

da comunicagdo humana.

E importante ressaltar que o estudo da comunicagdo humana tem se dividido
entre trés dominios distintos: sintaxe, semantica e pragmatica. Pode-se dizer
que o primeiro diz respeito aos problemas de transmissao da informacao e que
tem como objetivo o estudo dos cdodigos, dos canais de transmissao, de sua
capacidade, dos ruidos, das redundancias e de outras propriedades e
estatisticas da linguagem; no entanto, dentro dessa area nao existe a

preocupagao com o sentido dos simbolos que constituem a mensagem.

O problema ou o sentido € o objetivo principal da seméantica. Desde que seja
possivel transmitir uma seqléncia de simbolos com uma precisdo sintatica
perfeita, esses simbolos ficam vazios e sem sentido se o emissor e o receptor
nao tiverem um acordo prévio sobre o seu significado. Nesse sentido, todo

compartilhamento de informacgao pressupde uma conveng¢ao semantica.

Enfim, a comunicacdo afeta o comportamento, e ai vemos o seu aspecto
pragmatico. Nao é possivel estabelecer uma separagado conceitual clara entre

estes trés dominios, pois eles sao totalmente interdependentes. Pode-se



considerar, entretanto, que a sintaxe representa a légica matematica, a
semantica a filosofia e a pragmatica a psicologia, mas de fato esses dominios

nao sdo inteiramente distintos.

Em relagdo a pragmatica, € importante colocar que todo comportamento, e néo
somente o discurso, € comunicagdo; e toda comunicagdo, mesmo 0s signos

que afetam a comunicacdo em um contexto impessoal, afeta o comportamento.

2.1.3 A impossibilidade de nao se comunicar.

Como apresentado por Watzlawick et al. (1972), o comportamento possui uma
propriedade muito particular e fundamental, quase sempre despercebida: o

comportamento ndo tem um contrario, ou seja, ndo existe um ‘nao

comportamento’, ou mais claramente, ndo se pode nao ter um comportamento.

Se admitirmos que, numa interacdo, todo comportamento tem o valor de uma
mensagem, portanto ele é uma comunicagdo; ndo podemos nao nos
comunicar, quer queiramos ou nao. Atividade ou inatividade, palavra ou
siléncio, tudo tem valor de mensagem. A partir desses comportamentos, o
outro sera influenciado e ele ndo pode deixar de reagir a essa comunicagao e

ao que ele proprio comunica.

E importante observar que o fato de n&o falar ou de ndo prestar atencdo ao
outro ndo constitui uma excec¢ao ao que foi dito. Um homem, com expressao
facial aborrecida, que, em determinado local publico, olha para baixo, ndo se
fixando em ninguém, ou um passageiro que, dentro de um aviédo, fica sentado

em sua poltrona com os olhos fechados, comunicam, todos os dois, uma



mensagem: eles nao querem falar com ninguém e ndo querem que ninguém se
dirija a eles; em geral, seus vizinhos compreendem a mensagem e reagem
normalmente, deixando-os em paz. Existe ai uma troca de comunicagao,

mesmo que dentro de um sentido inanimado.

Watzlawick et al. (1972) faz mengéo a que, de maneira geral, se parte de uma
suposic¢ao gratuita de se acreditar que o outro n&do somente possui a mesma
quantidade de informagao que ndés mesmos, mas que, ainda, ele deve tirar as
mesmas conclusdes dessas informacdes. Dado o elevado numero de
impressdes sensoriais recebidas, uma selecdo draconiana se impde para que
0s centros superiores do cérebro ndao sejam tomados por informagdées néo
pertinentes. Mas a escolha entre o essencial e o ndo pertinente varia de
individuo para individuo e é determinado por critérios que, de forma geral,
fogem ao dominio da consciéncia. A partir dai, pode-se acreditar que a
realidade € a que nds proprios fazemos. Pode-se apenas conjeturar que, na
raiz desses dilemas, se encontra a conviccdo solidamente estabelecida que

exista uma sé realidade, o mundo tal como eu o vejo.

2.1.4 - A estrutura da interagdo humana

Segundo Deetz (2001), pode-se considerar a interagdo como um sistema, e a
Teoria Geral dos Sistemas permite compreender a natureza dos sistemas em
integracéo. Ela ndo € somente uma teoria dos sistemas biolégicos, econémicos
ou mecanicos. Essas teorias tém tantos pontos em comum que se desenvolveu

uma teoria mais geral que estrutura essas analogias e isomorfismos formais.



Antes de definir as propriedades particulares de um sistema, deve-se sublinhar
que a variavel tempo, manifestamente tdo importante, deve fazer parte
integrante desses estudos. As sequéncias de comunicagdo nao sao unidades
anbnimas respondendo a uma lei de frequéncia, mas séo a prépria matéria de
um processo em curso e onde a ordem de inter-relacbes, em certo periodo de
tempo, faz a diferenga, ou seja, a idéia de uma certa duragao esta contida num
sistema. Pela sua prépria natureza, um sistema €& constituido por uma
interacao, o que quer dizer que antes de poder descrever um de seus estados
ou uma modificacdo de estado, se deve produzir uma seqléncia de acéo e

reacao.

Pode-se conceituar um sistema como um conjunto de objetos e de relagbes
entre esses objetos e entre seus atributos. Assim, os objetos sdo os
componentes ou elementos do sistema; os atributos sdo as propriedades dos
objetos, e suas relagdes sdo o que faz o sistema permanecer junto. Entao, se
os ‘objetos’ forem os seres humanos, os atributos que permitem sua
identificacdo no sistema sao os seus comportamentos na comunicacido. O que
importa aqui, ndo é o conteudo da comunicacdo em si, mas o aspecto da
relacdo da comunicacdo humana. Pode-se, entdo, definir os sistemas de
interacdo como dois ou mais parceiros procurando definir a natureza de sua

relagcéo, ou tentando chegar a um estado de definigéo.

Com o desenvolvimento da teoria dos subsistemas abertos e hierarquizados,
ndo cabe isolar artificialmente o sistema e seu meio, pois seu ajustamento no
interior de um mesmo quadro teorico pode ser expresso da seguinte forma: um
organismo vivo, ou um grupo social, ndo é um conjunto de partes nem de

processos elementares, € uma hierarquia integrada e sucessiva de



subtotalidades autdnomas. Desta forma, vé-se refletida a metafora apresentada
por Morgan (1996), da visao holografica, em que é possivel visualizar uma
organizagado, na qual as capacidades exigidas no todo estdo embutidas nas
partes, possibilitando ao sistema aprender e se auto-organizar, assim como
manter um sistema completo de funcionamento mesmo quando partes
especificas ndo funcionem bem como o esperado ou tenham que ser
removidas do sistema. Continuando dentro desta mesma metafora, Morgan
(1996), segue colocando que o carater holografico do cérebro €& mais
claramente refletido nos padrdées de conexdo através do qual cada neurdnio
esta conectado com centenas de milhares de outros, permitindo uma

multiplicidade de interagdes, tanto genéricas quanto especializadas.

Desta maneira, de acordo com Watzlawick et al.(1972) e transpondo esta
metafora para a comunicagdo organizacional, pode-se dizer que o0s
subsistemas podem interagir com outros subsistemas, porque cada membro
esta engajado dentro de outros subsistemas dialégicos com outras pessoas e
com a propria compreensao da vida. Em resumo, os parceiros de uma
comunicacado tém relagcbes as vezes verticais e as vezes horizontais com
outras pessoas de outros sistemas. Conceito muito semelhante pode ser
encontrado na metafora de vinculo ou linkage, apresentada por Putnam et al.
(2004), onde existe um deslocamento do foco da transmissdo para a conex&o.
Assim, a comunicagdo € o conector que une as pessoas e configura as
organizagbes como redes de relacionamento; nesta metafora as organizagdes
nao sao estruturas com limites fixos. Os interagentes estdo entrelagados por
meio de processos que residem nos relacionamentos, e ndo nos sistemas

perceptivos. Assim a relagdo entre a comunicagao e a organizagao desloca-se



de um sentido de estar contido para um sentido de ser produtivo. A metafora do
vinculo fundamenta a pesquisa sobre papéis de rede, que sao posigcoes

estruturais de um individuo dentro de uma rede.

2.1.5 A comunicacao e a modernidade.

Em um mundo mutante e imprevisivel como o nosso, aventurar-se a tracar um
esboco do futuro, aproximado ou previsivel, € cada vez mais arriscado. Os
indicadores sdo incertos, duvidosos e, com frequéncia, enganosos e as
coordenadas sdo tao imprecisas que um dos primeiros obstaculos que se
apresenta é definir em que ponto nebuloso do tempo e espaco, ou de nossas

mentes, comeca este futuro que se tenta esbocar.

Talvez o dado mais valido para marcar o limite € que o futuro é incerto.
Compreender a passagem de uma cultura material e divisionista que nos
precedeu (industrialismo, fordismo, taylorismo) para uma cultura da ciéncia
unitaria é realmente importante para marcar as caracteristicas do nosso “ponto

aqui” e descobrir os novos tragos que antecipam o futuro.

A visdo de futuro que interessa deve ser mostrada em sua totalidade
constitutiva e funcional se quisermos acentuar sua intengdo pragmatica. O
fendmeno da comunicac&o corporativa deve ser entendido a partir dos signos
presentes que sao portadores de futuro, capturando aqueles que parecem

fundamentais.

Segundo Aktouf (1996), uma parte numerosa de nossas empresas nao

abandonou o modelo industrial de gestdo. O paradigma do industrialismo



supde uma transformagdo da economia agraria e a aniquilacdo da oficina de
artesanato, com a produ¢ao manual ou semi-industrial do modelo unico. Nesse
contexto, de mudancga revolucionaria, teve-se que inventar a ‘empresa’, no
sentido moderno do termo. Essa nova concepgao de trabalho se sustenta
sobre quatro pilares: o capital, a producéo, a organizagao e a administracdo. A
empresa teve que inventar a si mesma, com sua propria estrutura para

funcionar bem, para produzir coisas e resultados.

Segundo Dougherty (2004), depois de duzentos anos de industrialismo se
passa da empresa de producdo a empresa de competicdo. Aqueles quatro
pilares ficaram na estrutura e estdo presentes em toda a empresa. Mas
ninguém compra um produto ou servigo, ninguém prefere uma marca a outra,
motivado por qualquer dos quatros pilares. O novo paradigma da
competitividade, a inovacdo e os valores, os materializam em outros

parametros, qual seja a identidade, a cultura, a comunicagéo e a imagem.

Sao essas bases que fazem as empresas distintas no novo contexto,
determinado pela cultura do servico. As empresas nao s6 devem produzir

resultados, mas também valores.

Os pilares do industrialismo estavam edificados sobre uma idéia reducionista
da economia porque dela foi mutilado um componente essencial, o social. A
cultura de servigos se reposicionou em primeiro lugar nas pessoas. As novas
tecnologias restituiram a interagdo comunicativa em direito e em tempo real,
que havia comegado com o telefone, o telex, e o telefax e se seguiram com a
telematica, o correio eletrénico, internet e robdtica, como uma mostra aplicada

do movimento que conhecemos como inteligéncia artificial. A interatividade



técnica recupera a natureza do dialogo, do intercambio, a inter-relagdo e a

comunicacao ligada a uma ciéncia das agées humanas.

Nesse contexto, segundo Deetz e Alvesson (2006), emerge a cultura dos
intangiveis e o redescobrimento, com ela, dos valores. E, como efeito da
sucessao vertiginosa das mudangas, se revela uma nova dimensao, cuja nogao
procede do campo cientifico: a dimensao de hipercomplexidade. Sao condigdes
absolutamente novas, que caracterizam nosso sistema socioeconémico por

comparagao com aquele que o precedeu.

Pode-se recapitular essas idéias em trés pontos de vista distintos, mas
convergentes. Sao os termos que correspondem a visdo tecnocientifica, a
interpretacdo econbmica e a concepcao sociocultural. Sao trés facetas chaves
da mesma realidade contemporanea, a que chamamos indistintamente de Era

da Comunicacao, Economia de Informacgao e Sociedade do Conhecimento.

Essas trés maneiras de designar o mesmo fenébmeno constituem o marco no
qual se localiza o citado paradigma com seus quatro valores: identidade,
cultura, comunicagdo e imagem. As dimensdes tecnoldgicas, econémicas e
socioldgicas da época pés-industrial marcam claramente a desmaterializagéo
em favor dos novos valores e a emergéncia da dimensao da complexidade. A
medida da complexidade de um sistema (organizacional, comunicacional,
transacional, etc) esta ligada ao numero de seus componentes, a natureza dos
mesmos e a quantidade de interagbes que tem lugar dentro do sistema-
empresa em determinado tempo. E também, em sua inter-relacdo com o

sistema de entorno nesta mesma porgao de tempo.



2.2. CONCEITOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Maria Ester de Freitas (1997), as organizacdes sdo formatos sociais
inseridos em uma sociedade mais ampla e estabelecem uma relagdo de
influéncia reciproca com esse meio e com o tempo em que elas atuam. Os
valores transpostos para dentro das organizagdes encontram um respaldo,
uma legitimagdo e uma sustentagdo nos valores culturais dessa sociedade
mais ampla, ndo podendo ser estudados enquanto produgdes exclusivas das
organizagbes, como se elas atuassem em um vacuo.

Entende-se a cultura organizacional, de acordo com essa autora, como um
conjunto de representagdes imaginarias sociais, construidas e reconstruidas
nas relagdes cotidianas dentro da organizagdo, que sao expressas em termos
de valores, normas, significados e interpretagdes, visando a um sentindo de
dire¢ao e unidade, e colocando a organizagao como a fonte de identidade e de
reconhecimento para seus membros.

Essa conceituagao considera que a cultura da organizagao "exerce o papel de
agenciadora de sentidos e significados, atuando diretamente no imaginario, no
coracao do psiquismo dos individuos e desenvolvendo com ele uma relagao de
cumplicidade entre a organizacdo e os desejos e medos inconscientes dos
individuos que nela trabalham” (M. E. FREITAS, 1997, p.116)

Quanto mais as referéncias sociais, culturais e religiosas se fragilizam, mais a
inseguranga psicolégica dos individuos se eleva, e mais fortemente eles
tendem a se apegar a mensagens e a lideres que lhes garantam um sentido de

inteireza, no qual possam se reconhecer e acreditar.



A cultura organizacional é a forma expressiva de repasse de um projeto, de
uma missdo, a que os membros de uma organizagdo devem/querem aderir,
sendo assim, ela também expressa uma visdo da organizacao (imagem atual e/
ou futura) e uma visdo de mundo existente e a construir; é a cultura
organizacional que comunica quais s&do os comportamentos, as prioridades e
as agbes que dardo sustentagdo a construgdo desse projeto; € ela que diz
quais os valores que sao ou ndo compativeis com essa construgao e a que
crengas devem 0s membros organizacionais se agarrar; € ela, ainda, que
determina modelos que devem ser seguidos, aplaudidos, reconhecidos; é ela
que define o espaco invisivel/visivel entre o “Nos/Nao-No6s”; é ela, ainda, que
da uma nova estética a linguagem organizacional, exercendo, por exemplo,
uma funcédo politica através das festas, das comemoracdes, dos discursos, da
celebragdo dos herois e mesmo dos ‘desviantes’ adequados. E nesse sentido,
do institucional, da ordem, da lei, da marcacao territorial e da definicdo de um
‘mundo’, que podemos dizer ser a cultura um instrumento politico.

Tal cumplicidade, resultado dessa idealizacido e identificacdo, ndo é um
processo consciente. E 6bvio que, quanto mais a organizacdo apdia em acdes
aquilo que ela diz em palavras, ou seja, quanto maior o grau de coeréncia entre
0 que ela faz e o que ela diz de si mesma, maior o envolvimento afetivo e a
canalizacdo das energias dos individuos para realizar essa missdo. E porque
as organizagdes atendem algumas das expectativas que estdo la colocadas, é
porque propdem um modo de vida mais ou menos coerente para os individuos,
que é possivel suportar a carga de estresse e 0 desgaste mental, que a corrida
para cumprir esse ideal cobra diariamente, em especial no caso dos executivos

de médio e alto niveis.



221 O conceito de identidade organizacional frente a diversidade

cultural do publico interno.

Ha bem pouco tempo empresas brasileiras iniciaram seus processos de
internacionalizacdo. Dessa forma, torna-se imperativa a busca por referenciais
da imagem que o pais divulga externamente, assim como seus impactos nas

culturas organizacionais.

A América Latina € um mercado emergente e a descoberta da regidao como
grande foco de investimento é relativamente recente. Se antes a América
Latina era vista como um bloco monolitico, de paises com muitas coisas em
comum, na verdade ela se apresenta como uma profusdo de culturas e

comportamentos, inclusive nas diversas nuances do espanhol falado.

Nem sempre é possivel levar a mesma filosofia para varios paises onde se
atua, especialmente se forem culturas muito dispares. Nesse caso, construir a
imagem de uma empresa no mercado internacional pressupde conhecer e

adaptar seus conceitos, moldando-os de acordo com o sabor local.

De outro angulo, observa-se como a antropologia auxilia a comunicagao
intercultural. Nassar (2005) aponta que jornalistas, publicitarios, relagdes
publicas, psicologos, socidlogos, historiadores e tantos outros profissionais,
estdo envolvidos com comunicagdo. Quando se trata de comunicacao
intercultural, é a antropologia que pode proporcionar uma visdo mais rica sobre

as culturas. E o que esse autor denomina de ‘miscigenacdo’, e seu



entendimento é fundamental para que haja uma convivéncia positiva com a

diversidade.

E fundamental ter um parceiro local para construir junto uma ‘comunidade de
argumentacgao’, com vistas a estar em sintonia com o pensamento da regiao ou
pais. Mesmo com um parceiro, fazer a integragao cultural é uma das tarefas
mais delicadas para uma organizagao que pretende ser bem sucedida fora de

sua sede.

De acordo com Nkomo e Cox (2006), conclui-se que empresas transnacionais
ou organizagdes engajadas em processos de internacionalizagdo precisam
passar pela compreensdo da diversidade para elaborar uma identidade
corporativa. A pesquisa sobre a diversidade nas organizagdes pode ser
comparada a descoberta de muitos fluxos que se destinam a um reservatério
maior de agua, mas que nao se tem a certeza quanto a natureza verdadeira
deste reservatério. H4 grande numero de areas de teoria e pesquisa que
influenciam o entendimento atual das identidades diversas nas organizagdes. A
vastiddo do que pode estar sendo admitido sob a rubrica de diversidade reflete
um de seus principais dilemas tedricos: a falta de especificidade de conceito. O
estudo da diversidade é deficiente em termos de construcdo cientifica e tem
extraido grande parte de seu significado atual do trabalho de profissionais nas
organizagbes. Até mesmo o termo ‘diversidade’ & bastante contestado. As
definigdes presentes de diversidade variam de conceituagdes restritas a outras

excessivamente amplas. Podem-se citar os seguintes exemplos:

- De acordo com Cross et al. (1994), vé-se a diversidade enfocando temas
como racismo, sexismo, heterossexismo, classismo e outras formas de

discriminagao no nivel individual, de identidade de grupo e de sistema.



- De acordo com Cox (1993), a diversidade cultural é a representagdao, em um
sistema social, de pessoas com afiliagbes a grupos claramente diferentes em

termos de significado cultural.

- Segundo Thomas (1991), a diversidade inclui todos, ndo é algo que seja
definido por raga ou género. Estende-se a idade, historia pessoal e corporativa,
formacao educacional, funcdo, personalidade. Inclui estilo de vida, preferéncia
sexual, origem geografica, tempo de servico na organizagéo, ter ou ndo um

status privilegiado, ser executivo ou nao.

- De forma mais ampla, Jackson et al (1993), usam o termo ‘diversidade’ para
se referir as situacdes em que os atores de interesse nao sdo semelhantes em

relagdo a algum atributo.

Aldefer e Smith (1982), apresentam a teoria das relagdes intergrupais
incrustadas, especificamente para as organizagdes que explicitamente
integram a filiagdo a grupo de identidade e a filiacdo a grupo resultante de
categorizagdo organizacional. Sua teoria postula dois tipos de grupos
existentes no interior das organizagdes: grupos de identidade e grupos

organizacionais.

Grupo de identidade € aquele cujos membros compartiham alguma
caracteristica biolégica comum, que participam de experiéncias de vida
semelhantes e que estdo, atualmente, sujeitos a forgas sociais similares e,

como resultado, tém visdes consoantes do mundo.

Um grupo organizacional € aquele em que os membros compartilham cargos
organizacionais comuns, participam de experiéncias de trabalho equivalentes

€, como consequéncia, tém visdes do mundo consoantes.



A filiagdo ao grupo de identidade antecede a filiagado ao grupo organizacional.
Assim, a identidade das pessoas nas organizagbes € uma fungdo de sua

filiacdo ao grupo de identidade e sua filiagdo ao grupo organizacional.

A teoria das relagdes intergrupais incrustadas reconhece que os individuos nao
abandonam suas identidades étnicas, raciais ou sexuais quando entram em
uma organizacgao. Essa teoria também sugere que a categorizagédo do grupo de

identidade sempre sera relevante em um contexto organizacional.

Segundo Nkomo e Cox (2006), o fato dos individuos terem identidades
multiplas e ndao uma identidade unica contribui para a complexidade da
identidade nas organizagdées. Os individuos ndo sao apenas africanos,
europeus, coreanos, brancos, negros, mulheres, homens, gerentes de
marketing ou gerentes de produgao. As identidades se cruzam para criar uma
identidade amalgamada. As maneiras pelas quais as identidades interagem
sao importantes para um contexto organizacional. Assim, o estudo de uma
identidade envolve, necessariamente, atencdo para com sua interagdo com

outras identidades.

Ao mesmo tempo, deve-se evitar o essencialismo no tratamento da identidade,
reconhecendo sua variabilidade. A identidade é construida socialmente e nao
inata. Pode ser mensurada nominalmente como propriedade objetiva de um
individuo. Como Hall (1992) enfatiza, a identidade ndo é estavel ou fixa, mas
socialmente e historicamente construida e sujeita a contradi¢gbes, revisdes e
mudangas. Uma visdo de construgdo social enfatiza o entendimento do
processo por meio do qual as distingdes de identidade emergem e tornam-se

visiveis aos individuos e grupos nas organizagodes.



Segundo Motta (1997), a variacdo cultural refere-se primordialmente aos
habitos e comportamentos de um grupo ou sociedade em relagdo a outros.
Entretanto, é relativamente recente o estudo das formas que essas diferencas
assumem no mundo do trabalho. Nao faz muito tempo, todos acreditavam que
regras gerais se aplicavam a todas as situagdes de administragéo, trabalho e
organizagao, independentemente dos contextos em que eram encontradas.
Entretanto, a questdo que permanece se refere ao modo pelo qual o
comportamento das organizagbes varia culturalmente. Consideraveis
diferencas tém sido encontradas nos valores, atitudes e comportamentos dos
individuos no ambiente de trabalho, principalmente no que se refere ao
trabalho administrativo, pois as situagdes administrativas sao filtradas pelo
conjunto de crengas e atitudes de cada individuo.

Os comportamentos de executivos e trabalhadores baseiam-se em crencgas,
atitudes e valores e, em certa medida, geram verdadeiros ciclos viciosos de
comportamento.

A “Teoria Y’ de McGregor vem descrever um ciclo mais benevolente. A
confianga dos executivos em seus subordinados é a grande responsavel pela
consecugcdo de metas e tarefas mais globais sem sistemas de controle e
supervisao cerrados. Os empregados, acreditando na confianga depositada,
dedicam o melhor de si mesmos ao trabalho, independentemente de estarem
sendo observados ou ndo. A presenca e o trabalho constatados pelo
administrador levam-no a tornar-se cada vez mais convencido de que pode
confiar neles. As atitudes do executivo exercem influéncia sobre seu proprio

comportamento, que, por sua vez, repercute sobre as atitudes e o



comportamento dos trabalhadores, os quais vao reforgar as atitudes e os
comportamentos iniciais do administrador (McGREGOR, 1960).

Hofstede (1984), produziu resultados de pesquisa que vieram corroborar e
integrar outros anteriores obtidos por diversos pesquisadores. Quarenta paises
constituem objeto inicial de estudo desse autor, numero posteriormente
ampliado para 60, dando conta de culturas ocidentais e orientais. Foram
pesquisados 160 mil empregados da IBM. Nesses estudos podem-se encontrar
significativas diferengas tanto no que se refere a comportamento, quanto no
que se refere a atitudes de empregados e executivos de diferentes paises,
todos trabalhando para a mesma multinacional, sendo que tais diferencas se
mostraram consistentes no tempo. A descoberta mais importante de Hofstede
refere-se a importancia da cultura nacional na explicagcdo das diferencas em
atitudes e valores em relagao ao trabalho. Normalmente, outros fatores eram
tidos como mais importantes como, posi¢ao na organizagao, profissdo, idade
ou género. Tentando fazer um sumario das diferengas mais significativas, ele
afirma que os trabalhadores em geral podem ser situados ao longo de quatro
dimensdes basicas: individualismo versus coletivismo; distdncia de poder;
evitacao de incerteza; e masculinidade versus feminilidade.

A segunda dimensao de Hofstede, a distancia do poder, refere-se a medida de
quanto os participantes menos poderosos das organizagbes aceitam a
distribuicdo desigual de poder. Quando a distédncia de poder € alta em um pais,
como é o caso das Filipinas, da Venezuela e da india, tanto superiores quanto
subordinados tém em mente que passar por cima de um nivel hierarquico é

uma insubordinagdo. Ja em paises caracterizados pela baixa distancia de



poder, tais como Dinamarca e lIsrael, freqientemente os empregados saltam
niveis hierarquicos a fim de realizar melhor seu trabalho.

A partir deste estudo torna-se relevante para essa pesquisa observar as
colocagbes dos paises pesquisados, Argentina e Coldbmbia, em relagdo ao
Brasil, levando-se em consideragdo tanto a pesquisa original de Hofstede,
quanto a atualizagdo da mesma, realizada 30 anos depois por Tanure (2005), o

que sera apresentado a seguir.

1) indice de concentragdo de poder — O conceito ‘distancia do poder’,
desenvolvido por Hofstede (1997) esta relacionado com a extensdo em
que as pessoas acreditam que o poder e o status estdo distribuidos
desigualmente e ela aceitam ou nao essa distribuigdo desigual do poder,
como forma apropriada de organizagdo dos sistemas sociais. Sua
pesquisa mostrou que a concentragcdo de poder varia muito entre as
diversas sociedades. Os paises noérdicos tém baixo nivel de
concentragdo, ao contrario dos paises latinos em geral, nos quais €&
maior a diferengca entre a pessoa que detém menos poder e a que
detém mais. De acordo com Tanure (2005), nas organizagdes, a
distancia do poder tém influéncia na modelagem da hierarquia formal, no
grau de centralizagdo e no processo decisorio. No Brasil, embora o
discurso empresarial tenha evoluido muito e a pratica ndo seja a mesma
de anos atras, marcados por um periodo de regime autoritario, pode-se
analisar até que ponto ainda esta presente o poder autoritario do chefe,
que depende ndo apenas de quem faz as regras, mas também da

lealdade e da posicdo ocupadas no mapa do poder.



Nota-se que dos paises latinos a Argentina possui o indice mais baixo
de distancia ao poder (49) e o México o indice mais alto (81).

Nos quadros que sao apresentados a seguir, pode-se notar que os
paises sao classificados por sua ordem em um ranking mundial de cerca
de cem paises pesquisados originalmente e segundo seu indice de
pontuagdo no item apresentado. Quanto mais alto o indice mais o pais

sobe na classificagao segundo a ordem.

Quadro 1 - indice de concentracao de poder (Hofstede)

Ordem Pais indice
14 Brasil 69
17 Colémbia 67
36 Argentina 49

Fonte: Tanure (2005)

De acordo com a atualizagéo feita por Tanure (2005), os numeros atuais

sdo o0s seguintes.

Quadro 2 - estudo Hofstede versus pesquisa Tanure

Pais Estudo Hofstede | Estudo Tanure Diferenca
Argentina 49 46 -3
Brasil 69 75 6
Colébmbia 67 58 -9

Fonte: Tanure (2005)




Ao comparar as diferencas dos valores dessa tabela, verifica-se que

ocorreram pequenas variagdes nos paises estudados, embora do ponto de

vista estatistico, os indices estejam dentro do mesmo cluster.

2) Individualismo e coletivismo — Esta dimensao caracteriza a natureza das

ligagbes que os individuos estabelecem entre si em uma sociedade.

Individualismo é a orientacao principal para si mesmo e coletivismo é a

orientagdo voltada, primeiro, para os objetivos e metas comuns. As

sociedades individualistas sdo aquelas onde as ligagdes entre os

individuos sao fracas, e cada um toma conta de si mesmo e de seu

nucleo familiar mais proximo. O coletivismo, ao contrario, caracteriza

sociedades nas quais os individuos séo integrados, desde o bergo, em

grupos coesos, onde o interesse do grupo prevalece sobre o do

individuo.

Quadro 3 - indice de individualismo (Hofstede)

Ordem Pais indice
23 Argentina 46
26 Brasil 38
49 Colémbia 13

Fonte: Tanure (2005)

Neste aspecto cabe incluir a atualizagdo realizada por Tanure (2005) na

América Latina, que mostrou que a maior variagdo no

indice de




individualismo, nos ultimos 30 anos, ocorreu na Colémbia, subindo de 13

para 51, como mostra o quadro 4.

Quadro 4 - Estudo Hofstede versus pesquisa Tanure

Pais Estudo Hofstede | Estudo Tanure Diferencga
Argentina 46 42 -4

Brasil 38 41 3
Colébmbia 13 51 38

Fonte: Tanure (2005)

Este aumento significativo no grau de individualismo na Colémbia reflete as
questdes politicas, sociais e econbémicas que o pais tem passado nas
ultimas décadas, a descrenga no poder publico e nas decisdes coletivas e
mesmo o repudio da populagdo ao movimento guerrilheiro, notadamente de

origem coletivista.

3) Evitagdo de incertezas — Essa € uma dimens&o presente, em maior ou
menor parte, em qualquer lugar do planeta, pois o futuro é incerto e
temos que conviver com essa realidade. As sociedades desenvolvem
trés mecanismos para lidar com as incertezas: tecnologia, leis e religi&o.
A tecnologia ajuda a evitar incertezas causadas pela natureza. As regras
e as leis procuram evitar as incertezas ligadas ao comportamento das
pessoas. E a religido promete um contato com as forcas que
supostamente controlam nosso futuro e nos ajudam a aceitar as
incertezas, oferecendo uma vida apds a morte ou a vitéria sobre os

inimigos.




A énfase que cada sociedade da as trés formas de transmitir maior
seguranga — tecnologia, leis, religiao — ajuda a definir seu trago cultural
original. Isso explica porque alguns paises que tém graus parecidos de
necessidade de controlar incertezas podem agir de forma tipicamente
diferente. O Japao que tem indice elevado (92), apresenta forte tendéncia a
utilizar a tecnologia para enfrentar as ameagas futuras. Portugal (indice de
104) tem-se valido excessivamente de leis, numa atitude preventiva em
relagdo a comportamentos sociais, econdmicos e politicos ndao aceitos por

sua sociedade.

Quadro 5 - indice de necessidade de controlar as incertezas (Hofstede)

Ordem Pais indice
15 Argentina 86
20 Colémbia 80
22 Brasil 76

Fonte: Tanure (2005)

Da mesma maneira apresentada no item anterior, Tanure (2005), realizou
uma atualizacdo destes dados apos 30 anos, e os resultados podem ser vistos

no quadro seguinte.

Quadro 6 - estudo Hofstede versus pesquisa Tanure

Pais Estudo Hofstede | Estudo Tanure Diferencga




Argentina 86 61 -25

Brasil 76 36 -40

Colémbia 80 44 -36

Fonte: Tanure (2005)

Comparativamente houve uma grande redugdo nos niveis de evitagdo de
incertezas dos paises apresentados, sem duvida, devido ao retorno do

processo democratico e a constru¢cao de uma nova mentalidade social.

O papel do homem e da mulher — Cada sociedade é composta por niumero
aproximadamente igual de homens e mulheres, os quais, no entanto, diferem
nao apenas biologicamente, mas também em relagdo ao papel que
desempenham. As diferengas bioldgicas sao praticamente as mesmas em
qualquer lugar do mundo, mas os comportamentos supostos como ‘femininos’
ou ‘masculinos’ sdo diferentes. O autor considera que quanto mais fortemente
distintos forem esses papéis, mais masculina pode ser considerada a
sociedade, predominando ali valores como: o herdi € quem executa; realizar é
mais importante do que estar; o grandioso é bonito; o pequeno é deploravel; o
vencedor é enaltecido e o derrotado merece pouca simpatia; ser agressivo é
positivo; e buscar qualidade de vida e relacionamento é secundario.

A sociedade masculina tem como contrapartida a sociedade feminina e
descreve 0 grau em que 0s paises separam 0s pape€is e as expectativas em
relacdo a homens e mulheres.

Assim podem-se observar os numeros obtidos por Hofstede em sua pesquisa

original no quadro 7.




Quadro 7 - indice de masculinidade (Hofstede)

Ordem Pais indice
12 Colémbia 64
20 Argentina 56
27 Brasil 49

Fonte: Tanure (2005)

Na atualizagdo realizada por Tanure (2005) apdés 30 anos, 0s novos

resultados sédo os seguintes.

Quadro 8 - estudo Hofstede versus pesquisa Tanure

Pais Estudo Hofstede | Estudo Tanure Diferenca
Argentina 56 40 -16

Brasil 49 55 6
Colémbia 64 49 -15

Fonte: Tanure (2005)

A atualizagdo demonstrou que houve pouca diferenga nesses indices na
Ameérica Latina, mas no entanto os paises que mais sofreram mudancas foram

a Argentina e a Colémbia.

2.2.2 Definigoes e temas culturais




Segundo Stohl (2001), existe grande diversidade de classificagdes culturais na
literatura, o que é apresentado no quadro 9, com o objetivo de sintetizar esse
trabalho e dar uma visdo geral algumas da principais dimensdes de variaveis
culturais que tém sido associadas com importantes praticas da comunicagéo
organizacional. Essas dimensbes descrevem as orientagdes culturais

relacionadas as caracteristicas dos individuos, seu relacionamento com o meio

ambiente e com seus semelhantes, tipos primarios de atividades; e orientacao

para espaco e tempo.

Quadro 9 — Classificagdes culturais

Dimensoes

Construtos

Impactos causados nas
praticas de comunicagao

organizacional

Orientagéo para o meio

ambiente

Controle/ harmonia/subjugagao
(TRIANDIS, 1983)

Grau de conforto e uso de

tecnologia

Orientacao para a natureza

humana

- Pessoas s&o basicamente boas
/mas/ meio termo
(McGREGOR,1960)

- Diferengas sexuais sédo

inatas/aprendidas

- Enfase no grau de controle e
subserviéncia
- Grau de integracéo das

mulheres na forga de trabalho

Orientagao para o tempo

- Monocrénica/policrénica (HALL,
1976)

-Passado/presente/futuro
(KLUCKHOHN & STRODBECK,
1961)

- Grau que as tarefas séo
concluidas linearmente
- Atitudes referentes a mudanga

e inovagao.

Orientacédo para a comunicagao

- Baixo contexto/alto contexto
(HALL, 1976)

- Associativo/abstrato (GLENN,
1981)

- Diferentes énfases nas
abordagens verbais ou néo
verbais; relativa importancia das
redes nas relagdes.

- Contexto dependente de
significados; base emocional x

base de informagbes




Orientagao para o espago

Privado/Publico (HALL, 1976)

Demanda por privacidade;
arranjo fisico de escritorios,
espagos abertos x espagos

fechados.

Orientagao para a autoridade

Alta distancia do poder
(hierarquizado)/ baixa distancia
do poder (igualdade).
(HOFSTEDE, 1984)

Niveis de hierarquia, aderéncia a
cadeia de comando, respeito por
titulos e status, grau de

participagao do trabalhador.

Orientagao para a comunidade

Individualismo/coletivismo
(HOFSTEDE, 1984)

Incentivos motivacionais, base
de contratagdo e promogao,
tipos de praticas de socializagao,
graucomo qual a culpaea
vergonha guiam os empregados

e gerentes.

Orientagao para as metas

- Masculino/feminino
(HOFSTEDE, 1984)

- Processos/ metas (GLENN,
1981)

- Grau de diferenciagao por
género; grau de assertividade.

- Enfase no aqui e agora

Orientacao para a estrutura

- Simples/Complexa (MURDOCK
& PROVOST, 1973)

- Alto grau de incertezas/baixo
grau de incertezas (HOFSTEDE,
1984)

- Grau de diferenciagao na

hierarquia

- Grau de necessidade quanto a
previsibilidade e regras, ambas

implicitas e explicitas.

Fonte: Stohl (2001)

2.2.3 Cultura organizacional e cultura brasileira

Para Hofstede (1984), o Brasil € uma sociedade coletiva, embora ndo seja uma

das mais coletivistas. O Brasil €, para Hofstede, mais coletivista que o Japao,

pais geralmente tido como coletivista por exceléncia; da mesma forma, nosso




pais é caracterizado por uma distancia de poder muito grande, embora perca
para as demais sociedades da América Latina, com exce¢ao da Argentina.

O Brasil também aparece como uma das nagdes onde é maior a evitagao de
incerteza, mesmo que aparega com essa caracteristica menos marcada que a
maioria dos paises ditos mediterraneos. A posigao do Brasil, nesse particular,
mostra-se proxima da ltalia.

O padrao tradicional passa ao moderno em ritmos diferentes em todas as
regides, mas mesmo as regides mais progressistas sdo reduzidas a um reflexo
de modernizagdo. Nao se trata, segundo Ribeiro (1995), de qualquer
resisténcia cultural a mudanca, ja que o desejo de transformacgao renovadora é
mais notdria caracteristica dos povos novos, entre os quais nos situamos.
Segundo Alexandre Freitas (1997), no mundo gerencial, a influéncia da cultura
organizacional adquire maior relevancia, por exemplo, quando se analisam os
modelos de gestdo importados que frequentemente sdo implantados em
nossas organizagdes ou trazidos pelas multinacionais. Pelo fato de esses
modelos e praticas gerenciais serem concebidos em suas culturas natais,
muitas vezes trazem pressupostos e valores culturais diferentes e até
conflitantes com os nossos. Como muitos deles pressupdéem mudancas
significativas nas organizagdes, mexem, por uma reagao natural de autodefesa,
com valores e pressupostos culturais de individuos e de sua organizagéo.
Muitos desses modelos e praticas gerenciais, portanto, podem fracassar ou ser
timidos em seus resultados, justamente por ndo terem respaldo em alguns
tragcos basicos de nossa cultura. Cada vez mais, reconhecem que seu sucesso
nao depende apenas de mudangas nas estruturas da organizagdo, como

padroes de autoridade, divisdo do trabalho, métodos de controle, formas de



comunicacgao interna etc., mas dependem fundamentalmente das mudancgas
em atitudes e percepg¢des de seus individuos. Por sua vez, formas de agir e
perceber sao representagbes de pressupostos e valores culturais de uma
organizacao. Nessa linha, se desejamos uma mudanca efetiva, deve-se centrar
nos pressupostos basicos dessa cultura organizacional e, para isso, deve-se
entender suas origens.

De acordo com Tanure (2005), existem diversos autores que abordam a
relagdo da cultura organizacional com a cultura nacional. Segundo Schein
(1997), culturas nacionais e organizacionais sao formadas por pressupostos
basicos que criam os valores de nosso cotidiano. Enquanto os pressupostos
basicos sao pré-conscientes e tidos como certos, os valores sdo conscientes.
Nas organizacgdes, esses valores contribuem para criar parametros de como
pensar, sentir e agir; por isso, desempenham papel fundamental para o
sucesso das organizagdes. Na verdade, esses valores cristalizam-se em
artefatos e criagdes, aspectos visiveis do nosso dia-a-dia, porém dificilmente
decifraveis. Nesse sentido, as organizagbes sao partes de uma sociedade e,
portanto, parte de sua cultura. Elas sdo subculturas de uma sociedade.
Segundo Aktouf (1996), a cultura é um complexo coletivo feito de
representacdes mentais que ligam o imaterial e o material, a infra-estrutura e
as superestruturas. E um movimento dialético inevitavel entre o que chamamos
de material, ou seja, as estruturas econdbmicas, as técnicas, as estruturas
sociais, as leis e normas, as vivéncias concretas; e o0 que denomina imaterial,
no qual se encontram a vida simbdlica e suas representagdes, ideologias,
idéias. Esse mundo imaterial, onde esta o conjunto de valores, crengas e

simbolos que influenciam o comportamento do individuo diante de sua familia,



de seu trabalho e de sua organizagao, € gerado, alimentado e sustentado por
elementos materiais. E evidente que as representacdes e a simbologia de
nosso cotidiano sdo sustentadas e s6 existem a medida que nascem de um
fato concreto das estruturas sociais, das experiéncias vividas, do mundo
material.

Decifrar o complexo ‘material-imaterial’ da organizagdo, que forma a
denominada cultura organizacional, implica estabelecer uma interdependéncia
entre essa cultura de empresa, em termos mais gerenciais, e as estruturas
sociais, a historia, a formagdo de seu povo, o0 inconsciente impregnado no
coletivo humano, as leis, a moral, enfim, todos os fatores formadores dos
tracos de seu povo.

E preciso frisar que ndo cabe aqui discorrer sobre qudo preciso é o nivel de
influéncia da cultura nacional sobre cada organizacéo, ou qual é o método ideal
para se analisar esta relagdo. Indiscutivelmente, cada organizagao delimita
uma cultura organizacional unica, gerada e sustentada pelos mais diversos
elementos e formas. Isso significa que a cultura de uma organizagdo sofre
grande influéncia de seus fundadores, lideres, de seu processo historico, de
seu mercado. Nesse quadro, a cultura nacional € um dos fatores na formacgao
da cultura organizacional e sua influéncia pode variar de organizagdo para

organizagao.

Motta et al. (2001), revisitando nossa formacao historico-cultural, chama a
atencdo para o quanto somos influenciados pelo estrangeirismo e o quanto
tendemos a ser guiados por referéncias estrangeiras, sejam elas européias ou
norte-americanas. A conduta baseada no estrangeirismo favorece a

segregacao e dificulta o desenvolvimento de um senso critico sobre a



implantacdo de novidades gerenciais. Ela dificulta, portanto, pensar como
podemos nos relacionar, valorizando o que nos torna competitivamente
diferentes e melhores. Uma vez que o que se torna importante & copiar
modelos estrangeiros de se comportar, de administrar, até mesmo de nomear
coisas e agbes, a conduta de valorizagdo do estrangeiro e de desvalorizagao
do que nos é histérica e culturalmente legado pode impedir o desenvolvimento
entre as pessoas de praticas mais aprofundadas, mais criticas e criativas de
cooperagao, de inovacao e de envolvimento. Uma das consideracoes
fundamentais € destacar que a analise de tragos culturais de dado pais € uma
tarefa extremamente dificil de ser realizada e ganha complexidade muito maior
quando se tenta relaciona-los com a cultura das organizagdes, ja que estamos
inseridos na cultura desse pais e sempre carregamos, em nossas analises,

NOssOs preconceitos, nossas experiéncias culturais.
Ademais, Barbosa (1998) ja apontava que:

Todo aquele que se aventure no empreendimento de estabelecer as
ligacdes de culturas com diferentes formas de administrar, tera que criar
seu proprio caminho. E esse caminho passa necessariamente por
superar minimamente os dilemas de como enquadrar uma analise do
significado — as estruturas conceituais que utilizamos para construir a
experiéncia -, que sejam suficientemente abstratas para se constituir
numa teoria, mas que, ao mesmo tempo, ndo se distancie demais do
particular e perca o pé da realidade (...). Nado é preciso nenhuma
fundamentacdo académica para afirmar que esse empreendimento é
uma aventura ambiciosa, ndo s6 pela novidade que lhe é intrinseca,

mas também pelo tamanho e complexidade da tarefa.



Um ultimo ponto que merece mencéo diz respeito a um trago comum as diversas

culturas latino-americanas, que € identificado por Srour (1998): a ndo assertividade.

Somos prédigos em elogios, mas sentimos — brasileiros, argentinos e colombianos —
grande dificuldade em manifestar com clareza os pontos que merecem critica em
trabalhos ou opinides alheias, com receio de que tais criticas sejam erroneamente

tomadas por ‘pessoais’ e ndo factuais ou argumentativas.

Isso afeta a comunicagdo organizacional em todas as dire¢cbes, notadamente na
dimensédo que engloba chefe e subordinados e traz feigdes diferenciadas para o

exercicio da autoridade.

Em vez de constantemente dar “feed-back”, evitando que os problemas e equivocos
se acumulem, chefes nao-assertivos se omitem, se calam e, pressionados, criticam

subordinados em rompantes emocionais.

2.2.4 A questao da autoridade nas empresas brasileiras.

Segundo Davel e Vasconcelos (1997), as estruturas histéricas de cada povo
marcam suas trajetérias em todos os niveis, influenciando a forma como os
trabalhadores sao construidos socialmente e as condicbes materiais concretas
de producdo do presente. Existe, assim, uma espécie de rede comunicante no
plano da sociedade que estabelece vinculos entre os varios niveis societais.
Nao existe pais capaz de tecer, por exemplo, relagdes autoritarias em termos
de seu sistema politico e, ao mesmo tempo, estabelecer relagdes democraticas

em outros planos sociais, como o do mundo do trabalho ou da familia.



A cultura, nesse esquema de analise, ndo pode ser focalizada como um
“‘poder”, ou qualquer coisa que se possa atribuir aos comportamentos, mas um
contexto.

Cultura € um contexto, onde o0s acontecimentos sociais, as acdes, as
instituicbes ou os processos podem ser descritos de forma inteligivel e com
densidade (GEERTZ, 1989). Pensando sob este viés, chega-se a conclusao de
que as condigdes objetivas nas quais a sociedade brasileira esteve
historicamente imersa é que d&o inteligibilidade e densidade a compreensao da
nacao e do povo que somos. Por essa razao, € muito importante uma reflexao
sobre certos aspectos de nossa historia que influenciaram decisivamente a
construgdo de nosso imaginario social e seus reflexos no mundo
organizacional.

Obviamente, toda sociedade produz seus atores sociais. E claro, também, que
nao basta olhar os atores produzidos pela trajetéria de cada povo para se
saber quem detém o poder em determinada situagao social. A histéria muda e
com ela mudam varias de suas personagens centrais. Entretanto, as condi¢oes
objetivas de reproducédo da sociedade brasileira permitiram que suas relagdes
sociais também se reproduzissem de forma pouco modificada.

Analisando o mundo do trabalho no Brasil sob essa perspectiva, vé-se que as
formas de dominagdo surgidas alimentam-se sobretudo desse imaginario. E
nele que vamos encontrar explicagbes para varios fendmenos
contemporaneos. E nele que se enxergam os vinculos que permitem um
exercicio de uma autoridade que n&o poderia ser encontrada em qualquer

outra sociedade.



2.3 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO - Integrando culturas

através da comunicacao.

2.3.1 A necessidade da diversidade na comunicagao organizacional

Um ponto relevante concernente a questdo da comunicagdo organizacional
dentro do conceito da diversidade e da internacionalizagao foi apresentado por
Adler (1997), como a projecao da similaridade. Segundo essa teoria, constata-
se que as pessoas acreditam que as outras sdo sempre mais similares a elas
do que na verdade o sdo. Projetar similaridades reflete um processo comum e
natural. Professores americanos pediram que gerentes de quatorze paises
descrevessem as metas e as rotinas de trabalho de seus colegas de empresa
em outros paises, em todos os casos 0s gerentes descreveram essas
atividades como muito mais parecidas com as suas do que na realidade eram.
Projetar similaridades envolve assumir, imaginar e perceber similaridades
quando existe diferenga. Projetar similaridades representa um processo
prejudicial para as pessoas envolvidas em situagdes de comunicagéo
intercultural. Desta forma se assume que existe apenas uma maneira de ver o
mundo, o que ocasiona mal entendidos constantes. E normal ver-se no
ambiente organizacional comentario do tipo: “Eu o entendo perfeitamente, mas
ele ndo consegue me entender”. Esse exemplo demonstra claramente o tipo de

distorcao sofrida no processo de comunicacgao.

A comunicagao intercultural efetiva s6 € possivel, no entanto, se os gestores

ligados a negdcios globais n&o tratarem a comunicagdo do mesmo modo que



os gestores domésticos. Primeiro os gestores globais devem saber que nada
sabem e devem assumir as diferengas até que as similaridades sejam
provadas, ao invés de assumir as similaridades até que as diferengas fiquem

provadas.

Segundo Adler (1997), o processo de implementagcdo de uma identidade
globalizada e sinérgica deve ser cuidadoso. Antes de os membros da
organizagdo entenderem as necessidades de mudanca baseados nesse
pressuposto, eles devem desenvolver um autoconhecimento cultural, assim
como o conhecimento das outra culturas envolvidas. Sem o conhecimento de
algumas dessas dindmicas envolvidas, muitas propostas de mudanga e
interacdo podem parecer absurdas. Com o aprofundamento do conhecimento
cultural a organizagao pode resolver problemas e implantar mudangas que

levem a empresa a cumprir seus objetivos com mais eficiéncia.

Dessa maneira, pode-se concluir que a diversidade causa problemas de
comunicacao. Ela torna a comunicagdo mais lenta quando os membros da
organizacdo nao falam um mesmo idioma. Em grupos linguisticos diversos
alguns membros tém que se comunicar constantemente em um idioma
estrangeiro ou fazer uso de intérpretes. Em ambos os casos a velocidade e a
qualidade da comunicacao ficam reduzidos e a chance de erros aumenta se

comparada a equipes de pessoas nativas de um mesmo idioma.

Equipes de diferentes culturas, em geral, discordam de muitos significados,
como a causa de eventos, a determinacdo de evidéncias admissiveis, a
relevancia de uma informacéo especifica, e possiveis conclusées que podem

se desenhar. Em alguns casos, os desentendimentos permanecem implicitos



ou camuflados, pois membros assumem que suas interpretagdes sao similares

quando na verdade o que acontece € o contrario.

2.3.2. A comunicacgao intercultural no ambiente global.

De acordo com Stohl (2001), a transformagdo e convergéncia do padréo
organizacional doméstico para o global tém sido descritas de diversas formas.
Até mesmo termos como: multinacionais, internacionais e globais, sdo usados
com significados diferenciados. Por exemplo, Bartlett e Ghoshal (1989)
classificam os termos multinacional, global, internacional e transnacional para
descrever o grau em que as estratégias, as metas e o controle organizacionais
sao desenvolvidos e mantidos pelas matrizes das empresas. Adler e Ghadar
(1990), por outro lado, classificam os termos doméstico, internacional,
multinacional e global, de acordo com o grau das atividades organizacionais,

tanto estruturais quanto estratégicas, ja incorporando uma visao global.

Segundo Stohl (2001), apesar dessas diferenciacbes, cada classificagdo é
baseada em respostas similares na medida em que originadas  por

contingéncias também similares.

No quadro 10, apresenta-se a composicao/ descricao/perfil de cada um dos
cinco tipos de organizagdo, como descritos na literatura: doméstica,
multicultural, multinacional, internacional e global. Essas descri¢des estéo
baseadas na predominancia de uma unica identidade cultural nacional; na
importancia de uma orientagao e perspectiva internacional; na legitimizagdo da

autoridade multipla; no tipo de estrutura organizacional; no modelo de gestédo



ideal, e na natureza interconectada das interagdes através da diversidade

cultural dos grupos.

Quadro10 — Descrigao dos tipos de organizacao

Domeéstico Multicultural Multinacional Internacional Global
Orientagao Identificagdo com um Identificagdo com um Identificagao Identificagao Identificagdo com o
nacional pais e cultura pais; reconhecimento com uma com um ou mais | sistema global,
predominante | dominante; de alguns padrdes nacionalidade, | paises, com transcendendo os
reconhecimento gerenciais voltados a porém atributos limites nacionais,
gerencial de apenas uma forga de trabalho atuando em culturais organizagdes sem
uma cultura no local de | com diversidade varios paises. distintos; os fronteiras;
trabalho. cultural. gerenciamento | publicos de
de uma forga interesse
de trabalho representam
multicultural. diversos
interesses
nacionais

Importancia Nenhuma Muito pouca Importante Extremamente Dominante

percebida da importancia importante

orientacao

internacional

Orientagao Paroquial: Nao ha Etnocéntrico: Policéntrico: Regiocéntrico: Geocéntrico:

para outra voz dominante autoridade localizada autoridade . . ~

subsidiarias além da cultura local com a cultura oriunda do base geogréfica | dispersdo,

ou outra predominante do grupo, | pais regional para interdependéncia e

unidades qualquer acomodagdo | dominante gestaoe contribuigdes

culturais a outra cultura fica no atuando nas desenvolvimento | diferenciadas

nivel micro e subsidiarias, de pessoas, | integrandoas

interpessoal controle mterdgpendenma operagoes_globals.
centralizado, atre}yes de Desenvolwmerlto de
pouca regides. pessoa! e gestéo do
comunicagao conhe_<:|mento
entre globalizados.
subsidiarias.

Estrutura Hierarquizada, Equipes de trabalho, Centralizado Hierarquia Descentralizagao do
tradicionamente tendéncia a com compartilhada processo decisorio,
burocratica, estruturas hierarquizagéo, subsidiarias localmente, compartilhamento de
matriciais e centralizagéo locais, onde divisdes responsabilidades.
centralizadas se empregam internacionais Matriz e subsidiarias

as mesmas que integram as | se véem como parte

estratégias da | atividades de uma entidade

matriz. globais, algumas | orgéanica e global.
decisbes sao Estratégias globais.
descentralizadas

Modelo de Monocultural: as Dominéancia cultural: é Compromisso | Sinergia cultural: | Integragéo cultural:

gestao diferencgas culturais sédo | esperado que as cultural: . reconhecimento de
ignoradas. diferencas culturais diferencas sgo | trabalho conjunto | iversas culturas e

sejam acomodadas reconhecidas | Para constru¢do | congicses de
através da assimilagdo | e em alguns de umaterceira | pegecios.
pela cultura dominante | casos aceitas, | cultura

mas a cultura | especifica

dominante

prevalece.

Nivel de Importagdo/exportagdo. | Importagdo/Exportagdo. | Comunicagao Comunicagao Redes de

interacado Possibilidade de enviar | intercultural intercultural com | comunicagéo

Possibilidade de enviar

representantes ao

com a forga de

a forca de

globais.




internacional

representantes ao
exterior

exterior; comunicagao
intercultural com a
forca de trabalho

trabalho,
gestores,
clientes,
autoridades.

trabalho,
gestores,
clientes,

autoridades.

Comunicagao
intercultural com a
forga de trabalho,
gestores, clientes,
autoridades.

Fonte: Stohl (2001)

2.3.3 A multidisciplinaridade na comunicagao intercultural

Segundo Bastos (2001), a terceira vertente de desenvolvimento dos estudos
cognitivos define-se pela busca, especialmente por parte da Psicologia, da
Linguistica e da Antropologia, por incorporarem, no modelo de mente, a
dimensao sociocultural, minimizada pelo paradigma de processamento de
informacdo. Uma atengao que ndo leva em conta apenas aspectos sintaticos,
mas também os semanticos, recuperando o papel do significado, o que se
coaduna com a crescente importancia do fendmeno da linguagem e com a

énfase no papel da cultura e da sociedade na construcdo da mente humana.

Zarifian (2001) indaga como a comunicagao entre as pessoas ha organizagao
pode ser aperfeicoada. A comunicacdo na empresa € e continuara a ser uma
questao dificil. Em primeiro lugar, porque formas muito diferentes e
contraditérias de comunicagdo convivem na empresa. Em segundo lugar,
porque a empresa incorpora relacdes de subordinacdo e formas hierarquicas
que tendem, constantemente, a instrumentalizar a comunicac¢ao, de modo que
se faca dela um simples instrumento do exercicio de um poder de coercao

sobre os trabalhadores.

Algumas organizagdes brasileiras, a exemplo de Pao de Agucar, Camargo

Corréa, Votorantim, Vale do Rio Doce, Ambev, Natura, Embraco, Petrobras e



etc., estenderam suas atividades para o exterior, vivendo as primeiras

experiéncias com comunicagao intercultural.

2.4 A COMUNICAGAO COMO CONDICAO PARA POSSIBILITAR A

CRIACAO DO CONHECIMENTO.

Segundo Von Krogh et al (2001), a capacitagao para o conhecimento inclui,
necessariamente, a facilitacdo dos relacionamentos e das conversas, assim
como o compartilhamento do conhecimento local em toda organizagéo ou além
das fronteiras geogréficas e culturais. O processo depende de um novo sentido
de conhecimento e solicitude emocional na organizagao, enfatizando a maneira
como as pessoas tratam umas as outras e estimulando a criatividade.

O sucesso final da criacdo do conhecimento depende da maneira como os
gestores e outros membros da organizagao se relacionam ao longo de
diferentes fases do processo. Embora isso possa parecer Obvio, poucas
empresas, até hoje, converteram os relacionamentos em prioridade. E até
possivel que, na declaracdo de missao, se refiram ao comprometimento com
um ambiente de trabalho ‘solicito’, mas na maioria dos casos, ndo se praticam
as proprias afirmativas, muitas vezes porque a linguagem da solicitude, do
relacionamento e da capacitagao talvez lhes parecga alienigena no ambiente de
negocios. Ninguém negaria que a arena global é mais competitiva do que
nunca. Mas, ironicamente, as empresas talvez precisem reverter essa atitude,
a fim de preservar a propria competitividade a longo prazo.

Segundo os autores acima, € importante que a empresa considere alguns

fatores.



Primeiro: considerar o conhecimento local dos lugares onde atua, pois as
pessoas justificam a veracidade de suas crengas com base em observagoes do
mundo, essas observagdes por sua vez, dependem de um ponto de vista unico,
da sensibilidade pessoal e da experiéncia individual. Portanto, quando se cria
conhecimento, interpreta-se uma nova situacdo, desenvolvendo crencas
comprovadas e comprometendo-se com elas. Conforme essa definicdo, o
conhecimento € uma construgdo da realidade, e n&do algo verdadeiro de
maneira abstrata ou universal. A criacdo de conhecimento ndo é simples
compilagcao de fatos, mas um processo humano singular e irredutivel, que néo
se reproduz com facilidade. Talvez envolva sistemas de sentimentos e crencas
dos quais, as vezes, nem sempre se esta consciente.

Segundo: algumas formas de conhecimento podem ser colocadas no papel,
formuladas em oracdes e periodos ou expressas por meio de desenhos. No
entanto, outras formas de conhecimento se vinculam a sentidos, a capacidade
de expressao corporal, a percepgao individual, a experiéncias fisicas, a regras
praticas e a intuigdo. Em geral é muito dificil descrever conhecimento tacito
para os outros. Embora, intuitivamente, a idéia de conhecimento tacito faca
sentido para a maioria das pessoas, 0s gerentes muitas vezes enfrentam
dificuldades em dominar o conceito no nivel pratico. Admitir o valor do
conhecimento tacito ou descobrir como utiliza-lo € o principal desafio da
empresa criadora do conhecimento, exigindo conversagdo ampla e bons
relacionamentos pessoais.

Terceiro: A eficacia da criagdo do conhecimento depende de um contexto
capacitante, que significa um espago compartiihado que fomente novos

relacionamentos. Tal contexto organizacional pode ser fisico, virtual, mental, ou



mais provavelmente os trés. Essa definigdo de contexto se relaciona com os
dois pontos anteriores: o conhecimento € dinamico, relacional e baseado na
acao humana, depende da situagcdo e das pessoas envolvidas, e nao de
verdades absolutas e de fatos tangiveis. O fator essencial a ser relembrado
pelos gestores € que o conhecimento, ao contrario das informagdes e dos

dados, depende do contexto (NONAKA et al.,2000).

Desta forma, pode-se concluir que a comunicacdo exerce um papel altamente
estratégico se vista como fator capacitante e se suficientemente considerada
dentro destes padroes apresentados. No entanto, o que se pode constatar pela
observagdo em grande parte das organizagdes é que a comunicagao assume
um papel operacional, relacionado apenas a veicular conhecimentos explicitos
no sentido empresa-empregado e ndo um papel estratégico na criacao de
ambientes propicios e no gerenciamento de canais de comunicagdo, que
incitem o desenvolvimento do conhecimento e a transformacdo do

conhecimento tacito em explicito.

De acordo com Von Krogh et al. (2001), por enfatizar o lado humano e a boa
comunicacgéo, tal abordagem é capaz de exercer forte impacto positivo sobre a
qualidade do novo conhecimento, sobre sua velocidade de criagado, sobre a
satisfacdo dos empregados, sobre a imagem corporativa e sobre os
relacionamentos com clientes, fornecedores e parceiros estratégicos. Tais
resultados sdo mais dificeis de mensurar do que margens ou estoques, mas
essas melhorias intangiveis sdo capazes de criar vantagens competitivas e, em

ultima instancia, influenciar os resultados financeiros.



2.41 As principais barreiras e paradigmas organizacionais

A partir do raciocinio de Von Krogh et al. (2001), em qualquer organizagéo,
enfrentam-se quatro grandes barreiras a justificagdo nos contextos grupais: (1)
necessidade de linguagem legitima; (2) historias organizacionais; (3)
procedimentos; e (4) paradigmas da empresa. A exemplo das barreiras ao
conhecimento individual, as barreiras organizacionais geralmente decorrem de
tendéncias humanas naturais. Mas, as vezes, essas barreiras sao reforgcadas
ainda mais por atitudes gerenciais equivocadas em relagdo ao conhecimento,
sobretudo quando se trata de procedimentos e de aceitagdo de paradigmas
organizacionais limitados.

Primeiramente, a linguagem é crucial para o aprendizado e para a reflexao
individuais. No entanto, para fins de compartihamento dos proprios
conhecimentos, é preciso explicitar o conhecimento tacito por meio de uma
linguagem comum, aceitavel por outros membros da comunidade e pela
empresa em geral. A questdo é que alguns conhecimentos pessoais podem ser
expressos apenas mediante o uso de palavras que talvez sejam estranhas a
outros membros da organizagdo. De fato, o reconhecimento de novas
oportunidades de negdcios talvez exija vocabulario inovador.

A Ultima barreira a criagdo do conhecimento merece atencido especial dentro
do escopo deste trabalho, pois € fundamental e também bastante abrangente:
S&o os paradigmas da empresa. A intencdo estratégica, as declaragbes de
visdo e missdo, e os valores essenciais constituem os paradigmas ou a visao
de mundo da empresa. Os paradigmas se tornam arraigados em qualquer

organizagcdo, definem os temas abordados em reunides gerenciais, a



linguagem utilizada, as histérias narradas e as rotinas adotadas. Os
paradigmas influenciam até mesmo os objetivos mais provaveis das pesquisas
dos empregados (informagbes sobre concorrentes, levantamentos entre
clientes ou estudos sobre fornecedores), além da maneira como os resultados

sao interpretados.

2.4.2 As principais armadilhas

Seguindo Von Krogh et al (2001), pode-se dizer que a atual polaridade das
iniciativas de gestao do conhecimento talvez induza a crenga de que muitas
empresas estao enfrentando de maneira construtiva as barreiras a criagao do
conhecimento. No entanto, € muito mais facil falar sobre o conhecimento do
que, de fato, agir conforme o discurso.

A énfase em quantificar até mesmo as informag¢des menos significativas, a
obsessao pelas ferramentas de medida e o uso de terminologia que talvez
limite o livre fluxo de idéias, a rigidez dos procedimentos vigentes e o
pressuposto excessivamente generalizado de que é possivel controlar o
conhecimento, todos reforcam, em vez de demolir muitas das barreiras
apresentadas.

Se o conhecimento for o mesmo que informacéo, - e nao é - boa parte da atual
gestdo do conhecimento faz sentido. A tecnologia da informag&o, como
implementada por varias empresas, converte-se no principal capacitador,
justificando-se investimentos vultosos. Os sistemas de informagao, em conjunto

com recursos de videoconferéncia e teleconferéncia, por exemplo, vao além



das solugdes classicas de groupware, ajudando a difundir o conhecimento em
toda a empresa.

A questdo aqui ndo é de relevancia, mas de categorizagdo. Em muitas
abordagens a gestdo do conhecimento, informagdo e conhecimento séo
equivalentes. Assim, denotando alto grau de miopia, a gestdo do conhecimento
tem sido interpretada como simples gestao da informacéo.

Muitas iniciativas em gestdo do conhecimento se baseiam nos mesmos
pressupostos. Mas nao estabelecem a distingdo fundamental entre informacao
e conhecimento, nem levam em conta o envolvimento de diferentes estilos e
fungdes gerenciais. Informagcdo € dado contextualizado, relaciona-se com
outros dados (ALLEE, 1997). Determinado individuo, por exemplo, constata
diferencas ao ler um novo documento e compara-lo com outros documentos.
Informagao tem a ver com significado, e constitui a base do conhecimento. No
entanto, o conhecimento vai um passo a diante: abrange as crengas de grupos
ou individuos, e se relaciona intimamente com a acdo. Crencas,
comprometimentos e acbes ndo sao captados e representados da mesma
maneira como as informacdes. Além disso, nem sempre o conhecimento é
detectavel; cria-se espontaneamente, por vezes da forma mais imprevisivel.
Portanto, ¢é dificil armazenar conhecimentos e transferi-los por meios
eletrénicos de uma para outra parte da organizagéo.

Parece que a comunicagcdo das empresas ainda tem atuado muito mais
representando e apoiando este papel de trabalhar no universo das informacdes
do que propriamente no mundo da geragdo do conhecimento. Parece claro

que, a medida que a comunicagdo migrar para trabalhar sob a o6tica de uma



fomentadora de ambiente formador de conhecimento, estara realmente
assumindo seu papel estratégico dentro das organizagdes.

As habilidades humanas que impulsionam a criacdo de conhecimento tém
muito mais a ver com relacionamentos e com constru¢gdo de comunidades do
que com bancos de dados, e as empresa precisam investir em treinamento que

enfatize o conhecimento emocional e interagao social.

2.4.3 Por que o contexto capacitante é fundamental

Para Von Krogh et al. (2001), a criagdo de conhecimento exige muito dos
relacionamentos na organizagdo. Para compartilhar o conhecimento pessoal,
os individuos devem confiar em que os outros estejam dispostos a ouvir e a
reagir as suas idéias. Os relacionamentos construtivos criam condi¢cdes para
que as pessoas partiihem seus insights e discutam com liberdade suas
preocupacoes.

O pré-requisito da convivéncia € a alta solicitude nos relacionamentos
organizacionais. Compartilham-se experiéncias por meio da empatia ativa. A
confianca entre os participantes facilita a manifestacdo dos aspectos
emocionais das experiéncias. Os participantes ajudam-se uns aos outros na
descoberta de novos meios de transferir e compartilhar experiéncias, sao
lenientes nos julgamentos, defendem com coragem suas idéias e oferecem
criticas construtivas uns aos outros. Poucos filtros forcam a explicitacdo do
conhecimento; assim, o compartilhamento do conhecimento tacito dentro da

organizacgao é produto da solicitude.



Para reforgar a empatia ativa, deve-se levar em conta duas iniciativas.
Primeiro, enfatizar o comportamento de ouvinte nos membros da organizacgao,
inclusive investindo em treinamento. Neste ponto pode-se considerar o quanto
0os programas de relacionamento com o publico interno das empresas tém
realmente assumido esta estratégia e quanto detém de controle desta situagao
Segundo, os membros da organizagdo devem aprender a valorizar as
tentativas de empatia em situagdes propicias, isto sem desconsiderar que a
empatia ativa deve se transformar em elemento integrante do sistema de
valores da empresa criadora de conhecimento, como componente essencial do

contexto capacitante.

244 A importancia de uma visdao do conhecimento

De acordo com Von Krogh et al. (2001), a visdo do conhecimento deve
comunicar a todos os stakeholders o tipo de conhecimentos e valores a serem
buscados pela empresa. Esse tipo de comportamento e de sinalizagao abrira
novas oportunidades. A empresa talvez atraia talentos de muitos paises
diferentes, dentro do principio de globalizagcdo, e de diferentes areas de
atuacdo, parceiros de aliancas de varios setores e localidades, novas
tecnologias ou novas fontes inovadoras de financiamento. A visdo também
podera sinalizar para os fornecedores e os clientes o que devem esperar da
empresa a longo prazo e como poderiam contribuir para a concretizagdo das
expectativas.

Os gestores devem investir ndo sé em solugdes de tecnologia da informagéo

como no desenvolvimento de valores de relacionamento entre membros da



organizagdo. Apenas mediante boas interacbes pessoais promove-se o
compartiihamento do conhecimento tacito, tornando-o disponivel para um
grupo mais amplo de pessoas e criando um contexto capacitante geral.
Quando os relacionamentos sao fortes e positivos, 0s membros da organizagéo
se empenham naturalmente na procura de areas onde se necessite de seus
conhecimentos e competéncias, contribuindo, assim, para a reducdo dos
custos totais com pesquisa. Mas se a solicitude for baixa na organizagéo,
nenhuma infra-estrutura ou rede de computadores, por mais sofisticadas que

sejam, assegurara a livre disponibilidade dos conhecimentos.

2.4.5 O real papel da comunicagao no gerenciando das conversagoes

“Tampouco converso apenas com aqueles que pagam, mas qualquer
um, seja rico, seja pobre, pode perguntar-me, responder-me e ouvir
minhas palavras.”

Socrates, em “Apologia”, de Platéo

Von Krogh et al. (2001), apontam que, em verdade, o advento do pensamento
filosofico ocidental decorreu das conversas dos gregos antigos, na forma de
dialogos. Os textos de Aristoteles e Platdo geralmente s&o relatos de
conversas entre representantes de varios pontos de vista. Longas conversas
sobre beleza, amizade, morte e outros topicos oportunos, além de argumentos
e contra-argumentos sao expostos aos leitores. Todo processo de criagao do
conhecimento fica, desta maneira, escancarado e submetido a avaliagédo dos

que pretendem compreender a evolugao de tais temas.



No ambiente de negdcios, as conversas ainda sdao o0 meio propicio para a
criagdo do conhecimento social. De um lado, ajudam a coordenar as agdes e
insights individuais. O esbogo de nova estratégia, a elaboragdo da visdo do
conhecimento e a justificacdo das crencas sobre o sucesso de um novo
produto ou servigo requerem conversas com outra pessoas. De outro, as
conversas funcionam como um espelho para os participantes. Quando o grupo
considera inaceitavel certo comportamento individual, os membros refletirdo
sua reacao por meio da linguagem corporal, de comentarios corretivos, e assim
por diante. A medida que evoluem as idéias em discussdo, 0 mesmo ocorre
com as regras para a condugao das conversas. As boas conversas exigem
ritmo e etiqueta para a obtencdo do tipo de insights mutuos ja analisados.
Contudo, as habilidades de conversacao frequentemente parecem uma arte
perdida nos atuais circulos gerenciais, incluindo os tratamentos dispensados
pelas empresas atuais a sua comunicacdo direta com os membros da
organizacgao.

Ainda que as conversas que inspiram a criacdo de conhecimento exijam varios
integrantes socraticos como: abertura, paciéncia, capacidade de ouuvir,
experimentagdo de novos termos e conceitos, polidez, formacdo de
argumentos convincentes e coragem, as conversas nhas organizagdes estédo
carregadas de objetivos ocultos, de vendas de temas, de defesa de interesses
e atitudes, de arrogéancia e intimidagdo. Apesar de sua importéncia para o
sucesso a longo prazo dos negocios, as habilidades de conversagao nao sao,

em geral, parte da capacitagao gerencial nas escolas de negdcios.

2.4.6 Objetivo das conversas: da confirmagao a criagao do conhecimento



Segundo a exposicdo de Von Krogh et al. (2001), as conversas nas
organizagbes geralmente apresentam dois objetivos basicos: confirmar a
existéncia e o conteudo do conhecimento ou criar novos conhecimentos.

O primeiro objetivo € o mais comum no atual ambiente empresarial. As
conversas para a confirmacao de conhecimento sao relativamente nitidas. Elas
se concentram no presente, em fatos, na realidade concreta. O escopo e o
impacto dos temas discutidos sdo muito limitados. O objetivo é, sobretudo
confirmar o conhecimento explicito. Além disso, os conceitos usados nas
conversas ja existem e estdo justificados. Qualquer modelo ou protétipo
necessario ja esta disponivel, e o conhecimento em questao estara limitado a
situacao especifica da conversa.

Tais conversas confirmam e ratificam as competéncias estabelecidas, e
possibilitam a solugao eficaz de problemas.

Contudo, quando a criagdo de novo conhecimento € o objetivo do intercambio,
a simples confirmagao do conhecimento existente nao é suficiente. Falta uma
base de conhecimento sdlida sobre a qual estabelecer as competéncias, se ela
ainda nao foi criada. Em tal situacdo, ndo se dispbe de fatos sodlidos ou
modelos explicitos para indicar se o participante esta certo ou errado. O
objetivo € a construgdo, ndo so, de novos conhecimentos, mas também de
nova realidade. O foco € o futuro, ou conhecimento do que deve ser um novo

produto, servigco, ou processo interno.

2.4.7 Quatro principios norteadores das boas conversas



Von Krogh et al. (2001), colocam duas perguntas instigantes. A primeira, por
que as praticas de conversagdo sao tdo rudimentares na maioria das
empresas? A segunda, por que os gestores, com tanta freqiéncia, frustram a
criagao de conhecimento social logo no nascedouro, por meio de mensagens e
ordens que interferem no processo?

Seguindo 0 mesmo raciocinio, presumem que a interferéncia seja uma questao
de mal-entendido e ndo de ma-fé, considerando-se prioritaria a identificagao de

alguns principios norteadores do gerenciamento de conversas:

1) Estimular efetivamente a participagdo — As conversas para a criagao de
conhecimento precisam abranger pessoas com grande variedade de
antecedentes, em termos de educacgado, idade, habilidades profissionais e
atribuicbes funcionais. Ao promover ampla participagao, os gerentes podem
ajudar a desencadear a criatividade em toda a organizagao. Contudo, antes da
liberacdo de todo esse potencial, eles devem nao s6 fazer com que as pessoas
conversem umas com as outras como também fornecer-lhes bons motivos para
que preservem o entusiasmo das conversas. Assim, a primeira atribuicdo do
gerente de conversas € estabelecer pontos de entrada para todos aqueles cuja
participagcédo é desejavel. Os gerentes podem criar pelo menos dois pontos de
entrada para o acesso as conversas: primeiro, encorajar a participagao,
deixando claro, desde logo, o objetivo de criar conhecimento; e segundo,
garantir que os ritos de entrada s&o justos e de facil compreensao.

Os rituais das conversas se tornam ainda mais complexos se consideradas as
diferengas culturais entre participantes, por isso, em uma empresa globalizada,

€ preciso que todos os detalhes estejam claros e seja gerenciados.



2) Definir regras de etiqueta para as conversas.

As conversas criadoras de conhecimento dependem nao apenas do que esta
sendo dito, mas também da maneira como se diz. Nao se trata de uma questao
de regras ultrapassadas de cortesia, mas sim de assegurar a interconexao das

diferentes contribui¢des. Dessa forma, algumas regras uteis regras uteis sao:

- Evitar ambiglidades desnecessarias.

- Evitar intimidacgdes.

- Evitar o exercicio da autoridade.

- Evitar encerramentos prematuros.

- Ser breve.

- Ser ordeiro.

- Ajudar os outros participantes a serem corajosos.

- Nao fazer afirmacdes falsas de maneira consciente.

3) Editar as conversas de maneira apropriada

Nas conversas criadoras de conhecimento, o material de trabalho dos
participantes é a argila do conhecimento tacito. A argila € modelada a medida
que os interlocutores imprimem no conhecimento tacito novas formas de
expressao ou propdem novos temas para discussao, para finalmente chegarem
a novos conceitos. Quando uma conversa criadora de conhecimento ja
produziu muitos conceitos, com diferentes graus de qualidade, esse repertorio

deve ser reduzido aqueles com maior potencial



A questado gerencial aqui, € fazer as incisdes certas, no momento certo. No
comecgo do processo de criacdo de conhecimento, o excesso de edigdo ou
intervengao pode bloquear a conversa, embora, em outros momentos, as
intervengdes adequadas talvez preservem a evolugao do processo. Também é
possivel que as conversas se detenham por muito tempo abordando um
mesmo topico de discussao, tornando-o enfadonho. Nesses casos, se a equipe
gerencial deixar de lado os pontos fortes competitivos e concentrar-se nas
competéncias essenciais, a conversa pode reenergizar-se e produzir novos

conceitos interessantes.

4) Fomentar a linguagem inovadora

A linguagem de uma empresa representa um de seus mais importantes
recursos. Com efeito, a empresa criadora de conhecimento vive de sua
linguagem. Nao havera inovagdo sem um novo conceito, traduzido em
linguagem que transmita seu significado. Muitas organizacbes modernas
reconhecem esta realidade e fazem afirmagdes claras a seus stakeholders
quanto a importancia da linguagem.

A linguagem é meio de expressao das observagdes das pessoas a respeito do
mundo, e tais manifestacbes sdo necessarias a criagdo de conhecimento.
Portanto, para gerar conceitos inovadores, a linguagem precisa ser
notavelmente dindmica durante o processo de criagdo de conhecimento. Os
participantes ndo s6 devem falar com franqueza e honestidade, mas também
devem permitir que os termos utilizados sejam lucidos, vividos, tolos e nem
sempre “corretos”. Sob o aspecto gerencial, o fomento da linguagem inovadora

durante as conversas ajudara a atribuir novos significados a conceitos e termos



bem conhecidos, bem como inspirara a criagdo de novos termos existentes ou
com significados inteiramente novos.

Uma técnica visual para instigar as conversas criadoras de conhecimento
envolve um desenho de circulos de significado, onde o processo progride em
quatro estagios: (1) uma nova metafora ou analogia leva a novo conceito; (2) o
novo conceito deflagra conversas sobre seu significado na pratica, gerando
novas interpretacgdes; (3) o circulo de significados se comprime gradualmente,
e suas fronteiras se tornam mais visiveis; (4) o circulo se estreita ainda mais,
representando a compreensao e a concordancia compartilhada do grupo sobre

0 novo conceito.



3. METODOLOGIA

3.1 ESTRATEGIA METODOLOGICA

A estratégia adotada foi o estudo de caso, ja que, em geral, ele representa
uma boa escolha quando se colocam questbes do tipo “como” e “porqué”,
quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o
foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto
da vida real. Pode-se ainda destacar a boa op¢ao pelos estudos de caso onde
for necessario compreender fenébmenos sociais complexos (YIN, 2005). Em
resumo, o estudo de caso permite uma investigagdo para se preservar as

caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real.

3.2 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa empreendida € descritiva, embora precedida de uma fase
exploratoria, pois, em seu inicio, foram levantadas informacbdes e materiais
disponiveis sobre o tema, investigando, na prépria sede da Petrobras — Area
Internacional, aspectos preliminares que trouxeram mais conhecimento do
assunto pesquisado e da realidade tanto da empresa brasileira como de suas
atividades na Argentina e na Colémbia. A pesquisa € descritiva porque se
limita a mostrar as praticas de comunicacdo adotadas nas Unidades
pesquisadas e a percepgao dos empregados em relagdo a cultura e imagem

organizacionais, bem como o nivel de integragao cultural.



Quanto aos meios, de acordo com Vergara (2005), a pesquisa €, em primeiro
lugar, uma pesquisa de campo, pois se trata de uma investigagdo empirica
realizada no local onde ocorre o fendmeno e inclui entrevistas, aplicagao de
questionarios, observacdo e uso de instrumentos graficos projetivos
(desenhos).

E também documental, pois lanca mao de informacdes contidas em
documentos internos da empresa estudada, tais como pesquisas de clima e
diretrizes de comunicagao organizacional.

Além disso, foram utilizados todos os meios disponiveis de informacdes
publicados pela empresa com acesso irrestrito, como jornais e revistas

internos, relatérios anuais, sites, etc.

3.3 ESCOLHA DA EMPRESA E DOS SUJEITOS

Os sujeitos da pesquisa sdo os empregados da Area Internacional da
Petrobras lotados nas Unidades situadas na Argentina e Coldbmbia, em varios

niveis hierarquicos.

O plano de pesquisa utiliza uma amostragem intencional (PATTON, 2002),
onde foram ouvidos preferencialmente:

- 0s gerentes gerais das unidades;

- 0s gerentes executivos operacionais (quando possivel);

- 0s gerentes de comunicagao; e

- os empregados diretamente ligados ao processo da comunicagéo

(equipe de comunicagéo).



Para os demais empregados, foi utilizada uma amostragem probabilistica por
tipicidade, onde, em cada unidade, foram formados grupos variados,
dependendo da atividade e do numero de empregados envolvidos.

As diretrizes adotadas para a selegdo destes entrevistados seguiram o

seguinte critério:

A - Géneros: na medida do possivel, foi mantida a proporcionalidade

entre sexos existente nas Unidades.

B - Cargos: A proporcionalidade foi mantida também nos diversos
niveis hierarquicos. No entanto, a representatividade é vital para a
amostra: assim, nenhuma categoria foi excluida, dai porque foram
entrevistados: secretarias, recepcionistas, auxiliares gerais, técnicos e

pessoal de nivel superior.

C - Tempo de empresa: aproximadamente metade dos entrevistados
tém mais de dois anos de contrato. O caso da Argentina foi uma
excecao, pois metade dos entrevistados trabalha na empresa desde
antes da aquisicdo da Pecom pela Petrobras , em 2002, enquanto a

outra metade é de empregados ja incorporados apds aquela data.



3.4 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados segundo os seguintes critérios:

Em todas as localidades — Entrevistas individuais e visita as instalacdes.

Na sede local — Entrevistas individuais com o Gerente Geral, com empregados
lotados na area de Comunicagao e com varios empregados de areas diversas.
Demais localidades — Entrevistas individuais com o gestor local e com os
demais empregados, respeitando a distribuicdo proporcional por regiao,
lembrando que existem unidades de exploragdo com apenas quatro
empregados.

Tanto no grupo de gestores quanto no grupo de empregados, foram utilizadas
entrevistas semi-estruturadas apoiadas, no que couber, em observacao direta.
A manutencdo de questdes semelhantes no roteiro de entrevistas semi-
estruturadas foi importante para conferir maior precisdo na analise dos dados
recolhidos. Assim, os mesmos conceitos foram mantidos em todas as etapas
da pesquisa, havendo apenas variagdo de forma (linguagem) e profundidade,
se necessario, para facilitar a compreensao e a participagcdo dos funcionarios
de diversos niveis hierarquicos.

Para os demais empregados, além das entrevistas, foi solicitado que
realizassem um desenho livre, disponibilizando, para isso, todo o material
necessario (papel em branco, canetas, revistas para recortar e colar, tesoura e
cola).

A opgao por este método se justifica, segundo Vergara (2005), pois, a
utilizacdo de desenhos em pesquisas de administracdo visa estimular a

manisfestacdo de dimensdes emocionais, psicolégicas e politicas, pouco



enfatizadas por métodos de cunho racional. Desenhos representam o
imaginario, teatralizam o inconsciente (PICCOLO, 2005; Van KOLCK, 1984).
Pode-se dizer, portanto, que a proposta de construgao de desenhos representa
uma tentativa de resgate da subjetividade dos individuos. Trata-se de
reconhecer que palavras e numeros nem sempre sao suficientes para
expressar sentimentos e percepc¢des de cunho mais afetivo.

Desta forma, foi solicitado aos empregados, ao final das entrevistas individuais,

que realizassem a seguinte programacao de atividades em trés passos:

1 — Numa folha de papel, o empregado foi convidado a desenhar, em uma
representacdo simbdlica, a distancia geografica entre o local onde estava,

naquele momento ( Buenos Aires, Bogota etc.) e o Rio de Janeiro, no Brasil.

2 — Na face oposta da mesma folha, o empregado deveria expressar, também
através de um desenho simbdlico, a distdncia entre o escritério central da

Petrobras em seu pais e a sede da Petrobras no Brasil.

3 - Outra folha de papel foi oferecida, juntamente com papéis coloridos, revistas
para recortar, cola, tesoura, lapis de cor, para que ele expressasse, de forma
livre, sua resposta a seguinte pergunta: “O que significa, para vocé, fazer parte

da Petrobras?”



3.5  ANALISE DAS EVIDENCIAS

As evidéncias foram tratadas de forma qualitativa e se procurou fazer a

triangulagdo entre pesquisa documental (sites, pesquisas de clima

organizacional, registros internos que ndo sejam de dominio publico e artefatos
culturais, como crachas, logotipo, cartdes de visita, quadros murais e outros);

observacgao (realizada no momento das entrevistas) junto as entrevistas e a

analise dos desenhos.

As vantagens da analise qualitativa podem ser assim resumidas:

- A influéncia do contexto ndo é desprezada, mas levada em conta, uma
vez que os dados sao coletados junto a uma situagao especifica, focada
e vinculada a um contexto.

- A possibilidade de compreensédo de temas latentes, subjacentes e n&o
Obvios é muito grande

- Ha grande potencial para revelar a complexidade do fenédmeno social.

- Os dados coletados sao menos sujeitos ao controle racional dos
membros da organizagao, logo, tendem a ser menos contaminados
pelos interesses politicos e pelos mecanismos de defesa.

- Permitem visualizar mais claramente possibilidades de mudanga, bem
como os focos de resisténcia.

O processo seguiu o modelo indutivo de desenvolvimento de categorias

(BOYATZIS, 1998). Tal procedimento gerou analises conceituais que

viabilizaram a realizagdo de analises relacionais, para entender e explicar os

conceitos e melhor explorar as relagbes entre eles.



Buscou-se evidéncias na linguagem para interpretar os significados
constituidos na realidade externa. A partir de uma estratégia geral de analise,
foram retirados os principais indicadores (YIN, 2005). As evidéncias foram
agrupadas por forma de coleta (entrevistas, desenhos) e relacionadas para a
conclusdo. A interpretagao inicial dos desenhos e colagens foi submetida a
apreciagdo do professor orientador e, por sugestdao dele, também a um
especialista em sbécio-psicanalise institucional, os quais aduziram suas
interpretacdes sem ter as informacdes contidas nas entrevistas. O resultado
das interpretagbes graficas projetivas dai resultante foi, entdo, cruzado ao
resultado das entrevistas e ao estudo preliminar geral sobre o pais e re-

contextualizado para atingir os objetivos da pesquisa.

3.6. LIMITACAO METODOLOGICA

De acordo com Patton (2002), a abordagem qualitativa apresenta alguns
pontos fracos, que vao desde a coleta de dados, passando pela possibilidade
de viés dos entrevistados e do pesquisador; e das dificuldades com a analise.
A pesquisadora procurou estar atenta aos aspectos gravados e transcricao das
evidéncias coletadas, para evitar esquecimentos, simplificacdes ou
reinterpretacdes equivocadas.

Quanto a analise e interpretacdo das evidéncias, a opg¢ao por uma analise de
conteudo sempre implica algum risco no processo de redugéo que leve a perda
de algo importante (BOYATZIS, 1998; PATTON, 2002), mormente quando n&o

se usa — como foi 0 caso — softwares especializados.



Acredita-se, porém, que a triangulagcdo metodolégica adotada funciona como
um elemento integrador em prol do sucesso da pesquisa. Dessa forma,
entrevistas pessoais, questionarios, analise de arquivos e observagao
fundamentam sua eficacia na premissa de que a fraqueza de um Unico método

sera compensada pela forga de outro.



4 DESCRIGAO RESUMIDA DO CONTEXTO HISTORICO ECONOMICO

E SOCIAL DOS PAISES PESQUISADOS.

Esta andlise se impbe como moldura prévia ao trabalho de pesquisa da
comunicacgéo interna em si, tanto na Argentina quanto na Colémbia, para que a
pesquisa nado se baseie nas ilusérias semelhangas, mas também nas
marcantes e fundamentais diferencas existentes entre esses paises e o Brasil.

A trajetoria das empresas que atravessam fronteiras e se inserem localmente
como mais um elemento que atua, modifica e participa de um movimento
continuo de transformacgao, expde-se as mesmas forgas que atingem o grupo
social do qual passa a fazer parte. Mais do que nunca, hoje se sabe que a
cultura local sera sempre importante: onde quer que atue a companhia, a
cultura da localidade interagira com a cultura original da organizagao, formando
um novo amalgama com dois registros, dando origem a uma nova variante
cultural, em si mesma autbnoma, ainda que participe de um todo marcado pela
diversidade. Essa cultura da organizagao no local ndo pode ser ignorada, nem
na comunicacgao interna e externa, nem na gestdo de pessoas, nem na
elaboragao de politicas de relacionamento ou no cumprimento das normas e

macro processos estabelecidos pela matriz.

41 COLOMBIA - CONJUNTURA GERAL

Do ponto de vista sociolégico, € importante compreender a diversidade deste

pais dividido por diferengas extremas de altitude, com trés cordilheiras, trés



regides geograficas distintas — amazbnica, andina e caribenha - assim como
por, pelo menos, seis regides com tragos culturais profundamente demarcados.
Seus 40 milhdes de habitantes sdo detentores de uma pluralidade instigante.
Deles, sabe-se previamente que trazem em si enigmas profundos: ela é a
primeira a ter sido republica da América Latina — mas € uma daquelas onde
seus cidadaos por muito tempo n&o desfrutaram plenamente das liberdades
individuais. Ela ostenta registros preciosos deixados por civilizagdes pré-
colombianas, de organizagdo incontestavel - mas se mostrou incapaz de
compreender e se defender, a tempo, da ganéncia e sanha destruidora do
conquistador. E uma sociedade que herda os sonhos Bolivar, mas atravessa
dois séculos devorada por uma violéncia que €&, por si mesma, sintoma e
consequéncia de uma sociopatologia. O pais tem, entre seus nascidos ilustres,
alguns dos mais engajados artistas e intelectuais da modernidade, todos
empenhados, de alguma forma, na defesa do Estado de Direito e da liberdade
de expressdo, mas cujos irmaos de geragao, diluidos no caldo comum da
nagcao, admitem que ainda nao encontraram a férmula para a construgcado da
tolerancia (URIBE, 1970).

Neste pais singular, a zona urbana, sofisticada e culturalmente préxima de uma
Europa ideal se insere a poucos quildmetros da area rural dominada por uma
guerrilha organizada ha mais de quatro décadas. A populagdo cosmopolita,
catdlica, reservada e tradicionalista, instalada nos Andes de Bogota, se
contrapde, no outro lado do pais, a populagdo mestica da regido de Cartagena,
descontraida, visceralmente caribenha. Nas montanhas do Eldorado, as
lembrancas andinas falam de massacres de povos insubmissos por espanhdis

rudes e avidos de ouro; ja as margens do Pacifico, num clima cerca de dez



graus mais quente durante todo o ano, um povo de tragos matriarcais mostra
os resultados de outras formas de resisténcia, utilizadas para se retirar das
fazendas de café e das rodas da escraviddo, entre elas, a miscigenagao
espontanea. Altitude e planicie; pedra e agua: assim € a Colédmbia. Cabe a
empresa brasileira, que nela pretenda se estabelecer e fixar raizes,
compreender essas contradicoes e semelhancas que, ndo raro, fazem com que
o brasileiro se sinta em casa, para, logo depois, lembrar que as semelhancas
nao sao tao grandes assim e que precisam ser, antes de tudo, compreendidas

e respeitadas, para que um entrelagamento cultural seja viavel.

O territério que hoje é a Coldbmbia foi, até o inicio do século XIX, parte do Vice-
Reino de Nova Granada, uma subdivisdo do Império Espanhol nas Américas.
Antes dos espanhois, porém, diversos grupos étnicos construiram civilizagoes
avangadas, com elaboradas formas de governo, estabelecendo pactos politicos
entre si. Eles dominaram n&o apenas a agricultura, o pastoreio, a ceramica e a
metalurgia como também anteciparam, em varios anos, algumas descobertas
astronémicas ligadas a passagem do tempo que arabes e europeus vieram a

repetir somente na Idade Média (RESTREPO, 1975).

Ha um dado importante para a compreensao da trajetoria colombiana: trata-se
de uma nacgao cujo trago mais marcante, desde sua origem, € a reproducao de
uma desenfreada violéncia (CORREA, 1998). A quantidade de jazidas
minerais encontradas na col6nia e o alto nivel de organizag&o social dos povos
indigenas estabelecidos, detentores de tesouros inestimaveis em metais

preciosos, fez com que as relagdbes dos dominadores com os habitantes



originais fossem caracterizadas por uma brutalidade absoluta. Essa génese
social incluiu sucessdes de massacres coletivos, saques, estupros sistematicos
de nativas e uma aculturacdo acelerada. O brago religioso utilizado como
instrumento politico e filoséfico do Estado espanhol para o controle das
populagdes colonizadas construiu, na Colédmbia, uma hegemonia que até hoje
prevalece: 95% da populagéo professa o credo catélico. Porém, na Colémbia,
mais do que em qualquer outro pais da América Latina, a imagem da Igreja
jamais se dissociou totalmente do viés armado: o movimento revolucionario
ELN — Exército de Libertacdo Nacional - foi fundado por um sacerdote

espanhol, o Padre Pérez.

No entanto, na Colébmbia de hoje, esta adesdo e justificativa da violéncia
sugerem um aprendizado; uma forma de expressao cultural valida para uma
populacdo que assistiu, impotente, a burla de seus direitos e cultura durante
300 anos, ao passo que se tornava vitima direta de um dos mais bem
sucedidos saques da historia da humanidade: os anais da Companhia das
indias registram que, apenas de 1503 a 1660, os metais preciosos que
entraram na Espanha chegaram a marca de 185 toneladas de ouro e 16 mil

toneladas de prata.

A luta pela independéncia comegou em 1810, com um levante em Bogota, que
ja contava com 50 mil habitantes. A frente do movimento estava Simon Bolivar
que, até sua morte, manteria sob a mesma bandeira o territério hoje
representado pela Venezuela, Colébmbia, Equador e Panama. Apos nove anos,

Bolivar fez emergir um novo Estado: as Provincias Unidas de Nova Granada,



ou Gra Colédmbia. Se tivesse se consolidado, a Gra Coldmbia provavelmente
seria uma das mais importantes nagbes da América, com um territério que
incluiria boa parte da extensdo dos Andes com suas trés cordilheiras, acesso a
dois oceanos e uma extensdo de terras amazoOnicas quase equivalente as do
Brasil. Porém, esse feito ndo duraria muito além de sua morte, em 1830.

O que se vé, dai por diante, foi uma batalha pelos despojos. As ambigdes da
oligarquia “criolla” - brancos de origem ibérica e mesticos que formavam a
préspera burguesia local que, desde o inicio da colonizagao, se alinharam aos
interesses da Espanha para obter privilégios - fizeram com que as facg¢des
separatistas construissem argumentos para a quebra gradativa da unidade
original (MIJARES, 1987). J&4 na segunda metade do século XIX, o império
hispanico das Américas se partira em mais de 20 republicas.

Em 1948, o assassinato de um candidato derrotado a Presidéncia, no centro de
Bogota, funciona como o estopim do famoso ‘Bogotazo'.

Milhares de habitantes se unem num motim contra as forgas oficiais, ruas sao
tomadas e, em atos de puro vandalismo, boa parte do antigo centro histérico é
destruida em incéndios. Os tumultos decorrentes se arrastam por semanas e
acarretam um prejuizo de US$ 570 milhdes de ddlares.

Dai sobrevém um periodo conflituoso que se estende, com alguns intervalos,
por mais 14 anos, deixando um saldo final superior a 200 mil mortos, ficando
conhecido na histdria colombiana por La Violencia.

Esse cenario de caos, que se repetiu, sob varias formas, por décadas e
décadas, trouxe em si uma mescla de indiferenga pelo futuro, fatalismo,
individualismo, desconfianga e angustia pelo desconhecido que, de certa

forma, passaram a fazer parte do ethos do povo colombiano.



4.1.1 Indicadores soécio-econdomicos

Depois da Independéncia, as elites funcionaram como novos colonizadores e
sO cuidaram dos seus proprios interesses: a excecdo da tendéncia
vanguardista na elaboragdo urbana, que se manteve, o alto indice de
analfabetismo so6 foi reduzido, mesmo assim parcialmente, de 1970 em diante.
O pais que colocou no ar a segunda linha aérea do mundo - a AVIANCA, ja em
1919, que edificou estabelecimentos fabris em Bogota, Medellin, Cali e
Barranquilla e que dispde, no norte de Bogota, de filiais das “griffes” mais caras
do mundo, ainda luta com um indice de desemprego que atinge 20% da
populagdo. Enquanto isso, entre os trabalhadores, 80% ganha menos que dois
salarios minimos. A recente abertura aos investimentos externos, patrocinada
pelo atual Governo, ainda ndo se mostra capaz de reduzir significativamente o

abismo social.

A concentragao de renda na Colémbia vem aumentando. Em 2004, os 3% mais
ricos ja detinham mais de 70% da terra aravel, enquanto 57% tentavam
subsistir com menos de 3% desta mesma terra. Hoje, 45% das riquezas
continuam nas maos dos 1% mais ricos. A tendéncia ndo se inverteu até
agora, o fato € que, apos a reestruturacdo neoliberal, a despropor¢cdo na
rigueza aumentou ainda mais. Ao contrario, pois, em 1990, a propor¢cdo de
rendimentos entre os mais ricos e os mais pobres era de 40 para 1. Em 2000,

essa proporgédo atingiu 80 para 1.



O cruzamento deste cenario de grande complexidade contribui para que a
Colbmbia permanega com o triste titulo de pais mais violento da Ameérica
Latina: os homicidios cresceram de 37,4 por cada 100 mil habitantes, em 1981;
para 77,6, em 1995; e 78,4 em 2.000. Em comparacgéo, o indice de homicidios
em outros paises que também possuem reconhecidos problemas sociais e
econdmicos € bem mais baixo: na Venezuela, 22,14/100.000 e no México, de
17,58/100.000 Porém, parece que a realidade econémica € subjacente a todos

os acontecimentos sociais e politicos na Colémbia.

4.1.2 O atual cenario politico

No inicio da década de 90, sob os ventos da mudanga que passavam sobre
toda a América Latina e com a ascensido dos democratas ao poder nos EUA,
uma geracao de intelectuais e pensadores apartidarios conseguiu estabelecer
as condicdes essenciais para que o pais afluisse, enfim, na direcdo de um
debate politico positivo. Com macico apoio popular, principalmente das
organizacgbes estudantis e da sociedade civil organizada, a Colémbia, em 1991,
nao sem muito esforco, estabelece uma Constituicdo moderna. Depois de sua
vigéncia, alguns pequenos partidos politicos vém tentando se estabelecer:
porém, até se reunirem, no inicio de 2006, em torno de Uribe, n&do conseguiam
obter a necessaria expressao pelas inUmeras pressdes e baixas sofridas.
Politicos de todas as linhas foram ou estavam sequestrados aquela altura e
muitos, como o préprio Presidente da Republica, ja sofreram atentados ou

tiveram membros da familia sequestrados pelas guerrilhas.



4.1.3 Entendendo os poderes paralelos: o fendbmeno da guerrilha

Um dos fatores mais controvertidos da atual sociedade colombiana é a
existéncia ativa, fora da area urbana, de grupos guerrilheiros que representam
um sério entrave a governabilidade. Atualmente, essas forgas revolucionarias,
de orientagdo originalmente marxista, sdo representadas por dois grupos
significativos: as FARC-EP (Forgas Armadas Revolucionarias da Colébmbia -

Exército do Povo) e o ELN (Exército de Libertagdo Nacional).

A milicia mais organizada e representativa surgiu em 1959, inspirada pela
vitéria de Fidel Castro em Cuba. O sucesso da estruturagcdao das FARC fez
surgir o ELN, de inspiragao guevarista, menos de um ano mais tarde. Da idéia
de defesa do préximo e do imediato, os grupos migraram para uma visao mais
ousada, compartilhando o ideario da época, no qual a opcao pela luta armada
revolucionaria parecia a melhor, ou talvez a uUnica, capaz de reverter os

desmandos vividos pelo pais.

Evidentemente, além do apoio de Cuba, essa permanéncia se devia, em
grande parte, as suas origens quase romanescas, tao proprias das sociedades
oprimidas. Relegados a ilegalidade, os antigos grupos de autodefesa se
transformam, no imaginario popular, em guerrilheiros anti-Governo e anti-

americanos.

Mas a complexidade da sociedade colombiana e a prépria topografia do pais -

um emaranhado de florestas e cordilheiras, com area superior a Franca e a



Peninsula Ibérica somadas, e que tem quase 40% do seu territério abarcado
pela Floresta Amazobnica - fez com que a guerrilha perdesse o félego rapido
demais. Somava-se as dificuldades de manutencio interna do movimento o
continuo minguar da ajuda cubana, ja que Cuba se debatia com sérios
problemas internos, pela propria dificuldade em manter sua populacédo diante
do declinio do bloco soviético e do acirrado embargo econémico promovido
pelos norte-americanos. Em 1989, a queda do muro de Berlim e o
desaparecimento do Bloco Socialista desbarataram de vez os rumos da
guerrilha colombiana. Muitos ex-integrantes do movimento tentaram voltar a
vida civil e participar da politica partidaria. Porém, este caminho de
reintegracao a legalidade e a busca de caminhos mais construtivos para suas

reivindicagdes foi frustrada, mais uma vez, pelos assassinatos em série.

A partir dai, as FARC — EP e o ELN se transformam numa charada dificil de
decifrar. Marginalizados e sem fontes de recursos, no final dos anos 80 os dois
grupos comegam a sobreviver de pilhagens, confiscos forgcados e de taxas de
protecao cobradas de empresas e fazendeiros que estavam estabelecidos em

areas sob seu controle.

A insuficiéncia da fonte de recursos representada pelos pedagios e taxas de
protecdo levou as guerrilhas a descobrirem, nos anos 90, a industria muito
mais lucrativa dos sequestros, levando a Colémbia a se transformar na
recordista mundial nesta pratica. A guerrilha colombiana isolou-se ainda mais
nas selvas e acabou se transformando numa mera forga protetora do complexo

da cocaina.



Mesmo apds a sua associagdo com o narcotrafico e com a industria de
sequestros tornar-se publica, a ascensao material das FARC-EP continuou e
nao se pode negar que a revolta tem consideravel apoio por parte da
populagao civil. Ao longo dos ultimos anos, um numero crescente de habitantes
rurais comegou a migrar para as regides ocupadas pelas FARC-EP, quer para

protecao quer por solidariedade.

4.1.4 Entendendo os poderes paralelos: a AUC e as milicias de extrema-

direita

E curioso que a imprensa internacional sempre se debruce sobre a questéo da
guerrilha na Coldbmbia, mas minimize a existéncia de milicias paramilitares
urbanas de extrema-direita que, caracterizadas como grupos de exterminio,
também exercem uma pressdao continua sobre os cidaddos. Esses
paramilitares sdo, em sua maioria, ex-militares e ex-policiais a servico das
elites e contam, para manter a impunidade, com a simpatia de setores das
Forcas Armadas que os consideram como uma forga auxiliar informal.

A formacéo destes grupos data de 1968, quando uma lei emergencial autorizou
a constituicdo de milicias civis para o enfrentamento dos guerrilheiros. A
referida lei foi mais uma prova da tentativa de fundir a legalidade com a
ilegalidade. Com a lei revogada, os diversos grupos paramilitares em ag¢ao na
Colémbia recusaram-se a se desmobilizar, ja que tinham se transformado em

profissionais mercenarios. Assim, em 1996, a maioria desses grupos se uniu e



fundou uma organizagcdo que se autodenomina Autodefensas Unidas de
Colombia (AUC).
Os cientistas sociais consideram que as guerrilhas e os grupos paramilitares

sdo as duas faces da mesma moeda.

4.2 ARGENTINA - CONJUNTURA GERAL

Diversamente da Coldémbia, a opcédo por tracar um mapa socio-econdmico e
politico da Argentina, desta vez, debruga-se menos sobre as origens historicas
do pais e mais sobre seu momento recente. As digressdes ao passado, quando
necessarias, se circunscrevem a aspectos que precisam de esclarecimento
para sua plena compreensdo como, por exemplo, as diferengas culturais e
divergéncias regionais existentes entre os patagbnicos; os habitantes dos
pampas em geral; e os buenairenses e habitantes do norte do pais. Esta opgao
se deve a dois fatores fundamentais:

A) Os aspectos de formagao das atuais nagdes sul-americanas a partir
das antigas colbnias espanholas sao, de certa forma, comuns a todos os
paises. Os avancos e dificuldades decorrentes desse modelo de
descolonizagdo, republicano e localista - seguido de guerras e revolugdes
através das quais os mandatarios de certas regides tentavam obter primazia
sobre os demais - sdo recorrentes e estdo na raiz de toda a historia argentina.
O que torna especial a conformacéo da Argentina é que, notoriamente a partir
do século XIX, esse movimento de formagdo da sociedade passou a ser
influenciado por duas correntes igualmente poderosas e que hoje tém

relevancia inestimavel sobre a sua moderna configuragéo.



Primeiro, a chegada, entre 1890 e 1935, de milhdes de imigrantes europeus,
vindos principalmente da Italia, Espanha (Galicia), Alemanha e Paises Baixos.

Segundo, 0 avango cada vez mais acelerado rumo ao sul, num movimento de
ocupacado de terras antes desérticas ou habitadas apenas por grupos de
indigenas numericamente ja bastante reduzidos pelos conflitos dos séculos
anteriores. Essa interiorizagdo alongou a fronteira mais de 3.000 km para o sul
a partir de Buenos Aires e estabeleceu povoamentos na area da Patagonia,
primeiro ao norte, ao redor do deserto do Comahue, e depois até as terras dos
indios mapuches, com significativo esforgo para a formacgao de areas agricolas
e infra-estrutura urbana em meio a um ambiente claramente hostil. Da mesma
forma, aspectos historicos ligados a essa colonizagdo deixaram profundos
ressentimentos e preconceitos que precisam ser compreendidos em

profundidade, ja que tém reflexo direto na comunicagao interna da companhia.

Sobre este ultimo aspecto, € necessario um olhar mais aprofundado, mesmo
porque, dentre os grandes desafios da comunicagao interna que a PESA tem
hoje diante de si, estd a compreensdo de que, assim como o esteredtipo do
buenairense esta longe de ser verdadeiro, também ndo é verdade que o
homem patagbnico sente, pensa e demanda o mesmo que demandaria um
‘empregado-padrao tipicamente argentino’, alguém que, por certo, ndo passa
de um mito. Como no Brasil e em outros paises, sdo muitas as faces que se
abrigam sob uma mesma bandeira. Ainda que todos desejem, em tese, o
mesmo das empresas onde trabalham, o modo de dizé-lo, de realizar suas

tarefas e, principalmente, a realidade cotidiana sao de tal forma diversas que, a



certo ponto, sem o devido respeito as diferengas, uni-las pode resultar, apenas,
na ilusdo proveniente de mais um artificialismo.

B) O atual momento sécio-politico e econdmico vivido pela Argentina é
tdo relevante para a formagado da Petrobras Energia, que se impde como

recorte mais importante desta analise.

4.2.1 Buenos Aires: depois de novembro de 2001

Ao realizar a pesquisa em 2006, pode-se encontrar uma Buenos Aires que, a
parte os sinais de recuperagao inequivocos, ainda traz, bem visiveis, as
cicatrizes da grande recessao que assombrou o pais no final de 2001, com o
subito fim da paridade entre o peso e o ddlar americano. Chamada pelos
argentinos mais criticos de ‘a derrocada do sonho do um para um’ e, pelos
mais contidos, de ‘a nova fase do peso’, o fato € que a crise resultou num
desequilibrio de proporgdes sismicas, cujos abalos foram intensamente

sentidos.

Os argentinos se viram em meio a um dos mais fortes conflitos populares do
milénio recém-nascido, ao tempo que o risco-pais disparava. A ‘quebradeira’
das empresas e 0s bancos com as portas trancadas, como Unica medida para
evitar a quebra definitiva pelos saques macicos dos cidaddaos em panico,
atiraram Buenos Aires num furor de piquetes, ‘panelagos’ e vandalismo. Era a
mais recente convulsdo de uma Argentina furiosa e melancolica; a face de um
povo combativo que faz da reivindicacdo, da critica e da discussao politica uma

de suas mais marcantes caracteristicas culturais, embora carregue em si a dor



de uma nacionalidade dicotomizada: nao € mais a ‘Europa da Américas’, mas
ainda se recusa ao rétulo de nagado decadente e empobrecida, feita dos

retalhos de sonhos de imigrantes.

Dessa forma, a Argentina dedica os anos mais recentes a buscar o equilibrio e
a utilizar sua longa tradicdo de auto-reconstru¢ao para afastar os fantasmas
que assombraram nao apenas a poupanca dos cidaddos, mas também a

credibilidade do pais perante os foros internacionais.

A necessidade de guardar o minimo de reservas internacionais fez com fosse
tomada uma medida das mais amargas, em janeiro de 2002: a ‘pesificacao’,
pura e simples, dos depdsitos em dolar feitos nos bancos argentinos. A moeda
passou a valer nada mais que 30 centavos de délar, e todos os ‘ddlares de
vento’ que estavam nos bancos viraram pesos. O ‘efeito Argentina’ reacendeu
o fantasma da crise mexicana e semeou a desconfianga generalizada no
mercado investidor internacional. Uma evasao de divisas nunca vista langou as
ruas uma nova leva de desempregados, gente qualificada e segura que,
semanas antes, se acreditava em préspera reconciliagdo com o consumo.

Quando o pais entra em colapso, em apenas cinco meses - de janeiro a maio
de 2002 - 51,4% da populacéo caira nos indices de pobreza extrema. Metade
dos assalariados em idade produtiva sé encontrava trabalho na economia
informal. Em numeros absolutos, isso significava que o pais que ja fora um dos
mais prosperos da América Latina, até os anos 60 contava com 18,2 milhdes
de pobres e 7,8 milhdes de indigentes em uma populagdo de 37 milhdes. E na

mesma ocasido, um em cada quatro argentinos encontrava-se desempregado.



“Ha que se considerar isso, quando estudamos esta divisdo da alma
argentina. Porque somos um povo que carrega a dor de nao ter
conseguido realizar o grande projeto de transformar o pais numa
versao desenvolvida da Europa na América; mas no qual as pessoas,
em especial as de meia idade, ainda guardam a lembrangca de um
tempo que ja foi muito melhor, fazendo com que elas nado se
conformem e se ressintam muito desta decadéncia. E esta
insatisfagao aparece, sem duvida, nos nossos préprios empregados e
na forma como eles recebem as coisas, mesmo os beneficios que
Ihes sado prodigalizados” (V. Z., referindo-se a receptividade dos
empregados de Rosario a uma iniciativa cultural voltada para o

publico interno).

Por fim, foi o préprio estilo argentino que reinventou suas alternativas para sair
do olho do furacado: contra todas as previsdes, essa possibilidade veio da
prépria capacidade de recuperagao da populacédo. Seguindo as previsdes, no
inicio de 2003, o pais ja comegava a dar alguns sinais de recuperagédo, em
grande parte, pela desconfianca atavica dos cidadaos no sistema financeiro de
seu pais, o que fez com que os mais prevenidos retirassem de circulacido e
acumulassem - literalmente, ‘no colchdo’ - a quantia de US$ 31 bilhdes, o triplo
das reservas do Banco Central e o equivalente a 80% do PIB. Esse dinheiro
nao guardado em bancos formou a base para a recuperagdo econdmica
gradual que o pais vem mostrando, em especial, desde 2004, porém, como

todo o desequilibrio, deixou danos, pela simples razdo de que se trata de uma



moeda que nao circula nos bolsos da massa mais pobre e nao tem a
capacidade de durar para sempre.

A trajetdria recente da Petrobras na Argentina se confunde e esta
profundamente ligada a este momento de mudanca exacerbada e de
construcdo de um novo pais, mais viavel e realista. Chamou a atencgao, nas
entrevistas, o fato de que nada menos que 82% dos entrevistados, fazerem
questao de citar, de alguma forma, a disposi¢cao da empresa de investir, em
plena crise. 45% dos entrevistados, falando sobre a importancia da Petrobras
para o seu pais, lembram que a crise comecgou apenas 20 dias depois da
assinatura, pela Petrobras, do contrato de compra da antiga PECON. Além
disso, a atitude da empresa de realizar uma aquisicdo de modo suave e
respeitoso, em clima de cordialidade e mantendo, num primeiro momento,
todos os empregados, também foi marcante e decisivo para o crescimento
obtido até agora e pelo voto de confianga conferido pelos empregados, mais
tarde, a companhia. Varios gestores se referiram positivamente a essa
transicdo como ‘o jeito brasileiro de fazer as coisas’, no sentido mais positivo

possivel.

4.2.2 Um novo jovem argentino

Ha ainda mais um aspecto muito presente que deve ser considerado no perfil
dos empregados que hoje integram a PESA, na Argentina: o impacto da
chegada ao mercado de trabalho de uma nova geragédo de profissionais que
viveram sua infancia e adolescéncia influenciadas pelas flutuagdes politicas e

sociais experimentadas pelo pais a partir da segunda metade dos anos 70.



Quando as entrevistas foram realizadas, em 2006, 34,7% dos entrevistados
tinham até 30 anos de idade. Isso significa que muitos deles estavam nascendo
quando ruiu o governo de Isabelita Perén, que marca o mergulho da Argentina
nas ditaduras militares, com consequéncias que se desdobram durante as
décadas de 80 e 90.

Nesse periodo, o pais foi governado por juntas militares e por mais de 12
presidentes até Nestor Kirchner, que assumiu em maio de 2003; destes, cinco
assumiram o poder pela forga e quatro eram interinos. Da longa era Menem,
que se estendeu de 1989 a 1999 - periodo de certa letargia, que sugeria calma
e produtividade - o pais foi despertado por uma série de ‘terremotos’ que
comegaram com escandalos de corrupcdo e terminaram na inviabilidade
econdmica.

Produto de muitos sonhos desfeitos e refeitos e de um constante embate de
opinibes, a nova geragdo argentina € a cara da PESA e aparece,
especialmente, nas areas técnicas e administrativas, pois a experiéncia dos
antigos quadros ainda ‘fala mais alto’ nas areas de Exploragdo e Producéo,
onde cerca de 40% dos entrevistados da amostra tém mais de 40 anos. Essa
também é a area onde encontramos um maior numero de antigos contratados
da PECON.

Assim, acredita-se que se pode oferecer um esbogo desse jovem cidadao
realista, obsessivamente preocupado em ndo perder seu emprego, com grande
dose de autocritica e uma atitude “low-profile” perceptivel na forma de se vestir,
de se comportar em grupo e de encarar a vida. De seus pais e avos, esses
jovens parecem ter guardado uma intensidade emocional ndo assumida: a terra

de paixdes extremas também ainda é um pais com dificuldade de expressar



sentimentos, de assumir certa veia latina e deixar o viés distanciado e
individualista; algo que, acima de tudo, os incomoda. E guarda da propalada
arrogancia intelectual, apenas o bom humor acido que o faz criticar a tudo e a

todos, mas, principalmente, aos proprios argentinos.

“‘Aqui todo mundo diz que o melhor negécio para um brasileiro é
comprar um argentino pelo que ele vale e vender pelo que ele acha

que vale...!” (G., Geréncia de Comunicacao - sede).

“Porque, vocé sabe: de pronto, é dificil para a gente daqui admitir que
nem toda a competéncia do mundo € argentina...!” (A. L. L., agente de

comunicacgao, Planta de San Lorenzo, Rosario).

4.2.3 A diversidade argentina — Buenos Aires vs. Patagonia

Como dito anteriormente, a Argentina, em geral, segue a tradigdo da formacéo
das nagdes que foram coldnias espanholas, onde as culturas locais sdo muito
fortes e individualistas, com alguma dificuldade de se consolidarem sob uma
bandeira unica, pela constante afirmacgdo da figura do mandatario local: um
membro da oligarquia local que se recusa a ceder sua parcela de poder para o
estabelecimento pleno de uma instancia estatal. Porém, para efeito de
compreensao geral, pode-se dividir o extenso territério argentino em quatro

regides distintas, com aspectos geograficos e culturais muito préprios:

- A area altamente urbanizada da provincia de Buenos Aires, onde se

concentram metade dos 37 milhdes de habitantes;



- Os pampas, caracterizados por uma incidéncia de areas planas e férteis
dedicadas ao cultivo de graos, fruticultura e gado, que fica no ‘meio’,
geograficamente falando, do pais;

- A regido montanhosa ao norte, que tem caracteristicas marcadamente
andinas; e

- A Patagénia.

Para que essa distingdo auxilie a compreender as duas grandes vertentes
culturais que formam o publico interno da Petrobras Energia na Argentina, vale
observar com mais atencao esses dois universos culturais distintos que se
contrapbem, na companhia: os empregados oriundos da regiao altamente
urbanizada de Buenos Aires e os que vivem e trabalham nas grandes
extensbes aridas da Patagbnia: um territério extenso; com origem e histéria
diferenciadas das demais regides; com a menor densidade populacional do
planeta - somando a Patagbnia argentina e a chilena, a populagao total n&o
ultrapassa 2,5 milhdes, espalhada numa extenséo que se alonga numa linha de
mais de 3.000 km, rumo a por¢ao mais meridional do continente. Essa imensa
area esta dividida em uma porg¢ao desértica, cujas temperaturas podem oscilar
entre os 45 graus positivos e os indices negativos, em um mesmo periodo de
24 horas (o deserto do Comahue, nas cercanias de Neuquén) e a regido sul, a
mais proxima ainda habitada antes dos pdlos, simbolizada pelas provincias de
Santa Cruz e Tierra del Fuego e que tém, como centro, uma cidade pequena,
com ares interioranos que, desde 2003, esta no centro das decisdes politicas

do pais: a capital de Santa Cruz, Rio Gallegos, onde as casas sdo muito



coloridas para combater o cinzento reinante na paisagem e onde o atual
presidente construiu sua carreira politica.

Diversamente das outras regides, que foram colonizadas precocemente pelos
colonizadores espanhdis ja no inicio do século XVI - ou, mais tarde, pela
segunda leva de imigrantes que fez com que 95% da populagcédo da Argentina,
hoje, seja branca e de origem européia - a Patagbnia permaneceu, até o final
do século XIX, quase inteiramente povoada por suas populagbes indigenas
originais. A area reconhecida hoje como o territério patagbnico argentino
compreende as provincias de Neuquén, Rio Negro, Chubut, Santa Cruz e
Tierra del Fuego, que passaram a ser reconhecidas juridicamente como parte
da Argentina em 1878. Porém, para além dos limites territoriais, o vinculo que
as provincias patagbnicas mantém entre si € muito mais cultural do que
espacial ou legal. Trata-se de uma area que vive desafios e compartilha uma
histéria comum, dentro de uma especificidade unica na Argentina e esse
vinculo tem se mantido, apesar de as levas migratdrias do século XX terem
trazido novas influéncias que favoreceram a criacdo de culturas provinciais
diferenciadas.

Até o final do século XIX, os indios mapuches sobreviveram na Patagénia,
aproveitando a aridez da terra e seu perfeito conhecimento do territério para se
manterem relativamente longe do dominio do Estado. Apesar disso, os anos de
interacao forgada, ainda que distanciada, deixaram sua heranca e acabaram
favorecendo uma alteragdo cultural, com a introdugc&o do gado e do cavalo: até
hoje, estas duas atividades garantem a sobrevivéncia dos mapuches

remanescentes.



A partir do inicio da década de 1880, o presidente General Roca convence o
Congresso a apoiar uma ofensiva contra os indios da Patagbnia, justificando
com a necessidade de conquistar os territérios antes que o Chile o fizesse.
Roca submeteu os patagdnicos e anexou milhares de hectares a Argentina, ao
preco de dezenas de milhares de vidas, o que hoje mantém uma profunda

animosidade entre patagOnicos e buenairenses.

Depois de dizimados os habitantes patagdnicos originais, 0 governo argentino
empreendeu a colonizagao branca do territério, com terras adjudicadas a baixo
preco ou diretamente doadas a proprietarios de terras ou a politicos influentes.
Porém, considerando-se a sua colonizagéo tardia, os territérios patagdnicos
acabaram recebendo outra leva de imigrantes: a maior parte dos que povoam a
area ao redor de Neuquén sao descendentes de galegos que estabeleceram
ao redor da cidade um prospero cinturdo de fruticultura com destaque para a
reproducdo de espécies temperadas que antes ndo eram produzidas nas
Ameéricas, como as macas, uvas e peras. Paralelamente, até a descoberta das
reservas de petroleo na Patagbnia do Sul (95% das reservas da Argentina
prospectadas até hoje estdo na regido), a unica fonte de renda realmente
significativa da regido sul provinha da criagdo de ovelhas laniferas e do
cordeiro patagbdnico, que se adaptou aos rigores da temperatura baixissima,
fornecendo produtos de alta qualidade.

Nao foi sem traumas que a sociedade patagbnica absorveu os impactos da
dificil colonizagdo em uma area indspita e de clima extremamente rigoroso. Em
todas as conversas com entrevistados, ha tragos marcantes de divisdo e

resisténcia cultural, inclusive no que tange ao desenvolvimento da industria



petrolifera. Em um problema recorrente, até mesmo no Brasil, a chegada em
massa dos trabalhadores dessa industria em comunidades pequenas,
percebendo ganhos salariais muito acima da média local, inflaciona os custos
de bens, alimentos e servigos para os habitantes sem que eles vejam, com
clareza, a contrapartida positiva trazida pelo enriquecimento, que néo chega a

ser redistribuido, pelo menos nas camadas mais pobres (SUNKEL et al., 1990).



5 ANALISE DOS RESULTADOS

51 COLOMBIA — CONSOLIDAGCAO DAS ENTREVISTAS

A amostra colombiana é formada por 31 empregados e divide-se da seguinte
forma:

* 60% do género masculino

* 10% de gestores

* 23,33% de agentes de comunicagao

* 66,7% de empregados da area operacional ou administrativa

* 80% com nivel de escolaridade superior (concluido ou em curso)
* 20% com nivel médio de escolaridade

* 44,6% baseados e residentes em Bogota

* 16,6% em Purificacion

* 20% em Guando

* 13,3% em Neiva

Quanto ao estado civil: 73,3% sao casados; 20% sao solteiros; e 6,7% séo
divorciados. Quanto a constituigao familiar, 60% tém filhos. As familias tém,
em média, dois filhos e, na maioria dos casos, os filhos sdo menores e ainda
moram com Sseus pais.

O tempo meédio na companhia € de 3,5 anos. Um fato chama a atencéo: a
Petrobras esta presente no pais ha 18 anos, mas, no entanto, dado o
incremento e inicio das atividades em comercializacdo e distribuicido”
recentemente iniciadas, um grande numero de jovens profissionais tém se

juntado A equipe.



Quanto a percepgédo dos empregados sobre a atuagdo da Petrobras no seu

pais:

» 85% acreditam que a Petrobras tem imagem positiva perante a populagéo;
* 80% acreditam que, apds a entrada da comercializagao, a empresa se tornou

mais conhecida e respeitada no pais.

- Dados coletados das 20 entrevistas entre empregados da area operacional e

administrativa.

Em relagdo ao que ocorre na Petrobras, no Brasil e na Coldmbia:
* 5% se consideram muito bem informado.

* 65% se consideram informado.

* 30% se consideram mais ou menos informado.

Quanto a comunicagéo da Petrobras com o empregado:

* 35% a consideram 6tima.

* 60% a consideram boa.

* 5% a consideram mediana.

Quanto a suficiéncia de informacgdes sobre a Petrobras, no Brasil:
* 55% acreditam nao receber informagdes suficientes.

* 40% acreditam ser medianamente informados, mas gostariam de obter mais
informacgdes.

* 5% acreditam estar bem informados.

Quanto a suficiéncia de informagdes sobre a Petrobras, na Colémbia:

* 90% afirmaram que séo suficientemente informados.

* 10% afirmaram que nao s&o suficientemente informados.



Quando perguntados sobre quem, além dos meios de comunicagao, oferecia

informacdes sobre a empresa:

* 60% indicaram o chefe
* 30% indicaram os colegas em geral
* 15% indicaram os colegas com mais tempo de empresa

* 5% indicaram o departamento de RH.

Quanto ao fato de ja terem sido consultados sobre o tipo de informagao que
gostariam de receber:

* 80% disseram que nunca tinham sido consultados.

* 20% disseram que ja tinham sido consultados.

Quanto aos modos de comunicagéo considerados mais eficazes e agradaveis,

a distribuicao foi a seguinte:

* 50% consideram a comunicagao direta mais eficaz.
* 40% consideram a comunicagao eletrénica mais eficaz.

* 10% consideram a comunicagao impressa mais eficaz.

» 55% consideram a comunicag&o direta mais agradavel
* 30% consideram a comunicagao eletrénica mais agradavel

* 15% consideram a comunicagao impressa mais agradavel.

Aspectos como possibilidade de didlogo com o interlocutor; facilidade de
acesso aos dados; possibilidade de ler fora do horario de trabalho e de
colecionar impressos, sao ressaltados em favor de uma ou de outra
modalidade. Assim, isso sugere que a tendéncia geral permanece, no que
tange a eficacia dos meios de comunicacdo: ndo existe substituicdo de uma
modalidade pela outra, todas tém seu lugar e especificidade - e os empregados

das empresas modernas nao parecem dispostos a abdicar de nenhuma delas.



Para melhorar a comunicagao entre a Petrobras Coldmbia e seus empregados,

os entrevistados enumeraram os seguintes grupos de sugestdes:

- Maior integracdo através de intercambios horizontais para troca de
experiéncias técnicas, atividades desportivas e de recreacdo e atividades que
incluam as familias.

- Realizagdo de workshops, palestras e outras atividades de desenvolvimento
para gerentes e lideres em geral, com vistas a aprimorar a capacidade de
comunicacao com seus subordinados.

- Criagdo de programas ou veiculos que faciltem e incrementem a
comunicacéao direta entre lideres e liderados.

- Campanhas mais interativas e/ou personalizadas.

- Maior numero de eventos que aproximem os empregados de forma geral.

- Criacao de programa que preserve a memoéria da empresa no pais.

Cabe ressaltar que apenas 55% dos entrevistados deram sugestdes, os outros
45% acreditam que nada mais possa ser feito para melhorar a comunicagao ou

nao tiveram idéias para colocar.

- As avaliagbes de gestores e agentes de comunicagao

Os gestores e agentes de comunicacéo entrevistados na Colémbia somam 10
pessoas. Nesse numero esta incluida a entrevista com o Gerente Geral das

Unidades e com gerente de RH. Por razdes especificas - ja que, em sua



entrevista, foram abordados aspectos mais amplos ligados a UN Colémbia - a

entrevista com o Gerente Geral ndo consta dos calculos abaixo.

Dentro da equipe de comunicagdo de Bogota, as principais dificuldades
apontadas para a realizagao dos trabalhos foram:

- A cultura burocratica da empresa, que causa atrasos nas aprovacdes e
excesso de tramites nos processos, além do controle excessivo. Estes fatores
inibbem a flexibilidade e o dinamismo necessarios as atividades de
comunicacao.

- O grande numero de demandas em relagéo ao tamanho da equipe.

- A falta de um sistema claro de trabalho: “Como é uma &rea nova, os
processos ainda nao estao claros” (S. O., Gerente de Comunicagao).

- A dificuldade de comunicagdo com a matriz, incluindo as barreiras
idiomaticas.

- A necessidade de trato com as diferentes geréncias:

“Sentimos que a comunicagdo com expatriados brasileiros é muito
dificil, em varios segmentos da companhia. H4 uma grande resisténcia
a mudanca e autoritarismo nas relagdes” (M. M., Agente de

Comunicacao).

Principalmente entre os gestores, no entanto, uma exceg¢do apontada € o

Gerente Geral, que mantém excelente dialogo e clareza da situagao.

As principais facilidades apontadas foram:
- A integracdo e a motivagao da equipe.

- A proatividade da equipe. “Todos querem ajudar”.



- A possibilidade de participar de um processo (a criagao do departamento de
comunicagéao), desde seu inicio.

- A atuacdo da Coordenadoria de Comunicacdo da Area Internacional no Brasil,
que tem um papel vital para facilitar e esclarecer os processos.

- A gestao do Gerente Geral: “Ele € um lider maravilhoso, atento e criterioso.

Acredita no que fazemos e nos da um feedback essencial” (S. O.)

“D. é fundamentalmente um lider humano, nao autoritario e capaz de
assumir as responsabilidades conosco diante de uma crise, sem partir
para o massacre. E uma pessoa que ndo esta interessada em subir no
pedestal, mas em acdes que demonstrem o seu comprometimento

com a equipe, sem excegao ou privilégios.”

Outros comentarios e sugestoes:

- Para que a comunicagcdo se torne mais efetiva, € preciso organizar os
processos internos e aumentar o intercambio de informacdes em todos os
sentidos: entre os campos e a sede em Bogota; entre os campos e a Matriz,
através da Area Internacional, especificamente; e também com as unidades de

outros paises.

- Para que a comunicacao se torne mais efetiva, é preciso de mais orientacao:
“Precisamos que a coordenadoria, na Casa Matriz, esclareca
procedimentos, politicas, processos, fluxos, inclusive de tramites
administrativos e procedimentos técnicos. Aqui, nesse sentido, ainda

esta tudo por fazer. Estamos avangando, mas para nos alinharmos



ao que a Matriz deseja, precisamos melhorar também a comunicagao

entre nos.”

- Para que os meios de comunicacdo atualmente existentes se tornem mais
adequados, € preciso aumentar a participagdo dos empregados:
“Para a revista deste més, pela primeira vez, fizemos entrevistas
presenciais com as pessoas. A comunicagdo, antes, tinha um fio

totalmente unilateral, imagino que isso crie rejei¢cbes aos veiculos.”

- Para que a comunicacao se torne mais efetiva, é preciso estabelecer padrdes:
“A revista precisa de secoes fixas e todos os veiculos precisam ser

periodicamente avaliados”.

- Ha necessidade de trabalho de capacitagdo em comunicag&o para gerentes e

coordenadores:
“Precisamos de um “media training”. E de sensibilizar muitos deles
para a comunicacdo interna. Creio que a Petrobras precisa investir

macicamente em capacitagao, nesta area”.

Para além de seus comentarios gerais e sugestdes, os agentes de
comunicagao e gestores foram convidados a realizar uma analise comparativa,
considerando as possiveis variacdes no ultimo ano, e avaliando as possiveis
mudancas ocorridas em uma série de processos, fluxos e meios de
comunicacao. Para efeitos de conceituacao, os entrevistados deveriam atribuir

pontos, de acordo com o seguinte critério:



(4) Superou as expectativas.
(3)  Melhorou muito.
(2)  Melhorou, porém ainda ha muito a fazer.

(1)  Melhorou pouco.

(0)  Nao melhorou nem piorou.

(-1) Piorou.

Diante do numero de itens nos quais alguns entrevistados declaram néo ter

conhecimento ou reconhecer sua incapacidade momentanea para realizar a

avaliacgao, foi incluido o item “Nao conhece ou nao saberia avaliar”.

A avaliagao do grupo de Bogota apurou os seguintes resultados

Quanto a Comunicagao Direta

Aspecto avaliado

Nao
conhece ou
nao pode
avaliar

Entre a sua unidade e a
Matriz (Brasil)

20%

80%

Entre a sede (Bogota) e
a sua unidade de
produgao

Comunicacao direta
(verbal) entre liderancas
e liderados na sede
(Bogota)

50%

50%

Comunicacao direta
(verbal) entre liderangas
e liderados, em sua
unidade de produgao




Quanto a relagao interpessoal

Aspecto avaliado

Nao
conhece ou
nao pode
avaliar

Entre empregados
proprios  expatriados,
proprios contratados na
Colbmbia e temporarios

80%

20%

Entre empregados
brasileiros e
colombianos

20%

60%

20%

Entre equipes com
competéncias diversas
da sede (Bogota)

40%

60%

Entre o] pessoal
administrativo e o corpo
técnico

50%

50%

Entre as areas de
administragao e (o]
Comercial

100%

Entre os empregados
administrativos (sede) e
0s que trabalham nas
areas de producgao

20%

40%

20%

20%

Entre os que trabalham
em areas de producao
diferentes

50%

50%

“Sei que é cedo para exprimir uma opinido, mas sao percepg¢des muito
fortes para mim. E claro que varia, de pessoa para pessoa, mas ha um
grupo que esta aqui a mais tempo e que maneja a gestdo com as
pessoas de uma forma muito dura, antiga, autoritaria. E estranho
porque sempre achei que a cultura brasileira ndo é essa, mas vejo
gestores, aqui, tratando os subordinados como escravos,
grosseiramente, de uma forma absolutamente passional e nao
profissional. Ha& um fosso dividindo o staff: nas areas em geral, s6
brasileiros; no RH, sé colombianos. Mas os dois lados ndo tém o

mesmo status e a mesma voz” (S. O.).



“Eu estou, com grande desgaste pessoal, descontinuando a missao
de dois gerentes brasileiros e mandando-os de volta ao Brasil. Sei
que isso vai gerar uma confusdo louca, mas quando vejo que as
pessoas estdo completamente despreparadas para a realidade de
um outro pais — e quando nem sao tdo competentes assim... — néo
ha sentido em manter um gestor que esta sendo toxico para a
equipe; que esta agindo de forma autocrata, desrespeitando os
funcionarios, agindo como um feitor; que me mata de vergonha num
evento, fazendo ironia sobre a cultura local; ndo vejo outra solugao
plausivel. O que a Petrobras tem que entender — e o RH da Area
Internacional vai ter que encarar isso com seriedade, daqui por
diante, se é que pretendemos crescer com seguranga fora das
nossas fronteiras — &€ que n&o basta o sujeito ser um bom engenheiro
para trabalhar numa unidade internacional. Ele precisa ser flexivel;
ter baixo indice de preconceitos; saber ouvir; gostar de desafios e de
realidades diferentes; ter disposicdo, no minimo, para aprender a
falar bem a lingua do pais onde esta vivendo! Meu Deus, ndo séo so
eles que tém que aprender portugués — isso aqui ndo é o Brasil, é a
Colébmbial Se eles vém para ca para exercitar uma sindrome de
superioridade cultural, seria melhor quer ficassem em casa e nao

viessem manchar a imagem da empresa e do pais. (D. A.)”



- Dados coletados nas entrevistas dos gestores e agentes de outras Unidades

Quanto a comunicacgao direta

Nao
; conhece ou
Aspecto avaliado 4 3 2 1 0 -1 ndo pode
avaliar
Entre a sua unidade e a
Matriz (Brasil)
50% 50%
Entre a sede (Santa
Cruz) e a sua unidade
de produgéo 10% 60% 30%
Comunicacao direta
(verbal) entre liderancas
e liderados 50% 50%
Comunicacao direta
(verbal) entre liderangas
e liderados, em sua 80% | 20%
unidade de producao
Quanto a relagao interpessoal
Nao
Aspecto avaliado 4 3 2 1 1 CSSZZ?
pode
avaliar
Entre = empregados
proprios expatriados,
proprios contratados | 950% | 50%
na Colémbia e
temporarios.
Entre empregados
brasileiros e
colombianos 60% 40%
Entre equipes com
competéncias
diversas, da sede 100%
(Bogota)
Entre o pessoal
Administrativo e o
Corpo Técnico 30% 40% 40%

Entre as areas de
Producgao e o]
Comercial




Entre os empregados
administrativos

(sede) e os que 60% 20% 20%
trabalham nas areas

de produgéao

Entre 0s que

trabalham em areas

de produgdo 50% 50%
diferentes

Neste publico encontramos uma excelente receptividade para as atividades de
comunicagdo desenvolvidas pela sede em Bogota e mesmo para as
informagdes originadas no Brasil. De forma geral, véem o momento como uma
‘virada’ em que a empresa esta ampliando suas atividades e aparecendo com
uma imagem positiva para o publico externo. Mais que tudo, identificam um
momento em que as bases e 0s canais de comunicagdo estdo prontos e

funcionam bem, de forma a poder se adequar e receber todo o estimulo

oriundo da grande demanda que se inicia.

Pode-se confirmar o pressuposto de que quanto mais distante da base, maior o

interesse pelo material de comunicacdo a que se tem acesso e maior a

necessidade de integracdo com a equipe da sede.

As maiores facilidades apontadas foram:

* A boa comunicacéao horizontal

* O bom clima organizacional

* A exceléncia da equipe de comunicag¢ao de Bogota

* A lideranca apodia e se compromete com as acdes de comunicacao.




* Em decorréncia da exceléncia na gestdo de pessoas, ha alto indice de
criatividade e participagdo. “Se damos possibilidade de que o pessoal se

expresse, colhemos muitas coisas boas”.

* Disponibilidade de recursos: “Se ha necessidade, nao recebo negativas para

nada”.

* Valorizagado da pessoa humana: “Aqui, todos sabem que sado importantes. O
foco na prevencédo de acidentes ndo € uma brincadeira, € algo real, cujo

comprometimento passa pela alta cupula”.

Dentre as maiores dificuldades podem-se apontar:

* A alta rotatividade de pessoas na empresa, embora seja uma tendéncia ja em

reversao.

» Ainda ndo ha orientacao suficiente da sede quanto a processos:
“A criacdo de geréncia foi interessante, porque o setor era 6rfao, mas
precisamos de alguém que seja nossa referéncia, que se dedique a
nos dar atencdo e orientagcdo para agirmos em linha com a

determinacéo institucional”.

* Falta de tempo, de disponibilidade:
“Subir o perfil de uma companhia rapidamente requer mais atencao
aos processos, solicita mais do gestor. Mas, aqui na ponta, também

tenho que continuar atendendo as pessoas e olhando pelo



cumprimento dos processos essenciais. Nem sempre Bogota entende
esta realidade, porque ha distanciamento demais. O fato de eu ser
antigo na companhia facilita muito o transito, mas ha um limite. De
qualquer forma, temos um precedente extraordinario na relagdo com
E. e D. Eles transmitem esta disponibilidade, ndo apenas falando, mas
atuando. Eles vao as unidades, falam com as pessoas, descem do

pedestal’.

* Manter a comunicacao fluida, face a face, diante do que é requerido:
“Este € um problema mundial. Estamos afogados em comunicagao
eletrénica. Precisamos de um tempo de raciocinio, inclusive, de
intercambio com os outros colegas, para a troca de informacgbes e
solugdes. Ha uma iniciativa boa, acho que copiaram do Brasil: os

encontros dos gerentes do Distrito Sul. Espero que va adiante.”

Comentarios e avaliagao sobre os conceitos conferidos aos processos e fluxos

de comunicacgéo.

* O problema apontado em Bogota, em relagdo ao comportamento autoritario
de alguns gestores expatriados com seus liderados, ndo foi identificado nos

ativos e nem existem tragos de contaminagéo deste comportamento.

* A comunicacdo fluida e horizontal parece imperar nestas localidades e
também ndo foram detectados problemas de relacionamento ou culturais entre
brasileiros e colombianos. Apenas se nota um desejo de maior integragao entre

suas unidades e a sede e entre o pessoal de corpo técnico e administrativo.



* Existe nessas unidades uma grande valorizagdo da comunicagéao direta, face

a face.

* No quesito de avaliagdo de comunicacao direta com o Brasil, fica patente a
necessidade de trabalhos de aproximagao, quando metade dos entrevistados
afirma que nada se alterou neste ponto de um ano para ca, no sentido de
aproxima-los da Matriz. E importante notar que este movimento de integracéo é

extremamente importante para o sucesso das metas empresariais.

« E uma realidade a distancia entre o Brasil e a Coldmbia, principalmente no

que tange aos tragos culturais; nesse sentido, pode-se apontar o excelente

trabalho realizado por iniciativa de um agente de comunicagéo de Neiva:
“Nem sempre dependemos de um novo veiculo. Por exemplo, seria
bom gerar um programa de informacao geral para empregados, com
atividades rapidas, como palestras e de videos que pudessem ser
passados para pequenos grupos e debatidos localmente.
Descobrimos aqui, por exemplo, que havia uma grande curiosidade
sobre o Brasil, que ninguém sabia nada. Entdo, pesquisamos e
promovemos uma “Semana Brasileira”, com comida brasileira no
refeitério, filmes brasileiros nas horas de lazer, palestras sobre a
cultura de vocés... Foi formidavel! Esta idéia pode ser usada para
outras coisas, inclusive para informagdes institucionais. Pode ser
uma atividade periddica, curta, como uma palestra que ocupe parte
da manha ou da tarde, apenas. A questdo € pegar um tema de
interesse geral, como beneficios, por exemplo, e aprofundar, deixar a

turma perguntar.”



* As campanhas internas tém alto indice de aceitagao, e parecem interessantes
as sugestdes, apontadas por alguns empregados, de que as mesmas sejam

mais interativas, de modo a todos poderem participar mais ativamente.

* Quanto a avaliagdo dos meios de comunicagao, apesar da boa receptividade
geral, pode-se notar que a periodicidade irregular ainda € o fator de maior
desagrado e o que precisa ser mais fortemente trabalhado, seguido pela
adequacao das pautas e da linguagem adotada.

Alguns comentarios e sugestdes relevantes:

* “Nao vejo como fazer melhorias na comunicagao, creio que tudo esta
muito bem, principalmente porque a comunicagdo com o chefe é muito
boa, mas de qualquer modo, deveriam ser feitas mais pesquisas de
satisfagdo com o publico interno, e especificamente sobre a

comunicagao”.

* “Nem todos os gerentes e lideres estao 100% capacitados para atuar

como agentes de comunicagdo, uma capacitagao seria 6tima”.

» O conceito pessoal dos lideres sobre a importancia da comunicacao interna é
boa, o que falta € organizar o fluxo e quebrar barreiras culturais:
“Precisamos organizar mais o que vai daqui para Bogota e de la para
ca. E também fazer aproximagdes periddicas. Eu conhego as duas
realidades, mas quantas pessoas da sede, que ndo sao das areas

técnicas, ja vieram a Guando ou a qualquer outra unidade de



producao? E quantas daqui foram até la? Muito poucas, com certeza.
Entao, as barreiras de comunicagao sé poderao ser derrubadas com

maior intercambio.”

* Que se fagca ao menos um encontro a cada ano com os agentes locais, para
gerar um Plano de Trabalho que seja montado de forma democratica:

“Isso teria varias vantagens: auxiliaria o mutuo conhecimento;
esclareceria para a gente as linhas de agdo que a empresa quer que
sigamos; evitaria os atropelos e permitiria a avaliagdo das acdes,
passo a passo. E também seria util gerar um indicador aberto,
qualitativo, que nos mostrasse onde estavamos e para onde fomos,

nos quesitos essenciais da Comunicagao Interna”;

» Acredita que a maior efetividade da comunicacdo depende da capacitagao
continua e do reconhecimento e disseminagao das boas praticas:

“A Comunicacgao Interna precisa montar um “workshop” anual para os
lideres de equipe dos distritos, para prepara-los para a sua fungao de
repasse do discurso institucional, para lidar com a midia, para a

comunicagao em crises. Precisamos ser treinados em tudo, tudo!”

5.1.1 Analise dos desenhos da Colombia: aspectos psicosociais da

amostra

No cruzamento das analises dos desenhos da Colémbia, chama a atencéao
uma tendéncia geral a disparidade nos niveis de motivagao entre empregados

de uma mesma unidade e, até mesmo, do mesmo grupo de trabalho. De



maneira geral, este dado € mais marcante na area administrativa do que nas
areas operacionais e apontam para uma falha na formacdo do sentido de
grupo, ou para uma realidade onde o trabalho em equipe ainda nao esta

totalmente consolidado, criando nucleos marcados por forte individualismo.

Apesar disso, encontram-se muitas evidéncias de um alto grau de motivacgao,
em individuos isolados. Contudo, seguindo o velho adagio, o fato é que “os que
estdo motivados, estdo por si mesmos”. ou porque acabam de entrar na
companhia, que passa por uma expansao € por uma renovacao de quadros
ap6s uma evasao significativa; ou porque sao contratados, apds um longo
periodo como terceirizados; ou simplesmente porque tém um trabalho que
garante o seu sustento pessoal e o de suas familias, apesar das circunstancias
ainda extremamente desfavoraveis de seu pais. E claro que todas essas
razdes sao perfeitamente legitimas: porém, nos grupos onde os estimulos e
gratificagcdes sdo quase sempre de ordem pessoal, ou apenas raramente
gerados por uma integragcao grupal consolidada, as possibilidades de unido
criativa para vencer desafios ou para sanar os danos de uma eventual crise

ficam muito reduzidas.

Embora se saiba, hoje, que nem sempre a motivagao para o trabalho precisa
se confundir, necessariamente, com apelos ideoldgicos, filosoficos ou
psicoldgicos (como nos refrdes onde a empresa é sempre ‘a segunda casa’, ‘a
familia maior’, ‘a irmandade’ e o ‘chefe € como um pai ou mentor’, etc.), é
consenso também que pessoas que trabalham movidas unicamente por

questdbes de ordem material ou por demandas puramente pessoais nao



chegam a ‘sair de si mesmas’ e estabelecer relagbes proficuas, do ponto de
vista profissional. Na realidade, profissionais com tal perfil ndo possuem
nenhum alinhamento com a empresa e nao chegam a assumir plenamente a
missao, a visao e os valores da organizagdo como bens intangiveis que
também lhes pertencem. Assim, em seus nucleos de trabalho, a tendéncia é a
atuacdo pela automacido e pela ‘lei do minimo esforco’, com as pessoas
oferecendo exclusivamente aquilo que se exige delas e nada mais. Além disso,
se um individuo ndo consegue quebrar esse distanciamento, sempre vé o
colega como concorrente e ndo como parceiro, induzindo o grupo ao desgaste
pela competicdo excessiva e pelas divisbes internas - da mesma forma,
quando diante de um desafio coletivo, as reacbes destes individuos serao
equivalentes ao seu nivel reduzido de comprometimento. Assim, a analise
demonstra que, neste momento de expansado, ainda falta um estimulo
institucional direcionado para que haja uma motivagéo verdadeira e aumento
do senso de pertencimento a companhia, no sentido de levar os empregados a
conhecerem a empresa da qual fazem parte, ao passo que tomam também
consciéncia da fungao que ocupam e da sua importancia, ndo apenas para si

mesmos, mas para sua comunidade e seu pais.



Desenho 1 - “Uma empresa de outro mundo” (?!)
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A ambivaléncia e o paradoxo da empresa que € admirada e amada, mas ao
mesmo tempo ameaca, porque € desconhecida, aparecem neste desenho. Ha
motivacdo e um senso de orgulho - mas, ao mesmo tempo, a Petrobras é
retratada como um disco voador (ou seja, um ‘objeto nao-identificado’). Além
disso, a frase grifada a define como “Uma Empresa de Outro Mundo!!”. Vale a
pergunta: o que significa ser ‘de outro mundo’? Quer dizer que € algo superior,
especial, incrivel; - ou que é algo sobre o qual ndo se tem, na verdade, idéia
alguma, da qual nada sabemos? Sera algo real ou uma visdo cuja existéncia
nao pode ser comprovada? A propria idealizagao do discurso que acompanha

o desenho corrobora este sentido de alienacao.



Outro detalhe que mostra a dicotomia entre o discurso e a percepgao
verdadeira do empregado sobre o que se passa na empresa € o ‘mundo real’
representado nos dois globos unidos, no canto a direita. Dentre varias
possibilidades, o empregado escolheu uma imagem de suposta integragao,
mas esta destaca quatro paises - dois em cada hemisfério - que tém, entre si,
uma histéria de conflitos e relagbes de dominacdo: EUA x Cuba e Franga x
Libano. Assim, em oposicao a idealizacdo da ‘nave espacial’, o desenho revela
os conflitos velados do entrevistado em relagao a autoridade e aos modelos de
atuacdo e gestdo, impostos por uma matriz estrangeira e/ou por seus

superiores brasileiros, muito provavelmente identificados com o eixo opressor:

‘EUA + Francga”.

Desenhos 2 e 3 - Motivagdes Totalmente Diversas, na mesma Unidade de

Producao

Desenho 2 - empregado de E&P, cerca de 30 anos
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Desenho 3 - empregada de area administrativa, cerca de 40 anos

Crtmo

Zepovador|

LOTERIA i#“
Mion mel Y/

OBJETNDS |
Percigmon — . Empic—mos/ﬁ pH T LJA/éﬁ‘ueuos \

Prodmide

A escolha desta sequéncia comparativa se justifica, na medida em que ela
indica a questdo das motivacdes por diferentes razdes, evocadas no inicio da
diagnose. O desenho 2 foi produzido por um empregado recém-contratado, que
prestou servicos a empresa por dois anos e ainda esta sob o impacto positivo
da realizacdo do seu objetivo. Sua motivagdo passa por um estimulo
institucional, pelo desejo de produzir, estabelecer vinculos, trabalhar em
equipe, desenvolver-se junto com o negdécio e efetivar uma carreira. Suas
imagens remetem ao desejo de ascensé&o, a sensagao de reconhecimento e ao
senso de pertencimento. Ele também expressa uma interessante acepc¢ao da
solugdo positiva e criativa dos desafios, na medida em que, diante da
globalizagdo apontada como um fato, a esquerda, ele contrapde uma proposta

de melhor aproveitamento da ‘oportunidade’, através de um ‘jogo’ em que ha



um equilibrio, inclusive, inter-racial: possibilidade de estabelecimento de
relacbes onde a ‘diversidade’, a ‘qualidade humana’, a ‘tolerancia’ e o ‘respeito’
sejam valorizados. Esta percepg¢ao parece bem real para o entrevistado, ainda
que a imagem escolhida denuncie também a existéncia de um alto grau de
competicao intraniveis — um dado que a analise geral corrobora - e também de
uma comunicagao confusa, com cddigos que ninguém domina bem, ou que séo
restritos aos poderosos (os hierdglifos). De forma geral, trata-se de um
desenho realista, onde o melhor e o pior da empresa estdo retratados e
aceitos, sem constrangimentos: mas com o otimismo de que tem a logomarca
no coragao e se sente ‘subindo uma escada’ a cada ano ou singrando um mar
desafiador, sempre adiante, em um barco veloz que aproveita todas as

oportunidades de desenvolvimento.

Contrastando com o anterior, o desenho 3 mostra uma pessoa que esta na
empresa ha mais de 15 anos. Embora cheio de simbolos positivos (‘tesoro’,
loteria milionaria’, etc.), ele nos oferece varias expressdes paradoxais
importantes. O conjunto indica que, nessa empregada, a intensidade do
estimulo identificavel esta totalmente ligado a gratificagdo pessoal e aquilo que
a empresa proporciona, individualmente (remuneragcdo; manutengéo da familia;
privilégio por estar empregada, que significa ‘status’ em seu contexto social,
etc.). Porém, nada indica um envolvimento ou vinculo mais profundo com a
empresa em si. Quando se refere a companhia, ela o faz através de duas
comparagoes importantes: um “percheron” (um cavalo de tragao, muito forte),
que leva uma carroga onde estdo pessoas que ela pretende proteger (sua

familia); e a uma pirdmide fechada. A piramide possui niveis bem demarcados:



assim, a empresa-piramide, cuja entrada é velada, também é um simbolo de
estratificacdo social; assim como do inatingivel, do misterioso, do insondavel;
ou, ainda, de um poderio faradnico. A figura que simboliza a empregada surge
no centro da imagem como uma silhueta feliz. porém, sem boca, olhos ou
qualquer via de expressao. Fica a duvida: sera tal felicidade uma simulacdo? A
sensacao € que, pelo isolamento e auséncia de uma visdao mais vasta, a
funcionaria s6 € motivada por aquilo que leva da empresa - e o potencial do

que devolve a ela fica limitado.

Por outro lado, a piramide também esta associada a estrada que tem, no meio
do percurso, um obstaculo que obriga a parada antes da chegada a meta. O
conjunto também revela a percepgao empresarial e social da entrevistada num
sentido mais amplo, e denuncia um desejo de mais oportunidades ou de maior
crescimento ou reconhecimento. Neste contexto, que se opde aos estimulos
expressos do outro lado da folha, chama atencdo o fato de que ‘os
empregados, a familia e os sonhos’ (seus grandes valores), ainda estdo na
base da piramide - apesar do longo tempo em que ela é empregada da
empresa. Acima dela, esta o poder, seus sistemas e metas, que podem ser
vistos como obstaculos a cumprir ou patamares a alcancgar: porém, o topo, ou o
ponto mais alto da estrutura, ndo tem nome e vai numa diregdo desconhecida,
oposta ao circuito onde a funcionaria se insere. Assim, mais uma vez, revela-
se, sutiimente, o desconhecimento da realidade ‘do que esta acima’, ou ‘muito

distante’, do ponto de vista do empregado.



Desenhos 4 e 5 - Motivagao ampliada por situagao positiva, em segmento
especifico

Desenho 4 - empregada administrativa — Bogota
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Desenho 5 - empregado de area técnica — Bogota
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Nestes dois desenhos, vé-se o alto nivel de motivagédo em dois empregados de
setores que estdo em evidéncia e onde o investimento da companhia aponta
para uma franca ascensao: a area comercial e aqueles que estdo diretamente
ligados a pesquisa de pogos em aguas profundas. Em fungéo dos resultados
percebidos e da grande visibilidade que a marca Petrobras comegou a ter no
mercado colombiano, pela entrada no segmento de downstream, € possivel
perceber que os autores destes desenhos se sentem realmente participando
deste sucesso, unido em situagcdo de igualdade e de forma vitoriosa a
Petrobras Brasil. E visivel também o bom resultado da campanha de
esclarecimento direcionada especialmente ao publico interno: o autor do

desenho se sente importante, visto e valorizado pela empresa e acredita que



realmente tem diante de si um futuro promissor, ndo somente para a empresa
(‘O Gigante que Desperta’), mas também para a realizagdo de seus sonhos
particulares de reconhecimento e satisfagdo profissional. Sem duvida, estes
setores estao priorizados pela instituicdo, com a presencga de bons gestores e
com investimento direto na produgcdo. Também demonstram ter acesso
suficiente a informacgéao e boa relagédo com os gestores diretos (dado que pode
ser constatado na analise posterior de suas entrevistas individuais). O fato de
estarem diretamente ligados ao langamento recente do Petrobras-Lubrax
(entrada no dowstream), também leva o autor do desenho 5 a perceber que,
através desse trabalho, ele esta contribuindo para o crescimento de seu proprio
pais, o que estimula o senso patridtico. Ha senso de unidade, de forca, de
igualdade, de empoderamento da unidade em relagdo a Area Internacional e a

matriz e um senso de participar de uma mesma equipe vencedora.

O que é importante observar é que, apenas atravessando o corredor, o clima
entre os empregados, seu grau de informacdo e a avaliagcdo que possui da
companhia sdo completamente diferentes. Onde esta a diferengca? Sem duvida,
nas relagdes diretas entre lideres e liderados, um dado que sofre grandes
variagbes em toda a Colémbia, e muito especialmente na sede, em Bogota.
Isso ressalta a necessidade de investir na comunicagdo interna, no
desenvolvimento de uma visao de conjunto que apare as arestas e desenvolva
o sentido corporativo (individuos e grupos ndo s&o concorrentes e sim
colaboradores para um mesmo objetivo). Além disso, setores que tendem a
realizar atividades mais burocraticas e repetitivas (areas-meio), ndo parecem

estar participando do mesmo sentimento de sucesso: os entrevistados dessas



areas se dizem ‘distantes do pantedo’, longe de ‘onde estdo as estrelas da
companhia’, ou seja, estdo se sentindo menos vistos e valorizados, ou menos
importantes, dos que estao diretamente ligados a este momento de sucesso.
Assim, para atingir o objetivo de alinhamento geral e desenvolvimento
homogéneo dos interesses em todos os setores da empresa, € preciso fazer
um trabalho de comunicagao interna que dé visibilidade equivalente aqueles
que nao estdo em evidéncia e um reforco na percepcdo de que todos os

avancos percebidos sao produtos da acao de todos.

Por fim, cabe a Comunicacao Interna observar os motivos dessas disparidades
e interferir em prol da harmonizacido e alinhamento positivo dos diversos
grupos, de acordo com as demandas surgidas neste diagnostico e em outras

pesquisas de clima.



Desenho 6 - A Gratificagao Imediata

Empregado da area de E&P, campo de Purificaciéon
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Corroborando um dado recorrente em todo o diagnostico, os empregados das
areas de Exploracdo e Produgdo (como o que produziu o desenho 6) se
mostram mais centrados e maduros, ou talvez mais seguros, em sua insergéo
na empresa. Sua gratificacdo imediata passa pela produgédo, pelo sentido de
ver claramente a importancia daquilo que produz para a empresa, gerando um
senso de pertencimento e realizacdo imediatos, percepg¢ao que, como foi visto,

nem sempre aparece entre os que trabalham em areas burocraticas.

Como se pode ver no desenho, o empregado parece se sentir reconhecido,

integrado e receptivo as diretrizes da empresa. Sua relagdo com o seu trabalho



€ visceral e fortemente introjetada. Seus olhos sdo bandeiras do Brasil e, ao
fazer uma referéncia ao sangue que move a companhia, coloca uma imagem
do ‘staff’ diretivo sobre seu brago direito. Seu discurso (‘Somos uma so6
empresa, com uma sO cabecga, etc.’), é corroborado pela correcdo da
demonstracao hierarquica: a bandeira do Brasil no alto da cabega é seguida
por uma area internacional e pela Petrobras Coldbmbia, que esta sobre sua
garganta (ou seja, ele esta habilitado a falar por ela). Diante desta hierarquia,
porém, ele nado esta dividido: se sente inteiro e realizado (0o desenho ocupa

toda area do papel).

Ao mesmo tempo, ele denuncia um pedido de maior integracdo quando chama
atencdo para a importancia dos contratistas que, segundo demonstra no
desenho, sdo ‘as maos e os pés’ da empresa (a reivindicagdo por mais

integracao dos terceirizados € recorrente nas unidades).

Dessa forma, percebe-se que o empregado esta perfeitamente encaixado em
seu contexto e com boas perspectivas de continuar motivado e atuante. E
preciso manter este bom momento para consolida-lo. Outro dado que corrobora
algumas teorias recentes sobre a comunicagao interna € que tudo o que vem
da Matriz alcanga valorizagdo superlativa em campos mais afastados da sede
(estes aspectos aparecem claramente nos campos de Purificacion e Yaguara,
onde a presenga da pesquisadora foi vista quase como uma ocasido de festa).
A distancia da sede faz com que qualquer informacdo, visita ou atencao
diferenciada seja um reforgo fundamental para a comunicacgéo interna e para a

motivagéo do pessoal.



Desenhos 7 e 7- a - Distanciamento da Matriz X Falta de Perspectivas Reais

Desenho 7 - Empregado de E&P, campo Guando




Desenho 7-A

Ao representar a distadncia entre o ativo em que trabalha e a casa Matriz, o
empregado desenha uma lampada e escreve ao lado que se trata de um
“bombillo”, simbolo de uma idéia. (De fato, no cruzamento das analises do
desenho com as entrevistas decupadas, verifica-se que ele declara
textualmente a entrevistadora que, “infelizmente, tem apenas uma vaga idéia
do que seja a Matriz, embora desejasse saber muito mais, principalmente
sobre o que acontece no Brasil, em sua area”). Em paralelo, ao mostrar como
se sente fazendo parte da Petrobras, ele se retrata em uma escada, chegando
ao penultimo degrau. Porém, ele sobe na carreira pelo automatismo da
producao: ndo tem olhos, boca, maos nem pés. Em sua avaliagédo, portanto,
sua subida ndo acontece pelo que ele conhece, vé ou percebe, nem por nada
que seja motivado por seu proprio mérito ou valor pessoal: talvez, apenas, por
sua dedicagado em ser um bom operario, cumpridor daquilo que se espera dele

(A entrevista também aponta este aspecto: trata-se de um empregado de



origem humilde, amerindio e que ja trabalha na empresa ha bem mais de uma
década). Por isso, apesar da distancia, ele se sente realizado por ter

conseguido trabalhar e produzir, objetivamente.

Outro aspecto que chama atengao é que a escada do empregado ndo comega
no chao (acepgdes do imaginario) e o céu - seu horizonte - tem muitas nuvens
e um sol timido, sob o qual ele tenta, com seu esfor¢co, se manter. Como em
outros desenhos, este demonstra que os empregados da Colémbia tém nogéo
do quanto sao privilegiados por estarem empregados, num ‘horizonte’ que,
para a maioria de seus concidadaos, ainda é bastante ‘nebuloso’. Contudo, ha
nessa submissao, que agradece exclusivamente pelo privilégio de trabalhar e
nada reivindica, uma armadilha que ndo deve escapar a percepcao da
empresa: em contextos onde a caréncia social € extrema, ha a tendéncia de se
desenvolver a falsa idéia de que n&o é preciso preservar os talentos, porque
sua reposicao é relativamente facil. Porém, sem vinculos mais fortes com a
companhia, num contexto de abertura de mercado como o vivido hoje pela

Colébmbia, a possibilidade de evasao de quadros € bem maior.

Na analise dos desenhos da Petrobras Colédmbia, chamam atencdo as
diferengcas de percepcdo da empresa, que sao extremas entre diferentes
setores. Essa diversidade de visdes ‘comunica’ uma visdo cadtica, ndo apenas
pela natureza das pessoas e pelas diferentes formacdes e fungdes que
ocupam mas porque, textualmente, ainda nao foi oferecida a Petrobras
Colédmbia uma identidade una, propria, ou minimamente alinhada com a do

Sistema Petrobras.



Desenho 8 e 8-a / Ritmos Diferentes: Possivel Indicador para esclarecer os

Conflitos entre Brasileiros e Colombianos?

Desenho 8 - Empregado de E&P, campo Guando




Desenho 8-A

Ao retratar como é fazer parte da Petrobras, o empregado colocou-se na UN-
COL (com maos e pés, porém sem olhos, ouvidos e boca) e com um
velocimetro marcando 100 km/h, com varios riscos que sugerem velocidade.
Paralelamente, ha uma representagdo da Matriz (Brasil), como alguém sem
maos e pés e movendo-se a apenas 60 km/h. As duas estruturas estao
desniveladas (a Colbmbia acima) e funcionam em caixas fechadas, sem
nenhuma inter-relagao entre elas. A ironia clara do desenho mostra a imagem
que este empregado nutre da Matriz: uma estrutura lenta e burocratica, isolada
em si mesma, que demora a dar respostas as solicitagdes das unidades e que
também nao da valor a agilidade, empenho e juventude de seus empregados
lotados nas unidades mais distantes. Por outro lado, este mesmo empregado
demonstra um claro sentimento de superioridade em relagdo a sede (a
representacdo da distancia também destaca claramente a diferenca de

“altitude” entre Bogota e Rio, o que pode ter muitas leituras).



Contudo ha, nesta representacdo, um contraponto: sabe-se que toda a
manifestacdo de superioridade é, na verdade, uma manifestagdo defensiva,
que esconde um sentimento de inseguranga e uma busca de aceitagcdo. Na
representacado das distancias, uma “veia” ou um veio de ligagado sai de Bogota
em diregcao ao Brasil, subterraneamente - mas o caminho n&o chega a se
completar. Toda a produgcédo do empregado indica, portanto, o desejo frustrado
de integracdo e de mutua compreenséao, conflito ao qual ele ndo reage pela
submissdo, mas pela insubordinagdo, pela ironia e pela denuncia. A
insubmissdo de empregados com esse perfil, que ndo hesitam em denunciar,
sem mascaras, suas insatisfacdes e criticas pode ser muito mal recebida por
um gestor autoritario e que queira se colocar numa posigao de superioridade e

paternalismo.



Desenho 9 - Imagem de infantilizagdo e submissao vs. tentativa de aceitagéo

e simulacéo de sentimentos de hostilidade

Area Administrativa, Bogota

Este desenho, produzido por uma empregada de cerca de trinta anos e com
nivel superior, tem duas marcantes caracteristicas: a total infantilizacdo do
traco, ndo condizente com o0 que se poderia esperar de sua idade e formacéo,
e a dubiedade do discurso, escrito a direita. As elogiosas palavras dirigidas a
companhia sao feitas numa caneta hidrocor muito clara, que resulta numa
escrita quase invisivel — porém, cada letra € marcada por uma acentuada

sombra preta, que sugere que o ‘avesso’ do elogio pode ser bem mais



marcante e verdadeiro do que a versao da ‘realidade’ que se pretende oferecer,
como verdadeira. Além disso, sem fazer nenhuma referéncia concreta a
empresa, a empregada se representa como uma menina sem qualquer trago
fisico adulto, num cenario narcisico (s6 ela existe), sem conflitos, sem relagbes
e, portanto, numa perspectiva totalmente irreal. A imagem sugere uma tentativa
muito clara de se retratar como alguém indécuo, sem qualquer emogao ou
atitude ameacadora, em estado de ‘submissdo perfeitamente feliz’: uma
simulagcdo que so trai suas incoeréncias pelas sombras nas letras, que
demonstram que ha, por tras desse cenario de conto de fadas, algo, na
verdade, bastante pesado, obscuro e ameacador, que paira ‘nas entrelinhas’ e
que ela acha melhor manter oculto.

A hipotese, que merece atengéo, é: talvez por estar diante de um gestor ou de
contextos muito repressores, autoritarios ou ameacgadores, esta empregada
esta apelando para um modelo de ‘infantilidade Poliana’, como um mecanismo
autodefensivo classico.

Vale notar que, para além das possiveis dificuldades especificas de
relacionamento da autora do desenho, existem muitas outras representacdes
que indicam a busca de instrumentos para lidar com uma ou outra dificuldade,
entre as empregadas que participam da amostra. Como em outras
oportunidades, talvez o desenho sugira um reflexo, na organizagdo, de uma
relagao profissional ainda nao-paritaria no ambiente de trabalho, um problema
agravado pelo machismo que, ainda é muito presente em toda a América
Latina. Na Colébmbia em particular, todas as empregadas entrevistadas, em
todos os niveis, contaram estorias de experiéncias pessoais com 0 machismo

de colegas ou gestores, muitas delas indicando que ha um sentimento de



rejeicdo e inseguranga dos homens por verem que as mulheres comegam a
ocupar nichos numa industria como a petrolifera, até bem pouco tempo
marcadamente masculina.

Corroborando a hipétese sobre a relagdo com o gestor, a submissao também
foi verificada na entrevista individual feita com a empregada que produziu o
desenho 9. Apesar de ter colocado varias queixas, ela se recusou a expressa-
las quando chamada a desenhar e demonstrou bastante inseguranga para
participar da pesquisa, perguntando varias vezes sobre a finalidade do

diagndstico e o tratamento confidencial dos dados.

Desenho 10 - Alta expectativa vs. mosaico de informagdes




Esta €, talvez, uma das representacdes mais elaboradas e interessantes da
amostra. Foi produzida por uma empregada graduada da sede, em Bogota,
que tem uma excelente relacdo com seus gestores (um brasileiro e um
colombiano) e uma fungdo que a induz a olhar sempre para fora da companhia,
com uma perspectiva mais ampla e madura. As imagens de sua colagem
mostram um movimento dindmico de pessoas, cores e possibilidades e
sugerem que sua maior expectativa para a companhia € que ela passe a
integrar cada vez mais a mudanga da Colémbia, cujos valores mais positivos -
a juventude, o dinamismo, a diversidade - ela vé refletidos em si mesma e na
empresa. Ela é o simbolo de uma Petrobras Colémbia que da certo, que esta
de olhos abertos para o futuro, que ndo esta presa a perspectivas paroquiais e
intramuros - ou seja, a exceléncia aonde todos gostariam de chegar.
Interessantemente, na entrevista individual, essa empregada foi das que mais
conhecimento demonstrou sobre a Matriz e, at¢é mesmo, sobre a Area
Internacional em geral. Naturalmente, sua fungdo a faz privilegiada para o
acesso a essas informacgdes, mas o otimismo e a ousadia de suas colocagoes

sdo altamente positivas.

Como ponto a observar, talvez o desenho indique também que ainda ha um
certo caos a administrar - um excesso de frentes de trabalho sendo ativadas ao
mesmo tempo ou, talvez, de informagdes desconexas - mas ha, neste retrato
de “empresa-fanzine”, um outro dado fundamental: a demonstragdo da grande
preocupagao da empregada com a responsabilidade social e sua expectativa
de ver a empresa cada vez mais envolvida com esta demanda, tdo presente na

sociedade colombiana.



5.2. ARGENTINA — CONSOLIDACAO DAS ENTREVISTAS

A selecao dos sujeitos abrangeu 49 empregados e dividiu-se da seguinte

forma:

* 24,5% de gestores e agentes de comunicagao

* 75,5% de empregados da area operacional e administrativa

* 65,3% do género masculino

* 71,5% com nivel de escolaridade superior (concluido ou em curso)

* 28,5% com nivel médio de escolaridade

* 40,8% lotados em Buenos Aires e arredores

* 16,3 % lotados em Rosario e arredores

* 32,6 % lotados na regido de Neuquén (deserto do Comahue, norte da
Patagénia)

* 10,2 % lotados em Rio Gallegos (sul da Patagdnia)

O tempo médio na companhia € de 6,3 anos. Entre os empregados da area
operacional e administrativa, a média € de 5,1 anos, ao passo que entre os
gestores, esta sobe para 9,5 anos. Este resultado, sem duvida, tem relagéo
com a decisdo gerencial da Petrobras Energia de preservar as antigas
liderangas da PECOM em atividades estratégicas para garantia da producéo.
Também chama a atencdo o grande nivel de renovacdo dos quadros da
companhia que tem recebido um grande numero de jovens profissionais: 34,7%

dos entrevistados tém menos de 30 anos.



Quanto a percepgédo dos empregados sobre a atuagdo da Petrobras no seu
pais:

* 100% acreditam que a Petrobras, externamente, tem imagem positiva perante
a populacéo;

* 36,7% afirmam que € uma empresa preocupada com o bem estar dos
funcionarios;

» 32,6% véem a Petrobras como uma empresa em processo de crescimento
acelerado;

» 28,6% dao destaque ao desempenho de marketing da empresa, afirmando
que investe muito em publicidade;

* 20,4 % acreditam que a empresa é engajada e socialmente transparente;

* 18,4% dizem que € uma empresa preocupada com o meio ambiente;

* 14,3% afirmam que € uma empresa que investe muito no pais;

* 10,2% destacam a conduta ética da empresa como seu principal atributo.

- Dados coletados das entrevistas entre empregados da area operacional e

administrativa

OBS: Total de entrevistas: 37.

Em relagdo ao que ocorre na Petrobras, no Brasil e na Argentina:

* 10,8% se considera muito bem informado.
* 40,5% se considera informado.
* 32,5% se considera mais ou menos informado.

* 16,2% pouco informado.

Quanto a comunicagao da Petrobras com o empregado:



* 21,6% a consideram 6tima.
* 56,8% a consideram boa.

» 21,6% a consideram mediana.

Quanto a suficiéncia de informacgdes sobre a Petrobras, no Brasil:
» 73% acreditam nao receber informagdes suficientes.
* 13,5% acreditam recebem informagdes suficientes

* 13,5% se consideram medianamente informados.

Quanto a suficiéncia de informacgdes sobre a Petrobras, na Argentina:
» 70,3% afirmaram que sao suficientemente informados;
* 16,2% afirmaram que nao sao suficientemente informados.

* 13,5% se consideram medianamente informados.

Quanto a suficiéncia do material informativo recebido:
» 37,8% acreditam que recebem em excesso;
* 13,6% acreditam que seja pouco;

» 48,6% o suficiente.

Sobre se ja foi consultado alguma vez sobre o tipo de informag&o que gostaria
de receber:
27% sim

73% nao



Quando perguntados sobre quem, além dos meios de comunicagado, oferecia
informagdes sobre a empresa:

* 59,4% indicaram o chefe

* 27% indicaram os colegas em geral

* 5,4% indicaram os colegas com mais tempo de empresa

* 8,2% indicaram a imprensa.

Quanto aos modos de comunicagéo considerados mais eficazes e agradaveis,
a distribuicao foi a seguinte:

* 54% consideram a comunicagao direta mais eficaz.

* 19% consideram a comunicagéao eletrénica mais eficaz.

» 27% consideram a comunicagao impressa mais eficaz.

* 67,5% consideram a comunicacgéo direta mais agradavel

* 8,1% consideram a comunicagéao eletronica mais agradavel

» 24, 4% consideram a comunicagao impressa mais agradavel.

Seu chefe imediato costuma fazer reunides?
* 83,8% dizem que sim

* 16,2% dizem que néo

Sobre o conhecimento da missao, visao e valores da Petrobras:

94,6% disseram que sim

5,4% disseram que nao

43,3% mostraram-se capazes de escrever um ou mais topicos relacionados a

missao e a visao da Companhia.



3.c - Sugestdes

81% dos entrevistados deu alguma sugestdo para melhorar a comunicagéo
entre a Petrobras e seus empregados. Apenas 19% nao quiseram fazer
nenhuma sugestao, porque n&do tinham nenhuma idéia sobre o tema ou porque
se declaravam satisfeitos. Dado o grande numero de sugestdes - todas, muito
pertinentes — agrupou-se esse ‘banco de idéias’ por grupos principais e por
ordem de convergéncia, comegando pelas sugestdes mais frequentes. Nas
conclusdes desta dissertacdo, retomam-se essas mesmas sugestdes com o0s

respectivos comentarios, sempre que considerado necessario ou pertinente.

1) Reordenamento das campanhas de comunicagao interna, o que inclui:

- Mais organizagdo no envio de material as unidades, com maiores
prazos para distribuicdo e para a realizacdo de atividades de ‘repique’ ou
reforco de mensagens, para auxiliar na assimilagdo do conteudo.

- Envolvimento de pessoal das bases na analise prévia do material das
campanhas. Estes grupos focais teriam, a seu cargo, o ajuste fino das
campanhas a realidade local - que varia muito de regido para regido - e
poderiam sugerir agdes pedagogicas, de continuidade, para melhor assimilagéo
dos conteudos das campanhas, principalmente nas areas de saude, meio
ambiente e seguranca (SMS). Sugestdes neste sentido aparecem com especial
énfase na Patagbnia, onde a cultura fundamentalmente diversa tende a ver
como desperdicio as campanhas mais sofisticadas, rejeitando-as a priori como

algo que reforga a sensagao de que a equipe da sede (Buenos Aires) atua de

forma alienada a sua realidade.



- Também, na Patagbnia, ha uma forte demanda por agdes de
responsabilidade social interna e externa. Estas sugestbes se reproduzem,
com viés diferenciado, nas unidades que estdo proximas a areas carentes, na
regidao de Buenos Aires (especialmente, Dock Sud). Elas remetem a
necessidade, ndo apenas de uma politica de RH localizada e proxima das
bases, como também de uma comunicagao interna coerente com a realidade
local, com o estabelecimento de um eixo de atencao diferenciada.

- A presenca mais constante de representantes da Diretoria e da
Comunicacéao Interna, que tomem a si 0 encargo de, pelo estabelecimento de
um contato continuado, formarem as bases da comunicagdo dialdgica,
triangular, sdo uma solicitagdo que permeia todas as unidades. No ambiente
interno, prevalece a critica quanto ao desconhecimento e/ou indiferenca da
sede a realidade dos empregados que atuam em areas isoladas. Dai a
insisténcia em um filtro mais fino nas comunicacdes gerais, para evitar o mal
estar de, entre outros equivocos, oferecer aos funcionarios beneficios que eles
nunca utilizarao.

- Ainda no que tange aos beneficios e promog¢des para o publico interno,
a demanda da sede e arredores é totalmente diferente da Patagébnia, e sugere
que € preciso estabelecer padrdes mais claros de distribuicdo de promogdes.
Chama a atencéo o fato de que um terco dos entrevistados do edificio sede
tenha se queixado, de alguma forma, do desconhecimento nos critérios de
distribuicao de convites para eventos patrocinados. A queixa também aparece
nas unidades de Rosario, onde os eventos patrocinados passam por uma clara
rejeicdo: mas ha, neste caso, uma leitura mais séria que precisa ser avaliada,

pois a PESA passa por um nivel muito alto de estresse funcional por



sobrecarga, agravada pela insatisfacdo dos empregados nao sindicalizados
que permanecia, a altura das entrevistas, como um residuo das negociacdes
salariais insatisfatorias. Esse aspecto pode estar contaminando a forma como
0os empregados argentinos estao recebendo quaisquer ofertas da companhia,
numa resposta enérgica a um tipo de ‘agrado’ que pode parecer, pura e
simplesmente, manipulagao.

- Isto leva a outra demanda generalizada e que surge sob inumeras
formas: clarear os fluxos internos de comunicacéo horizontal e vertical, através
de uma crescente aproximacgao entre lideres e liderados. Os empregados da
PESA se ressentem, em todos os niveis diretivos, de informacdes conflitantes,
sobrepostas, nebulosas e que geram um nivel muito alto de inseguranga. Nos
niveis operacionais e administrativos, além do desconhecimento sobre a
companhia e suas metas para o futuro, ha um clamor por divulgagcdo dos
planos de cargos e salarios e normas da companhia para desenvolvimento de
empregados argentinos. Por todas as razdes ja vistas, tal inseguranca é
especialmente danosa na Argentina. Em grande parte, este tumulto nos canais
de comunicagédo deve-se, durante o ano de 2005, aos ajustes e a sobrecarga
pela insercdo do alinhamento estabelecido pela Matriz. Porém, se nao for
sanada, essa confusdo pode levar a paralisia, em especial nos setores da
exploragdo e produgédo. Os gestores precisam ser conscientizados - e, sem
duvida, precisam lutar por isso - de que o tempo que se dedica a comunicagao
direta com subordinados € um investimento necessario ao equilibrio e a
produtividade do grupo. Essa demanda que é parte do humano - ninguém pode

confiar no que ndo conhece - ganha, na PESA, grandes proporgdes e se reflete



desde a relagcdo da Alta Direcdo com os ativos até a relacdo cotidiana entre

chefes, supervisores e subordinados do nivel operacional.

“A relagao fica ruim do supervisor para baixo. E 14, justamente
onde tudo termina, entre o supervisor e 0 operador e onde a empresa
produz e gera bens, que a crise esta instalada. La é onde funcionamos
pior, onde ha maior competicdo destrutiva, mais boicotes, mais
implicancia. E preciso investir na formagéo de lideres - mas também
avaliar melhor a capacidade do profissional, antes de destaca-lo para
uma funcdo de lideranca.” (A. F., gerente da Planta San Lorenzo,

Rosario)

“Fisicamente, vi C. A. O. uma vez; o F., uma vez; o G., nunca Vi:
e somos o campo produtor mais importante da Argentina. Falta
geréncia fisica, proximidade, disposi¢ao de conhecer, escutar. Fazer o
que a senhora esta fazendo agora: vencer estas quatro horas de
deserto, poeira e calor para vir até aqui e ver o que conseguimos fazer
e do que, de fato, precisamos.” (M. E., gerente do campo Rincén de

Los Sauces, Deserto do Comahue, Neuquén)

- As avaliagbes de gestores e agentes de comunicagéo

Os gestores e agentes de comunicagao entrevistados na Argentina somam 12
pessoas. Neste numero ndo estdo incluidas as entrevistas com o Gerente
Geral da Petrobras Energia, com o Ouvidor da companhia, com o Gerente

Geral de Recursos Humanos e com o gerente Geral de E&P, que trataram de



assuntos macro ligados ao momento da PESA no pais e que néo se ativeram

aos mesmos topicos abordados com os demais gestores.

Para além de seus comentarios gerais e sugestdes, os agentes de
comunicagao e gestores foram convidados a realizar uma analise comparativa,
considerando as possiveis variacdes no ultimo ano, e avaliando as possiveis
mudancas ocorridas em uma série de processos, fluxos e meios de
comunicacdo. Para efeitos de conceituacao, os entrevistados deveriam atribuir

pontos, de acordo com o seguinte critério:

(4) Superou as expectativas;

(3) Melhorou muito;

(2) Melhorou, porém ainda ha muito a fazer
( 1) Melhorou pouco

(0) Nao melhorou, nem piorou

(-1) Piorou

Diante do numero de itens nos quais alguns entrevistados declararam nao
conhecimento ou reconhecerem sua incapacidade momentanea para realizar a
avaliagao, a entrevistadora incluiu o item “N&do conhece ou nao saberia avaliar”,

como variante necessaria.

A avaliagdo, no grupo da sede, em Buenos Aires, apurou 0s seguintes
resultados:



Quanto a comunicagao direta

Nao
; conhece ou
Aspecto avaliado 4 3 2 1 0 _ nio pode
avaliar
Entre a sua unidade e a
Matriz (Brasil) 8,3% | 16,7% 75%
Entre a sede (Buenos
Aires) e a sua unidade 25% | 16,7% | 33,3% 8,3% | 8,3% 8,3%
Comunicacao direta
(verbal) entre liderangas
e liderados em sua 25% 16,7% 25% 8,3% 16,7% 8,3%
unidade
Comunicacao direta
(verbal) entre liderangas
e liderados na sede | 8,3% | 8,3% | 83% | 8,3% 66,7%
(Buenos Aires)
Quanto a relagao interpessoal
Nao
; conhece
Aspecto avaliado 4 3 2 1 0 1 U ndo
pode
avaliar
Entre empregados
préprios expatriados, o .
proprios contratados | 16.7% 83,3%
na Argentina e
terceirizados.
Entre empregados
brasileiros e
argentinos 8,3% | 33,3% 58,4%
Entre equipes com
competéncias
diversas, da sede 25% 25% 50%
(Buenos Aires)
Entre o pessoal
administrativo e o
corpo técnico 8,3% 50% 16,7% | 8,3% 16,7%
Entre as areas de
producao e o]
Comercial 33,3% | 16,7% 50%
Entre empregados
administrativos
(sede) e os que 16,7% 41,7% 16,7% 25%
trabalham nas areas




de producéao

Entre 0s que

trabalh 5
c;*: alham ZTOC?Jggg 8.3% 8.3% 50% 33,3%

diferentes

Os comentarios relevantes dos gestores, agrupados, estdo reunidos nas
recomendacgdes finais e sao utilizados, quando pertinente e necessario, para

ilustracao.

Foi possivel observar, também nesta analise, que as demandas, as facilidades
e as dificuldades apontadas pelos gestores e agentes de comunicagao variam
muito de regido para regiao - e, notoriamente, entre as areas de Buenos Aires.
e Rosario, de um lado, em comparacdo com a Patagbnia, de outro. O hiato
entre as realidades € tao grande, que seria artificial reunir todas as facilidades
e dificuldades apontadas num sé corpo, sob pena de falsear os dados da
pesquisa. Assim, as maiores facilidades apontadas pelos gestores de Buenos
Aires. foram:

* Equipes com bom nivel técnico.
* Facilidade de acesso a tecnologias da informagéo.

» Equipe orgulhosa pela posicdo que a empresa comega a adquirir no pais
(bom marketing, apoio a eventos, consolidacdo de uma marca forte, ética,
social e ambientalmente responsavel, etc.).

» Equipe satisfeita com o interesse da Petrobras por questdes como seguranga
e saude ocupacional.

* Disponibilidade de recursos.




Em contrapartida, as maiores facilidades apontadas pelos gestores da
Patagbnia (Neuquém e arredores + Rio Gallegos) foram:

* Equipes comprometidas.

» Bom relacionamento horizontal nas equipes e entre equipes e gestores (um
aspecto que ficou parcialmente comprometido, apds as recentes negociagoes
salariais).

* Melhoria da tecnologia da informacéo.

* Investimentos em curso para a modernizagao de instalacbes e aplicacao de
sistemas mais eficazes de seguranga e protegao ambiental.

» Seriedade da companhia.

Dentre as maiores dificuldades apontadas pelos gestores da Buenos Aires,

Rosario e arredores podem-se relacionar:

« Dificuldades de relacionamento pela divisdo do quadro entre sindicalizados e
nao sindicalizados. Nas plantas, a disparidade criou conflitos internos, pela
diferenca de beneficios obtidos nas negociag¢des salariais. Dentre os tipos de
conflitos mais apontados, relacionam-se a crise de autoridade de chefes e
supervisores - que passaram, por um periodo, a ganhar menos que o0s
subordinados -; a desconfianga na companhia, a falta de motivagao e ‘ruidos’
intra-equipes.

* Insatisfacdo generalizada, criando atritos e queixas da companhia, por
questdes menores (necessidade de expressar insatisfacdo levando a rejeigéo,

até mesmo, de beneficios).



» Duplicidade de orientagbes: as metas sao claras, mas o caminho que sera
adotado para alcanga-las ainda esta nebuloso.

Dentre as maiores dificuldades apontadas pelos gestores da Patagbnia,
merecem destaque:

» Distanciamento geografico, que se reflete num isolamento corporativo:
sensacao de abandono, em varias instancias.

* Diretorias nao conhecem a realidade local.

* Beneficios inadequados e falta de atendimento diferenciado que considere as
questdes regionais;

* Acbes, cursos de treinamento, informativos e materiais de campanha
culturalmente inadequados.

* Pouca visibilidade nos meios de comunicagcdo da companhia.

Contudo, no item ‘dificuldades’, encontramo-se algumas que sdo comuns a
todos os gestores e que foram citadas em todas as entrevistas, merecendo,
portanto, destaque especial:

* Ha caréncia de quadros para comportar o crescimento pretendido pela
Petrobras, ja que a PECOM ja vinha trabalhando com nivel reduzido de
pessoal e os 30% demitidos antes da compra pela Petrobras ndo foram
recontratados.

* A sobrecarga criada no ultimo ano, pela implantagdo simultdnea de um
numero excessivo de programas de alinhamento, gerou estresse funcional e
atrapalhou a comunicacao direta com liderados, por indisponibilidade.

» Ha confusao de orientacdes e, com frequéncia, Diretorias e Geréncias criam
normas e dao ordens conflitantes entre si (0 que reforga, nos niveis gerenciais,

a sensacgao mapeada entre os empregados, de que as diversas instancias da



sede se comunicam mal entre si e agem como ‘um arquipélago de ilhas
isoladas’).

* O fluxo de trabalho e as linhas de agdo da empresa néo estdo claras;
precisam ser planejadas e comunicadas de forma mais efetiva.

» Acesso dificultado ao 6rgdo de Recursos Humanos: gestdo burocratica,
inacessibilidade, inabilidade e lentidao na resolugao de processos e demandas.
« A alta rotatividade de pessoas em cargos importantes, impedindo a
continuidade administrativa e dificultando o andamento de processos (as bases
ficam sem referéncia).

* Falta de politica clara de cargos, salarios e promogoes.

5.2.1 Analise dos desenhos: aspectos psicosociais da amostra
1 - Manifestacado de dependéncia e impoténcia

D.G. empregada de Refinaria, Rosario



Para comecgar a se expressar, a autora deste desenho escolhe uma figura
pequena e vaga, representando um horizonte restrito, na parte superior, a
esquerda. Em seguida, centraliza uma estampa que parece sugerir uma
proposta de integracdo entre os diversos paises que formam a Area
Internacional. As pessoas da foto - bem definidas e com expressdes satisfeitas
- certamente tém o poder de representar seus paises, numa instancia qualquer
que a empregada considera importante, ligada provavelmente a comunicagao:
ela lhes confere um evidente reconhecimento de autoridade. Porém, dentre

tantas possibilidades, ela completa o conjunto colocando abaixo desta figura,



uma foto que mostra uma equipe esportiva formada por portadores de
deficiéncia, com a logomarca da Petrobras, em destaque.

Cabe a pergunta: por que a empregada escolheu este conjunto de imagens
para representar o que significa, para ela, fazer parte da companhia? Ainda
que haja, a direita, uma justificativa racional que leva a crer, a primeira vista,
que, para ela, a fungdo mais importante da empresa € manter sua atuacédo no
campo social (“Para que continuemos crescendo e ajudando aos demais”), ha
um conteudo implicito na imagem que nos leva além desta anélise superficial: a
equipe esportiva. Porque, dentre todas as acbes apoiadas pela Petrobras,
justamente esta imagem foi pingada, para contextualizar o sentimento de
pertencimento a companhia? Ora: mesmo tentando encarar suas dificuldades
com a atitude positiva da auto-superacéao, o fato € que os limites das pessoas
que integram esta equipe sao muito ébvios (sindromes, deficiéncias mentais,
cadeiras de rodas, etc.). Assim, apesar de a autora do desenho acreditar que
esta expressando o seu reconhecimento pela preocupacao louvavel de sua
empresa com a responsabilidade social, sem se dar conta ela expressa
também, de forma inconsciente, uma identificacdo com essa condigao
deficiente. Seu pequeno horizonte e as pessoas em posi¢cao de autoridade, no
meio da pagina, sugerem que ela se posiciona num contexto de dependéncia e
impoténcia, por se considerar em posigao limitada. Por mais que se organize e
busque valorosamente por uma integragdo, a equipe de pessoas com
necessidades especiais - que ela, inconscientemente, integra, ja que se
identifica com ela - esta sempre dependendo do reconhecimento das suas

necessidades: a mercé, portanto, dos individuos representados acima e que



falam pelos paises - estes retratados como pessoas poderosas, resolvidas, que
nao tém, por certo, limitagdo alguma.

O abismo entre as duas realidades é ébvio: contrapondo-se a equipe de para-
atletas, que precisa ser “assistida” por uma Petrobras semi-maternal,
assistencial, ha uma equipe que estd acima e que nado participa desse
sentimento de impoténcia e, talvez, de incompeténcia; uma equipe formada por
pessoas ‘internacionais’, autbnomas em seus movimentos e atitudes. Assim,
apesar do esforgo e da alegria altruista da empregada (fatores conscientes
expressos na frase escrita), as escolhas e posicionamentos das figuras
revelam o conflito, talvez porque a autora acredite que, na realidade, entre o
nivel hierarquico da companhia que ela ocupa e com o qual se identifica (o
mais baixo) e o que estd acima (o internacional, das bandeiras), ha, na
realidade, uma grande disparidade de condigdes. No geral, a analise sugere
que a empregada experimentava, no momento da entrevista, uma grande
sensacdo de dependéncia e de ser vitima de limitacbes paralisantes, num
cerceamento que ela nédo se sente com liberdade para expressar.

2 - Frieza e distancia intransponiveis?

K.M. empregado da area operacional, Rio Gallegos
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Eis uma representagao pungente, desta vez, de um funcionario operacional do
sul da Patagbnia. Perguntado sobre a distancia que ele imaginava existir entre
a sua unidade de trabalho e a matriz, ele desenhou uma linha sinuosa que
corta a pagina na diagonal e escreveu: um ‘glaciar’.

Ora, os glaciares sao, provavelmente, um dos aspectos topograficos mais
caracteristicos e relevantes na experiéncia vital do homem patagénico. Essas
imensas barreiras de gelo sédo, na verdade, por¢cbes do Gran Campo de Hielo
Patag6nico - o maior manto de gelo do mundo, depois da Antartida - e que se
divide, a rigor, em duas porgdes: o0 manto sul, que se estende ao largo de 350
km e cobre uma superficie total de 13.000 km2, e o0 manto da Argentina, que
cobre 3.500 km2. Além de extensos, os extremos dos glaciares também se

apresentam como imponentes pareddes: o Glaciar Perito Moreno, que fica bem



préximo da unidade de produgdo onde este empregado presta servigos, € o
maior deles e cobre 250 km2, com pareddes que podem superar os 60 metros
de altura.

E, o mais importante na representacéo: os glaciares nunca chegam a derreter
totalmente. Mesmo que pequenas porcoes deles se desfacam, no verado, a
caracteristica mais marcante destas enormes barreiras geladas é a sua
permanéncia. Principalmente, o glaciar € virtualmente intransponivel, porque
imprevisivel: nao é possivel doma-lo, cruza-lo, dissolvé-lo, estabelecer pontes
sobre ele. Assim, quando esse empregado escolhe semelhante imagem para
retratar a distancia existente entre ele e a matriz da empresa onde trabalha,
isso nao € gratuito e n&o fala apenas de uma distancia incalculavel: o que ele
nos oferece é a propria acepg¢ao do que, para ele, representam o gelo e a frieza
das relacodes - a indiferenga, em seu estado mais 6bvio. Entre ele e a matriz, ha
um ‘gelo’ imenso, portanto, que ele acredita que nunca podera derreter ou
atravessar. Todo o conjunto retrata uma grande desilusdo e a total descrenga
na possibilidade da comunicacao. Esta pessoa ndo se sente vista, nem mesmo
se vislumbra onde ela esta neste ‘outro lado do glaciar’. Seu total isolamento é

preocupante.

3 - A resignacéo que espera por uma ‘redengao’

P.J. género masculino, area técnica, Rio Gallegos
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H4, neste desenho, aspectos explicitos e corajosos, além de alguns menos
6bvios, que merecem atencdo. Ele foi realizado por um técnico do sul da
Patagbnia que tem, cotidianamente, uma série de tarefas e responsabilidades
bastante duras. Dessa forma, € compreensivel que, até certo ponto, ele se
sinta sobrecarregado, espremido, sugado: abertamente, ele se submete, hoje,
na esperanga de, amanha, ter a possibilidade de usufruir sonhos que sugerem
uma vida mais humanizada, onde haja espago para coisas como integracao,
harmonia, prazer, partiiha - que nao deveriam, necessariamente, estar assim
tdo fora do presente... Também é significativo que a imagem escolhida para
expressar este futuro tdo desejado seja um aparelho de fondue: a panela nos
fala de provisdo e do gozo de beneficios compartilhados, para o conjunto da
equipe ou da familia (convém lembrar que fondue é reconhecidamente uma

comida especial, sofisticada, e ter acesso a ele € simbolo da melhoria da

qualidade de vida).



No hoje, contudo, o espremedor denuncia o automatismo: pessoas estao indo
para a ‘maquina’ e sdo ‘espremidas’ até virarem bagaco. Ele denuncia isto
claramente e assume o conhecimento que tem dos problemas: os esforgos
contrapostos, a sobrecarga, etc. Porém, o que chama atengao nessa dificil
situagdo € a alta carga de resignagdo deste funcionario. Quando
estabelecemos um paralelo entre ‘hoje e amanh& como uma contraposigéao
nao apenas entre o real e o imaginario, o obtido e o desejado, mas também
entre a unidade e a matriz, vemos que o que ele retrata € uma diferenca
abissal e uma clara dicotomia: em contraposicédo a sua Unidade, um ‘caos’, que
€ quase um inferno, com sua realidade exigida, quase desumana, ele sé conta
com uma matriz que esta como que em outro planeta, um céu ideal de
harmonia, prosperidade e prazer.

A dicotomia entre hoje e amanh3, real e sonhado, nos remete a resignagao
judaico-crista: todo mundo precisa sofrer muito, hoje, para atingir o céu, algum
dia. Porém, para além do que possa existir ou ndo de impregnacgao cultural
e/ou religiosa nesta representagao, do ponto de vista da comunicagao interna e
da gestdo de pessoas o que interessa é: o desgaste deste homem é muito
grande; de fato ha uma pressao impossivel de se manter por muito tempo sem
causar sérios danos, ndo apenas a produtividade, mas ao equilibrio geral do
préprio individuo. A mensagem: ‘Um dia vocé vai ganhar sua panela de fondue,
mas antes tem que pagar caro; aceite isso ou fique no inferno’ n&o é capaz de
reter indefinidamente as insatisfagbes porque é um pedestal muito fragil para
comportar o ‘peso’ de uma idealizagdo de futuro tdo grande. Note-se que, no
caso do autor, este futuro ideal € algo a que ele se agarra por conta de uma

promessa qualquer, mas que n&o aparece, nem mesmo, como algo que se



encontre em processo e pelo qual ele possa atuar: entre o hoje, que ele
efetivamente vive, e 0 amanha sonhado, ha uma parede diviséria, sem uma
passagem sequer que leve ao outro lado; ndo ha uma ponte; ndo ha uma via
de dialogo.

Convém nao ignorar esta percepgao de sofrimento porque, se a espera da
recompensa excede o suportavel, ela s6 pode gerar a rebeldia destrutiva de
quem ja nao pode mais suportar a frustragdo. O destaque dado a palavra
CAQOS ¢é um perigoso alerta de que este estado pode estar tomando conta, se
nao da organizagdao, neste momento, pelo menos do préprio empregado,
apesar de sua inegavel dedicagcédo. Para a comunicagao interna, é importante
observar que a falta de fluxos claros e de perspectivas mais realistas de
crescimento profissional e de caminhos e metas da Petrobras quanto a PESA
estdo levando as pessoas a nao mais acreditarem que podem atuar sobre o
hoje e a esperarem ‘nada mais que um milagre’: se nao houver uma atuagao

decidida e ordenada sobre este quadro, o cenario proximo pode ser de

paralisia e desagregacao.



2 - Outras representacdes contundentes de distancia
A.G. empregado da area técnica, Rincon de los Sauces

P.T. empregado da area técnica, Rio Gallegos




Complementando e corroborando os conteudos acima, dois entrevistados de
regides isoladas diferentes também retrataram a distadncia entre a unidade
onde trabalham e a matriz com expressdes que sugerem distancias
instransponiveis e total alienagdo. O desenho 4-A foi realizado por um
empregado da area técnica cuja unidade de trabalho se localiza a cerca de 280
km de Neuquén, em pleno deserto do Comahue. O 4-B, por um empregado da
area operacional que presta servigos na unidade de E&P mais distante de Rio
Gallegos, no extremo sul da Patagbnia. Afastados um do outro por mais de
2.500 km, ainda assim ambos escolheram representagées muito semelhantes:
o primeiro retratou a distancia entre a unidade onde trabalha e a matriz
colocando a primeira na terra e a segunda, na lua; e o segundo colocou a
unidade na terra e a matriz em um planeta com anéis (provavelmente,
Saturno). Assim, temos novamente - e em outras duas regides geograficas
distantes - a representacéo da distancia subjetiva entre a unidade de trabalho e
a Matriz como aquela que separa os comuns dos mortais de um céu inatingivel.
Ha, porém, especificidades em cada um dos desenhos que merecem atencao.
No desenho 4-A, a escolha da lua como astro onde estda a Matriz vem
carregado de simbolismos: a Casa-Mae é feminina (simbologia lunar), mas
neste caso esta distante e indiferente (a face cbncava voltada para o outro
lado) e € um centro de poder falico, capitalista — ndo €, portanto, uma mée
acolhedora, mas castradora. Mais do que isso, o que esta na lua é sempre uma
incognita (o astro € um simbolo do mistério); ou a prépria representacdo do
imprevisivel: ndo convém esquecer que ‘lunatico’, € um termo comum ao

portugués e ao espanhol que serve para designar o que € instavel ou louco.



Ja no desenho 4-B, a matriz esta no planeta com anéis (Saturno), o sétimo do
sistema solar e o ultimo visivel a olho nu: durante muito tempo, pensou-se que
era o mais distante da Terra. Nado sabemos até onde vai o conhecimento de
astronomia do funcionario, mas considerando-se sua formacéao técnica de nivel
superior, podemos inferir que sua representagcdo de uma “Matriz saturnina”
inclui, pelo menos, um aspecto que € do conhecimento comum: Saturno € um
planeta extremamente frio. Mesmo seus anéis sdo compostos, em grande
parte, de gelo e particulas que se mantém agregadas sob baixissima
temperatura. Por fim, na mitologia, Saturno € o nome romano para Crono, filho
de Urano e Gaia e pai de Zeus: o deus cruel que devorava seus filhos, para
jamais ser suplantado por um deles (BRANDAO, 1986). Assim, recorrendo a
dois arquétipos totalmente opostos, um feminino e outro masculino, dois
empregados lotados em regides opostas — em um deserto escaldante e na
planicie gelada da Patagbnia - revelaram uma visdo surpreendentemente
similar da relagao existente entre eles e a Casa Matriz.

Outra questdo que chama a atencgao nestas ‘distancias’ € que, para o sujeito
que as vé desta maneira, a verticalizacdo é evidente: tanto a Lua quanto
Saturno sao objetos celestes que s6 podem ser olhados de baixo para cima.
Além disso, ndo se tem muita informagao concreta sobre como sédo realmente
estes corpos celestes; para além do circulo privilegiado de alguns especialistas
e ‘iniciados’, as pessoas comuns s6 podem, a este respeito, tecer fantasias e
representacbes imaginarias. Essas analogias nao podem escapar a

comunicacéao interna.



5 - Aquilo que ‘falta’

H.L. empregado de unidade préxima a Buenos Aires

Este desenho, elaborado por um empregado lotado em uma unidade bem
proxima a Buenos Aires, foi feito para demonstrar o que significa, para o
entrevistado, fazer parte da Petrobras. Ainda que em outra perspectiva, outra
regido geografica e outra vertente de negécio, ele traz novos elementos que
permitem considerar que as percepcdes de impoténcia, distanciamento do
poder central e hierarquia rigida, sdo neste momento sentimentos
generalizados a influir na comunicagao interna, na PESA: por isso, a decisédo
de destaca-lo, da amostra. Ele demonstra a representagédo imaginaria feita pelo

autor, da relagdo de poder existente entre a Casa Matriz e a PESA: uma viséo



que, como se V&, é recorrente, especialmente nos niveis operacionais. Numa
perspectiva subjetiva, o trago retrata o quanto o empregado se sente pequeno
e distanciado de um poder que esta muito acima; um poder imenso e préspero
que se coloca, diante dele, numa total verticalizagdo. De fato, ele se sente téo
pequeno diante dessa estrutura que se ocupa muito em procurar uma “brecha”
nesta “muralha”, onde talvez possa se encaixar, de modo a preencher seus
desejos e ideais: porém, infelizmente, por alguma razédo esta conexdo nao se
completa - o cordao de ligagdo nao esta plenamente conectado, um pequeno
istmo o separa da Matriz. A frustragdo do conjunto € evidente: apesar de ter
consciéncia de seu ‘tamanho’ - que ele cré pequeno para reivindicar, buscar
espacos - ele ndo apenas quer, mas também necessita dessa ligagédo, que é
umbilical, algo sem o qual ele ndo pode sobreviver. Assim, a angustia que esta
por tras da ‘pergunta muda’ é: “Afinal, algum dia, esta conexao vai realmente
acontecer ou ela é apenas uma miragem? Sera que esta possibilidade de unido
e troca mutua existe? E, se existe por que sempre falta algo nesta
comunicacao?”

Outro aspecto que denota que a descrenga esta ganhando espacgo neste
empregado é a escolha do circulo (simbolo universal do vazio), para a
representacido da entrada ou ponto de conexao entre a sua unidade e a Matriz.
Embora as suas perguntas ainda ecoem, ele — talvez por ter esperado muito
por uma resposta que ndo veio - ja ndo acredita que aquilo a que esta atado
venha, de fato, a preenché-lo. E ndo porque haja caréncia, mas justamente
porque se trata de algo grande demais: sdo muitos empregados; muitos niveis
de poder; uma estrutura além de sua capacidade de visualizar concretamente:

como pode algo tao grandioso chegar a vé-lo?!



Trata-se, como se pode perceber, de um empregado que reflete a percepgéo
de outros de seu nivel hierarquico, que véem com descrenga qualquer iniciativa
de comunicagdo interna que de fato se aproxime deles: um paradoxo
semelhante aquele de quem se sente, na multiddo, tdo ‘diluido’ que acaba
solitario. Este tipo de resisténcia s6 podera ser vencido com a melhora radical
da comunicagao direta com as liderancas, com ampla informacdo sobre a
companhia direcionada aos niveis operacionais e com ag¢des que valorizem e

coloquem o individuo em evidéncia, por ser valor e criatividade.

6 - Profissionalismo e nacionalismo vs. confusdo da informacgao

C.M. técnico E&P, unidade proxima a Neuquén

jicacion es parte
ol de gestion

gtroras €syala
umero dos del paj

A colagem produzida por este profissional de area técnica estampa a foto de
um trabalhador do setor petrolifero - que provavelmente expressa ele mesmo -

acima do mapa da Argentina. A escolha da foto revela os valores que o



entrevistado preza e nos quais embasa sua vida profissional: trata-se de uma
visdo de competéncia e seguranga, uma imagem de decisdo e de dominio da
situacdo. E como se a foto dissesse: “Este é meu pais. Eu sei que preciso
trabalhar por ele e fago isso todos os dias, com competéncia. E este € meu
espaco de trabalho, o local onde eu sei quem sou, onde estou seguro, pleno e
realizado”. A associacao € clara: a valorizacdo pessoal, para este profissional,
passa diretamente pela sua capacidade de produzir algo que ele reputa como
central, ndo apenas para a sua realizacdo pessoal, mas também para a
construgéo ou recuperacao da Argentina.

No entanto, em torno deste nucleo central organizado e claro, surge uma area
coberta com miniaturas de noticias coladas, de forma cadtica. Sdo pedacos de
papel cortados de forma irregular e colados com pouco cuidado, revelando
certa animosidade e o quanto o autor se incomoda com a desorganizagao, com
um certo ‘caos’ que vem ocupando a area ao redor daquela onde ele atua - e
esse mal estar, provavelmente, tem relacdo com a informacao que ele recebe.
O acumulo sugere que ele se sente sufocado pelo excesso de informagéao, ou
talvez que os fluxos dessa mesma comunicagdo lhe parecem confusos e
sobrepostos. Assim, assoberbado em meio a tantos estimulos ou solicitagoes,
ele demonstra que, em sua percepg¢ao, a comunicagdo na empresa e com a
empresa € algo com que ele até gostaria de interagir, se ela n&o invadisse e
ameacasse tao flagrantemente o seu universo cuidadosamente organizado.
Outro aspecto revelador pode indicar que é preciso atencdo continuada a
mensagem e ao seu conteudo e forma, é que as mini-matérias escolhidas para
expressar a comunicacgao sao tao reduzidas que € quase impossivel 1é-las. Sdo

comunicados e notas impressas em letras minimas, quase ilegiveis, e



colocadas de forma completamente aleatéria. Com uma comunicagao assim, o
receptor provavelmente se sente perdido, sem poder discernir o que esta
‘avalanche de noticias’ tém para |lhe dizer. Trata-se, na verdade, de algo que
extrapola os proprios limites da pagina (expressao do acumulo), ainda que, ao
centro de tudo, ele continue trabalhando, concentrado, como que dizendo: “O
meu negocio é petréleo: isso que € o que me interessa, € do que eu entendo.
No resto, ainda ndo me encontrei!”.

Sugerindo que ele também nao sabe onde esse excesso quer chegar, no que
tange a matriz, o mapa do Brasil que esta acima do da Argentina - em correta
posicao geografica e hierarquica - estd completamente submerso nas noticias
coladas (expressao de excesso, acumulo, animosidade). Como as noticias ndo
esclarecem nada — ja que é impossivel |é-las... - a imagem denuncia que a
percepcao do autor sobre a empresa para a qual ele trabalha é que se trata de
algo totalmente confuso e que ele desconhece, em absoluto (a face da
empresa esta ‘escondida’, e nao revelada, pela informagao disponibilizada).
Ainda que com certa confusdo, o cenario sobre o qual o autor tem clareza
continua sendo o da Argentina: em contrapartida, as informagdes que chegam
do Brasil - sdo confusas e ininteligiveis, portanto, inadequadas para a funcgéo.
Sutilmente, a unica matéria que ele coloca em destaque, ou seja, fora do
contexto de sobreposicao, € a que traz o titulo: “A comunicacéo € parte vital do

processo de gestao”.



7 - Passividade e a alienacao

D.J.; género feminino, area administrativa, Neuquén

A autora deste desenho é uma funcionaria da area administrativa que trabalha
em Neuquén. Como acontece em outros desenhos analisados, a boneca com
a qual se representa tem traco indefinido e sugestdo de infantilizagdo (saia
rodada, trangas). Ela ndo tem olhos, boca, ouvidos ou nariz (ndo se comunica),
nao tem maos nem pés (ndo atua sobre a realidade que a rodeia). Para
completar, ela se retrata dentro de um edificio baixo (a sua unidade), que é
como uma caixa ou vitrine fechada. Porém, o mais interessante é que, quando
se pede que ela desenhe a Matriz, no Brasil, ela retrata uma caixa maior, sem
portas, sem janelas e sem pessoas, com a qual ela ndo tem a menor
comunicagao, e escreve sobre sua fachada: Maipu, 1 (o endereco da sede da

Petrobras na Argentina).



Assim, todos os detalhes indicam que esta pessoa ainda atua quase como um
completo “autéctone”, dentro de sua unidade. Seu isolamento é tal que ela se
sente sem identidade, espremida sobre a placa de entrada de algum lugar. O
fato de s6 conseguir visualizar a Matriz como “Maipu, 1” também néo é gratuito,
e nos oferece duas leituras: primeiro, que as culturas empresariais nao mudam
tdo rapido assim. Para muitos empregados ‘herdados’ da PECOM, este
sentimento interiorizado por anos de que a matriz esta em um ponto definido da
capital argentina ainda deve ser recorrente: assim como a irritagdo e o
sentimento de perda por ter que lidar, todo o tempo, com o fato de que a
realidade ndo € mais essa. E, por outro lado, a matriz brasileira continua tao
‘longe”, no imaginario das pessoas, que nem mesmo pode ser imaginada. Para
esta funcionaria, a Petrobras no Brasil € um contexto totalmente ignorado, algo
que ela ndo tem a menor idéia do que seja. Com “Maipu, 17, porém, ela ja

estabelece algum tipo de relagdo, ainda que muito insuficiente.

Por fim, a relacao desta empregada com seu ambiente profissional ndo seria
tdo fragmentada se, na relagdo com “Maipu,1” houvesse uma receptividade e
uma resposta suficientemente ativas para satisfazer a necessidade de
construgdo que esta empregada certamente tem, de construgdo de uma
identidade profissional com o qual ela se identifique, de fato. Porém, em Maipu,
na sua visdo, também ha total despersonalizagdo, ndo existem nem mesmo
portas e janelas pelas quais entrar, nem maquinas que fagam qualquer
conexdo, ou seja: ela trata sua unidade e Maipu como contextos
completamente separados que s&o incapazes de intercambiar algo; portanto,

em total alienagdo mutua.



Nao se pode encerrar a andlise da amostra da Argentina sem fazer uma
observacgao importante. Apos o cruzamento dos aspectos subjetivos verificados
nos desenhos com a decupagem das entrevistas realizadas individualmente, é
possivel verificar a existéncia de dados recorrentes que indicam questdes
importantes para a comunicagao interna ligadas a grupos especificos. Assim,
constata-se que o indice de motivacdo e de comunicagao interna na Unidade
hidrelétrica de Pichi Picun Leufu, no deserto do Comahue, € o melhor dentre
todas as Unidades pesquisadas, reafirmando os altos indices constatados em
pesquisa anterior, na qual essa Unidade foi considerada como a que possui

melhor clima, dentro da Petrobras como um todo.

Compreende-se que diversas especificidades favorecem Pichi Picun Leufu,
numa comparagao com as demais linhas de negoécio da PESA: a rotina de
trabalho pressupde menos estresse; a equipe € pequena e atua em conjunto
ha anos (a maior parte dos funcionarios esta na Unidade desde que ela entrou
em operagao) e ha um numero muito pequeno de terceirizados, o que reduz as
dificuldades de comunicagdo entre grupos com status diferentes. Porém, é
preciso considerar que isso nao responde por tudo e que outros fatores com os
quais esses empregados precisam lidar cotidianamente também poderiam se
transformar em motivo de desgaste: a Unidade fica a 3 horas e meia, de carro,
da cidade mais proxima (Neuquén), em uma regido desértica onde as
temperaturas podem chegar a 45 graus, no verdo; e a bem menos de zero
graus, no inverno; muitas vezes, em fungcdo do degelo, as estradas ficam

intransitaveis e grupos podem ficar isolados ou com péssimas condigbes de



acesso para entrar e sair da Unidade; e a maioria dos empregados so retorna
as suas casas semanal ou quinzenalmente, permanecendo nos periodos de
trabalho, em alojamentos coletivos, com os colegas. Afinal grupos pequenos,
quando nao afinados, também podem se tornar uma fonte de desgastes
recorrentes em funcdo competicdes localizadas que ndo sao positivas para a
produtividade.

Assim, acredita-se que o sucesso da gestdo de Pichi Picun Leufu deve ser
considerado e suas boas praticas disseminadas como o0s aspectos
democraticos, a boa comunicagdo do gestor com a equipe, assim como 0

estimulo a co-participacéao.

Desenhos 8 a 12 - Uma Unidade diferente das demais

Produgéao de cinco empregados da area técnica e operacional da Hidrelétrica
de Pichi Picun Leufu
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Ao receber o corpo de desenhos da Argentina - como de habito, sem nenhum

dado que o identificasse — a pesquisadora separou inicialmente, alguns que



pareceram tao diversos da linha geral da amostra que, em principio, pareciam
quase que ‘produzidos em outra empresa’, onde a comunicagao interna
estivesse em um patamar muito mais avangado. Curiosamente, ao realizar o
cruzamento com a decupagem das entrevistas, verificou-se que todos
provinham da mesma unidade: a hidrelétrica de Pichi Picun Leufu, no Deserto
do Comahue.

De forma totalmente diferente da amostra de desenhos das demais unidades,
as pessoas em Pichi Picun Leufu estdo integradas, mais conscientes de suas
realidades e tém uma visdo madura, proativa e positiva da companhia. Assim,
ao expressar o que significava, para eles, fazer parte da Petrobras, os autores
dos desenhos 8 e 9 recorreram a diagramas circulares (idéia de movimento
fluido e permanente), nos quais eles se inserem como existéncias com
identidade prépria (um escreve “eu” e outro, o seu nome proprio, em pontos
destacados, dentro da estrutura). O desenho 8 ainda sofistica a idéia de
integracédo, ao retratar a empresa como uma estrutura circular, que avancga
como uma espiral crescente, abrangente, que contém tudo e onde tudo é
contido, partindo do individuo (centro de sua prépria vida), chegando a PESA e,
depois, a Petrobras como um todo. A idéia de integragcédo e hierarquia clara e
nao opressiva também é visivel no desenho 12: a empresa € um prédio,
estruturado, solido. Esta construido sobre uma série de colunas (as unidades
de producédo), que formam a base da companhia: estas colunas sao sodlidas,
em boas condigdes e proporcionais ao conjunto. O autor demonstra maturidade
ao considerar a estrutura como algo ja constituido, mas de cuja sustentagao ele
participa - portanto, sua importadncia ndo esta suprimida. Esse conforto e a

confianca na solidez da estrutura, apesar da distancia, também aparecem no



desenho 11: o empregado sofre, sem duvida, por estar longe da familia, mas
encontra uma compensacao em saber que faz parte de uma equipe que pode
suprir, pelo mesmo parcialmente, sua necessidade emocional e humana de
companhia e presenga amigavel e afetiva, além disso, ele pode contar com a
compensacao fundamental de saber que a familia, que deve ser seu principal
valor, esta sustentada por uma base grande e confiavel.

Em um contexto como este, mesmo que a comunicag¢ao tenha problemas e as
condigdes de trabalho ndo sejam as ideais, ha possibilidade de contornar as
dificuldades porque a saude institucional é suficiente para que todos se sintam
integrados e produtivos, capazes de resolver seus conflitos diarios de forma
positiva, criativa. Merece destaque a importancia, nesse contexto, de um ou
varios gestores com visdo abrangente, capazes de decodificar de forma
positiva a fisionomia da companhia, para o empregado, e de fazer a diferenca
na comunicagdo interna e na resolugdo dos problemas de forma direta,
dialégica e sem necessitar de reportar para os superiores aquilo que pode ser
resolvido localmente. O desenho 10 reforca esta hipotese: ao tragar a distancia
entre a matriz e sua unidade, o entrevistado ndo hesita em tracar uma linha
forte, clara, reta, sem percalgcos, com unido total entre os dois pontos e sem
desniveis entre as duas instancias - reflexo da crenca do autor de que, nesta
estrutura franca e ndo opressiva, as conexdes estao facilitadas, independente
da grande distancia fisica real que separa os dois pontos geograficos.

Para finalizar, € preciso destacar também que, onde ha uma identidade
definida (mesmo que nao provida pela empresa, mas por um gestor
competente), € possivel promover o equilibrio da equipe, favorecendo a

produtividade. Certamente, um dos sinais que facilitam para o gestor a



manutencgao deste equilibrio, além da sua capacidade humana de administrar
pessoas, € o fato de nao ter que lidar com o paradoxo da existéncia de um alto
numero de terceirizados, cuja presenga descaracteriza a identidade da

empresa.



6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

6.1 CONCLUSOES E SPECIFICAS.

Em resposta a questdao pesquisada sobre o sentimento de distanciamento do
empregado estrangeiro - argentino e colombiano - a resposta obtida foi muito
proxima nos dois paises, denunciando a existéncia de um real sentimento de
desconhecimento, distdncia e mesmo de isolamento das realidades em uma
extensdo que hoje pode resultar em um obstaculo a formagédo da identidade
organizacional da empresa.

O uso da interpretacdo dos desenhos corrobora a analise das entrevistas e vai
além, expressando, por vezes, alguns conteudos reprimidos.

Deve-se, ainda, considerar a partir das analises sociais, politicas e econémicas
realizadas, e preservando os tracos particulares dos dois paises, que um
espirito comum de latinidade e uma preocupacdo com o colonialismo
perpassam de forma contundente estas sociedades, principalmente nas
questdes em que se identificam as novas empresas globalizadas como os
novos dominadores do capital.

Estes paradigmas presentes nestas sociedades ndo sao faceis de vir por terra,
mas devem ser fortemente considerados por uma empresa em processo de
formacéao de identidade transnacional.

Se compararmos essa percepgdo com as respostas obtidas quando
perguntados sobre se consideram suficientemente informados sobre a empresa
no Brasil, pode-se ver a total compatibilidade, ja que nos dos dois paises, um

alto numero de empregados n&o se sente suficientemente informado sobre os



assuntos da empresa originados no Brasil. Dessa forma, chega-se a conclusao
de ndo ser possivel, sem identificagdo e reconhecimento mutuo de culturas e
objetivos, haver comunicagado para que a gestdo flua adequadamente. Esse
distanciamento comprovado deve ser expressamente trabalhado pela empresa
no sentido de um encurtamento rapido, ja que vinculado ao sucesso estratégico
do proprio negécio.

Sintomaticamente, em quase todos os desenhos de empregados da Colémbia,
nao se nota a sensacao de pertencer ou sequer participar da Petrobras
Colémbia. Eles se sentem participes, atuantes, integrados, mas apenas dentro
de seus contextos fechados - e cobram mais presenca da sede, em Bogota, e
da matriz brasileira, que nao visualizam. O contexto geral mostra a
necessidade de aproximar mais os elementos de comunicagao estratégica,
para gerar maior vinculo e comprometimento com a empresa.

Este € um dos maiores desafios da comunicagao interna, nos préoximos anos.
E natural que, tendo em vista o tamanho do negécio, cada setor tenha uma
visdo do que € a empresa e um tipo de demanda; mas, para que essa
diversidade seja saudavel e parte de uma unidade harménica, cada uma
dessas visbes deve ser participe de uma visdo maior, abrangente, da
Petrobras. Para tanto, ndo € possivel cair no automatismo. Antes, € essencial
perceber que cada area e localidade possuem um tipo de demanda, e que tal
demanda deve passar por uma abordagem e por uma forma de executar os
modelos de comunicacéo.

Acredita-se que a diversidade é tdo grande, e as diferencas mapeadas
inumeras e tao relevantes, que ndo ha ainda, de fato, uma Petrobras Colémbia

ou Argentina, mas um aglomerado de ‘companhias’ diferentes, sob a égide dos



mesmos alto executivos, mais ou menos aceitos e compreendidos, de acordo
com cada realidade. Qualquer idéia de unidade ainda é embrionaria e serao
necessarios mais estudos e pesquisas localizadas para encontrar formas
efetivas de integragao.

A construcao da identidade da Petrobras, como empresa transnacional tem que
ser uma busca constante de uma construgao que possa integrar elementos tao
diversos para encontrar possibilidade de uni-los, em funcdo da pluralidade de
culturas e presenca de interesses tao diversos.

Quanto a questao relativa a comunicagéao direta entre lideres e liderados, pode-
se concluir que muito ainda deve ser feito. Deve-se notar que a maioria dos
subordinados entrevistados, considera a comunicacdo direta como a mais
eficaz e a mais agradavel. Além disso, muitos ndo identificam seu chefe
imediato como o transmissor dessas mensagens.

Nas entrevistas especificas com os gestores e os agentes de comunicagao,
podem-se notar dois tragos comuns que merecem meng¢ao. O primeiro € que a
distancia da comunicacao nao esta presente apenas entre os paises e o Brasil,
mas também aparece evidenciada internamente em cada pais, notadamente
entre as unidades de producédo e suas sedes nas capitais. A segunda, que a
distancia psicologica e as dificuldades de comunicacgé&o face a face estdo muito
mais presentes nas sedes do que nas unidades do interior,

Assim, a sede considera boa sua comunicagdo com as unidades, mas as
unidades consideram ruim sua comunicagdo com a sede. Dessa forma, indica-
se que este ponto receba mais atencédo de todos os envolvidos no processo de
comunicagédo da empresa, ja que € pressuposto basico que a mesma deva ser

totalmente fluida e dialégica. Dentro desse principio, recomenda-se a



realizacdo de encontros permanentes, previamente previstos no calendario,
envolvendo os profissionais de comunicacdo de todos os estratos da
organizacgao, de forma a permitir que haja aproximagao genuina entre eles.

A insuficiéncia de comunicagado entre os gestores e seus subordinados, na
sede de ambas as empresas sul-americanas, leva a concluir que se o0s
gestores da sede compartiihassem mais experiéncias com as unidades,
estariam tanto se aproximando fisicamente e encurtando distancias
emocionais, quanto aprendendo a lidar melhor com a comunicacgao face a face.
Por fim, pode-se concluir que a busca pela formacdo de uma identidade de
empresa global ndo pode passar sem a consideragao consistente e consciente
do que representa a identidade nacional desta empresa, que no caso estudado
se identifica com valores genuinamente nacionalistas e de forte brasilidade, e
mais do que isso, deve centrar seus esforcos na unido harmoniosa deste
padrao com as demais caracteristicas locais dos paises por onde estende suas
atividades.

Logicamente, isso ndao constitui tarefa facil a ser realizada, principalmente se
considerada a velocidade do processo de internacionalizagcdo da empresa, o
que se torna um desafio constante. Certamente, pode-se ver, através desta
pesquisa, que os valores originais da Petrobras poderdao encontrar ressonancia
nos paises onde atua, principalmente se respaldados em seu publico interno,
agregando junto a seus colaboradores, novos conceitos que solidificardo sua
imagem fora das fronteiras brasileiras, como uma empresa transnacional de

potencial altamente competitivo.



6.2 CONCLUSOES COMPLEMENTARES

Partindo do pressuposto que € vital para a estratégia competitiva de uma
empresa que seus empregados compreendam e vivenciem, em seus
processos rotineiros, a missdo e a visdo da companhia, pode-se concluir, a
partir desta pesquisa, que a distancia entre o discurso e realidade ainda é
grande, como pode-se observar, principalmente na Argentina, onde a grande
maioria dos empregados entrevistados disse ter conhecimento desses
conceitos, embora apenas a metade dos entrevistados pode expressar algum
raciocinio ou lembranca espontanea sobre eles.

Isso demonstra que a empresa deve, dentro de seus processos de
comunicacdo, estabelecer bases e processos mais solidos de
compartilhamento com seus empregados quanto a sua estratégia competitiva,
pois se entende que s6 a partir dai havera ambiente ideal para a criacdo de
conhecimento. Os empregados nao podem desenvolver plenamente suas
competéncias e estarem capacitados para o constante desafio de aprender,
promovendo a transferéncia de conhecimento tacito em explicito, se nao
compreenderem suficientemente o0s grandes objetivos e valores da
organizagao.

Outra conclusdo a que se pode chegar é que a comunicacgéo direta € avaliada
pelos empregados como mais agradavel e mais eficiente do que a
comunicagao eletrénica e impressa.

Hoje, o enorme crescimento da comunicacgéo eletrbnica e o uso indiscriminado
dos meios de comunicagdo utilizados pelas empresas, sem que haja uma

adequacao entre mensagem e veiculo, provocam uma série de problemas,



entre eles a escravidao causada pelos meios eletrénicos, com sua presenca
cada vez mais frequente e indiscriminada e suas facilidades de uso, como a
rapidez e o baixo custo, que levam a mudanca de habitos e ao refor¢co de
alguns comportamentos culturais, ja que, em um outro viés, o latino americano
em geral, manifesta-se através de uma cultura ndo assertiva. Nesse ponto,
presencia-se um encontro de necessidades distintas que, algumas vezes,
passam sem registro pelas organizagdes, ja que, de um lado, se pode ver uma
resisténcia cultural a assertividade e, do outro lado, existe a preferéncia pela
comunicacao face a face na aquisicao de informacdes.

Deve-se realmente procurar solugdes que contemplem todas as possiveis
formas de comunicagdo, ja que cada uma possui sua propria vocagao
estratégica e elas devem funcionar como pegas complementares de um
mesmo sistema. Porém, convém ressaltar que, quanto a utilizacdo da
comunicacao direta, seu uso eficaz € responsavel, fundamentalmente, pela
criacdo de um ambiente propicio ao desenvolvimento e a gestdo do

conhecimento organizacional.

6.3 RECOMENDAGOES

Seria recomendavel a aplicagdo de um estudo longitudinal que permita
acompanhamento, depois de implementadas algumas acgdes de
aperfeicoamento do processo de comunicagcdo interna. Dessa forma,
novamente poderia ser realizado um estudo nos paises pesquisados, com 0o

objetivo de ver se o quadro foi alterado e como ocorreram as mudangas.



Da mesma forma, recomenda-se que os demais paises da América Latina
onde a Petrobras esta presente sejam pesquisados nas mesmas bases, ja que,
apenas assim, podera se compor o mosaico das diferentes percepcdes da
empresa brasileira entre seus empregados das empresas latino-americanas e
dos diferentes padrdes culturais locais, levando-se em conta que o objetivo
estratégico da empresa € ser lider em energia nesta regiao.

Recomenda-se estudar, também, a percepgdo dos empregados da Petrobras
no Brasil, de forma geral - e ndo apenas os empregados lotados da Area
Internacional - frente ao processo de internacionalizacdo da companhia. Isso
complementaria o estudo de formagao de identidade organizacional como um
todo.

Recomenda-se, igualmente, que se aprofunde o exame do papel da
comunicagdo organizacional como facilitadora de um ambiente propicio a
formacdo do conhecimento organizacional, o que a torna ainda mais
estratégica como fator de primeira grandeza para alavancar a inovagao e a

competitividade da empresa.
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