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RESUMO

Impactos das aceleradas mudancgas nas tendéncias mundiais e locais acometem as
organizag¢des multinacionais e o mercado, desencadeando crescente complexidade
nos relacionamentos, no crescimento e desenvolvimento em contextos que passam
por periodo de consolidacdo da identidade e imagem. Esta realidade demanda
novos padrbes de comunicagao e processos de treinamento com revisdes peridédicas
e compartilhamento de valores. As organizagbes que pretendem qualificar o quadro
funcional precisam investir em processos de capacitagdo que conduzam a formas
flexiveis e construtivas de gerenciamento, para pertinéncia ao negdcio, a qualidade
na prestacdo de servicos e a obtencdo de resultados competitivos. O presente
Estudo de Caso sobre estratégias comunicacionais que perpassam o Programa de
Treinamento “O Caminho de Bom a Melhor”, na Organizagdo “X”, teve como
problema central: Quais as possiveis implica¢cdes das estratégias de comunicagao
adotadas no programa de treinamento “O Caminho de Bom a Melhor”, a partir de
sua caracterizagdo? Partindo-se da tese de que as estratégias de comunicagao
adotadas no material institucional do Programa de Treinamento da Organizagao “X”
se caracterizam pela linearidade, trazendo implicagées de natureza paradigmatica e
pedagodgica e dos questionamentos formulados, a pesquisa teve como objetivos
gerais: elaborar subsidios para a constru¢ao de pontos de referéncia que auxiliem, a
Organizacao “X” e suas congéneres, a identificar possiveis
fragilidades/possibilidades nas estratégias de comunicacao adotadas, permitindo, se
necessario, o redirecionamento (melhoria) em futuros Programas de Treinamento; e
auxiliar agentes de mudanca a refletirem e exercerem autocritica sobre as
estratégias de comunicagdo adotadas. Como objetivos especificos, o estudo
pretendeu caracterizar as estratégias de comunicagédo adotadas no Treinamento “O
Caminho de Bom a Melhor”; analisar a concepgcdo de comunicacio e a orientacao
paradigmatica que entremeiam a estratégias comunicacionais adotadas no material
instrucional no Treinamento; analisar implicagbes das estratégias adotadas. A
construgao do referencial tedrico foi ao longo da trajetéria de analise da realidade, a
medida que se configuravam os descritores das categorias cultura, treinamento,
identidade, imagem, comunicagdo, estratégias comunicacionais e orientagcao
paradigmatica. Como estratégia metodoldgica adotou-se o Estudo de Caso (Yin,
2001), tendo-se como referéncia o método dialégico, que tem como eixos os
principios: os principios de recursividade organizacional e o hologramico; os
principios do circuito retroativo e o do circuito recursivo; os principios de
autonomia/dependéncia, dialégico e de reintroducdo do conhecimento em todo
conhecimento (MORIN, 2004). Os dados foram coletados através da analise de
conteudo do material instrucional utilizado no treinamento e do Projeto Visédo e
Valores (PAGES, BONETTI E GAULEJAC, 1993). Da analise da realidade, tornou-
se evidente que é preciso abandonar concepcdes simplificadoras de comunicacéo,



implementando politicas de realinhamento inventivas, ciente do potencial
determinista dos componentes culturais e das concep¢gdes humanas. As estratégias
comunicacionais adotadas se caracterizaram por uma abordagem de constru¢do do
conhecimento no médulo gestor e de linearidade nos modulos direcionados a linha
operacional, se analisados isoladamente. Entretanto, no conjunto, percebe-se a
possibilidade de uma abordagem nao necessariamente linear em raz&o dos gestores
terem sido treinados numa abordagem que nado atende a esta caracteristica.
Ressalta-se, ainda a necessidade de ruptura com paradigmas que valorizam
somente a estabilidade e o equilibrio o que demanda repensar relacdes de trabalho
e cultura vigente, com a consciéncia de que a integragao interna e externa depende
e se operacionaliza também pela informagdo no processo de comunicagio, pois
programas de treinamento de recursos humanos precisam sair de abordagens
meramente informacionais e incluir estratégias comunicacionais que auxiliem no
desenvolvimento organizacional.

Palavras-chave: cultura, treinamento, identidade organizacional, imagem
organizacional, comunicacao, estratégias comunicacionais, orientacao
paradigmatica



ABSTRACT

The impact of the accelerating changes in both worldwide and local trends reach
multinational organizations and the market causing an increasing complexity in
relations, growth and development in contexts that go through a period of identity and
image consolidation. Such reality demands new communication patterns and training
processes with periodic reviews and shared values. The organizations that intend to
qualify their staff need to invest in capacitation processes that lead to constructive and
flexible management ways to business pertinence, quality service fulfilment and
attainment of competitive results. The present Study Case about communicative
strategies present in The Training Program “The Path from Good to Better”, in
Organization “X”, had a central problem: Which are the possible implications of the
communication strategies adopted in “The Path from Good to Better” training program
from its characterization? Starting from the thesis that the communication strategies
adopted in the institutional material of the Training Program of Organization “X” are
characterized by linearity, raising implications of paradigmatic and pedagogical nature
as well as of the formulated inquiries, the research had as general objectives: to
provide assistance for the construction of referential supports that help Organization
“X” and similar ones to identify possible vulnerable aspects in the adopted
communication strategies, allowing , if necessary, to redirect and improve future
Training Programs; and help agents of change to reflect , in a self-critical way, about
the adopted communication strategies. As specific objectives, the study intended to
characterize the adopted communication strategies in the Training “The Path from
Good do Better’; analyze the communication conception and the paradigmatic
orientation present in the communicative strategies adopted in the Training instruction
content. The construction of the theoretical reference was performed along the analysis
of reality, during the appearance of the following category descriptions: culture,
training, identity, image, communication, communicative strategies and paradigmatic
orientation. It was adopted The Study Case (Yin, 2001) as methodological strategy,
having, as reference, the dialogical method, which has as principles both the

organizational recursivity principle and the hologramatic one; the retroactive circuit and



recursive principles; the principles of autonomy/dependence, dialogical and knowledge
reintroduction in all knowledge (Morin, 2004). The data were collected through the
content analysis of the instruction material utilized in the training and The View and
Values Project (Pages, Bonetti, and Gaulejac, 1982). From the analysis of reality, it has
become evident that it is necessary to abandon simplifying communication conceptions
and to implement inventive realigned policies, being aware of the determinist potential
of cultural components and human conceptions.

The adopted communicative strategies were characterized by an approach of
knowledge built in the managing module, and of linearity in modules directed to the
operational line, if analyzed isolatedly. However, in all, it is perceived the possibility of
an approach not necessarily linear, due to the fact that the agents have been trained in
an approach that does not contemplate such characteristic. Also, It becomes evident
the necessity of rupture in paradigms that only value stability and balance, what
demands the rethinking of labor relations and current culture, knowing that internal and
external integration is also operated and dependent on information in the
communication process for human resource training programs need to emerge from
merely informative approaches and include communicative strategies that help the

organizational development.

Key words: culture, training, organizational identity, organizational image,

communication, communicative strategies, paradigmatic orientation.



1 INTRODUGAO

As constantes transformacgbes politicas, econdémicas, sociais e
culturais tém demandado das organizagbes (re)leituras dos ambientes em
que estdo inseridas e nos quais atuam. Tém igualmente, desencadeado um
nivel crescente de complexidade nos relacionamentos, dando origem a
conflitos, que podem ser percebidos como indesejaveis ou como
oportunidades de mudancga, crescimento e desenvolvimento em contextos
que passam por periodo de implantagdo de novos projetos. Tais
circunstancias encaminham, por sua vez, para uma forma construtiva de
tratar a situagdo, a exploragdo de novos padrbes de comunicagdo e uma
demanda por um processo educacional com revisbes periddicas de
andamento. Exigem ainda, a efetivacdo de condicbes para criagdo de
ambiente de aprendizado, de comunicacdo colaborativa e de

compartilhamento de valores que favoregam o trabalho em grupo.

Um ambiente considerado seguro, numa organizagao baseada em
equipes, é aquele em que é valorizada a confidencialidade e a participacao
dos membros do grupo de forma consciente e comprometida com as metas e
resultados. Um ambiente com estas caracteristicas, auxilia a implementacao
de um sistema de comunicagdo colaborativa que nao atribui culpa por
conflitos, ndo rotula certo e errado, ndo pune ou recompensa, gerando

opgcdes criativas para abordar problemas de resisténcia pela cultura



corporativa e a exploragdo de alternativas para maximizar a produtividade

(BARKER e DOMENICI 1999) e a valorizag&o do capital humano.

Nos ultimos anos, com base em leituras da realidade com indicios de
complexidade e de incertezas cada vez maiores, as organizacdes
multinacionais vém percebendo a necessidade de melhoria na qualidade nos
servicos e no componente humano, emergindo programas para treinamento e
desenvolvimento voltados para um contexto de globalizagdo, mundializagao e
planetarizacao; as trés grandes tendéncias dos processos de transformacéao,

segundo Dreifuss (1996).

De acordo com o autor, enquanto a mundializagdo lida com a
massificagdo e homogeneizacdo cultural, “‘com mentalidades, habitos e
padroes; com estilos de comportamento, usos e costumes e modos de vida,
criando denominadores comuns nas preferéncias de consumo” (DREIFUSS,
1996, p.138), a globalizagdo compreende os diversos fenémenos e
processos “‘pertencentes ao ambito da economia que se desdobram na
sociedade, se expressam na cultura e marcam a politica, condicionando

gestao” (ibidem, pp.156-7).

Portanto, mundializacdo e a globalizacdo sao entendidas como
fenbmenos do mundo da tecnologia, da produgcdo, das finangas e do
comércio que atingem de forma desigual todos os paises,

independentemente de atuarem em escala mundial.



Estes fendmenos se referem a uma multiplicidade de processos
interativos, preconizados por gestores que criam diretrizes num contexto
sistémico de decisdes, que giram em torno “do alargamento espacial e da
profundizacdo do alcance societario das operagdes”, trazendo consigo “a
concentracdo de capitais, reforcada por processos de associacdo e

incorporagao de diversos tipos (fusdes)” (DREIFUSS, 1996, pp.156-7).

O planeta é direcionado pelos movimentos de padronizagao e
diversificacdo da produgdo, que sao impulsionados pela inovagao e pela
renovagao cientifica, assim, “a mundializacdo e a globalizagao significam
também a rejeicdo da padronizacdao e afirmacdo da diversificacdo e
diversidade mercadoldgica planetaria...” onde “a diversidade cultural também

orientara o processo de globalizagao econémica” (ibidem, p.169).

A planetarizacdo € o termo utilizado pelo autor para se referir a este
conjunto de mutagdes e processos denominados mundializagdo e

globalizagéao.

O entendimento dos conceitos sobre globalizagdo, mundializagdo e
planetarizagdo ¢é importante para a compreensdo dos movimentos
decorrentes que se observam nas organizagdes, tais como processos de
fusbes e aquisicbes e problemas analogos aos mencionados. As
organizagbes empresariais convivem com conflitos de ordem comunicacional
e cultural, originados no que Morin (1995) denomina zonas de sombra

informacionais, como também com os originados na "resisténcia" as



informacdes que ndo se adaptam as convicgdes e crencas das pessoas que

as dirigem ou nela trabalham.

As comunicagdes sao a causa ‘evidente e imediata® (...) da
globalidade, “meios de comunicacdo e computadores criaram uma sociedade
composta por elementos extraordinariamente entrelagados” (MATTELART,
1994, p.155), configurando um paradoxo na sociedade, onde, em um mesmo
movimento, a realidade e a humanidade, unificam-se e se fragmentam. De
acordo com Mattelart (1994), ao mesmo tempo, que a realidade imediata
encontra-se em vias de se fragmentar; a realidade global cada vez mais

envolve o individuo e, eventualmente, o submete.

A partir de Dreifuss (1996), € possivel afirmar que, desta realidade
complexa aparece uma nova forma de pensar a qualidade a partir da
melhoria nas relagdes humanas e do processo de comunicagao, visando ao
fortalecimento do espirito de trabalho coletivo; a construcado de padroes
éticos, de procedimentos e ferramentas indicadoras de desempenho para a
proposicao de estratégias, também qualitativas. Entretanto, se por um lado,
uma visdo simplificadora das organizagcbes tem dificultado a visdo de
totalidade, por outro, o interesse pela qualidade tem crescido como reflexo da
globalizacdo da economia, gerando a demanda de investimento para manter

a competitividade.

Assim, as organizag¢des que privilegiam a qualificagdo de seu quadro

funcional assumem ndo sé uma posicdo diferenciada no ranking das



empresas mais competitivas, como, também, um papel fundamental na
sociedade. Precisam para responder as demandas, contar com profissionais
competentes nas diferentes areas o que exige o investimento em processos
de capacitacdo que conduzam a formas flexiveis, adaptativas e construtivas
para realizar as tarefas pertinentes ao negécio, que sao fundamentais para o

sucesso da prestacao de servigos e obtencao de resultados competitivos.

Estas exigéncias, sua complexidade e agilidade desencadeiam
contradicbes e conflitos, sejam eles associados as estratégias de
comunicagado, aos interesses envolvidos, as relagdes interpessoais ou

profissionais, impactando na cultura corporativa das organizagdes.

A nocao de complexidade esta associada as idéias de dificuldade de
explicacdo, de desconhecimento, de incerteza, de busca de clareza e ao
principio de que todos os componentes organizacionais interagem entre si e
com a organizacdo como um todo, formando uma teia de conexdes. Esta
dinamica torna inviavel conhecer a Organizacdo sem conhecer seus
componentes, as relagcdes estabelecidas e as emergéncias surgidas das
interagdes, pois sao nestas interagdes que surgem novas configuragdes sem

que as singularidades se desfagam, se modifiquem (MORIN, 2001).

Surge, entdo a necessidade de ruptura com paradigmas que
valorizam somente a estabilidade e o equilibrio, demandando que as pessoas
repensem as relagdes de trabalho e as organizagdes reflitam sobre a cultura

corporativa vigente, com a consciéncia de que sua integragédo interna e



externa depende e se operacionaliza também pela informagao no processo
de comunicacéo, trazendo novidade e diminuindo a incerteza, aumentando o

poder de conexao.

Na contemporaneidade, as organiza¢gdes multinacionais convivem
com rapidas modificagbes nos cenarios mundial e local, o que gera novas
demandas comunicacionais para leituras agugadas das tendéncias
ambientais internas e externas. Destes cenarios deriva o reconhecimento da
importancia do estudo sobre as estratégias de comunicagéo que permeiam a
cultura corporativa e de novas proposi¢cdes de investimentos em recursos
humanos, com potencial para a promogdo de desenvolvimento
organizacional. Na Organizagdo “X” implica consideracdo as estratégias
comunicacionais desenvolvidas no Programa de Treinamento “O Caminho de
Bom a Melhor”. Cabe salientar que a Dire¢ao Administrativa da empresa, em
que foi realizado este estudo de caso, nao autorizou sua identificagdo. Por

esta razao, esta sendo adotada a terminologia Organizacao “X”.

O interesse pelo aprofundamento do estudo sobre estratégias
comunicacionais, que perpassam o treinamento na Organizacao “X”, emergiu
da consciéncia da presenga do desafio e de sua complexidade associada ao
potencial de impacto sobre a organizacdo. A ndo consideragao destes
aspectos pode dificultar o desenvolvimento organizacional pretendido
originando conflitos de crencas, valores, comportamentos e relagoes

estabelecidas na cultura corporativa.



No mundo empresarial, as organizagées que valorizam a construgéo
de estratégias de comunicagao diferenciadas, cada vez mais assumem um
papel fundamental na sociedade, precisando, para responder as exigéncias
do mercado, contar com profissionais competentes e com a reflexdo sobre
como tornar tais estratégias flexiveis, adaptativas e construtivas. Desta
forma, o conhecimento sobre tais estratégias constitui facilitador estratégico
para realizagcdo de futuros Programas de Treinamento de Recursos
Humanos, na Organizacao “X”, que pretendam auxiliar no processo de
consolidagao e aplicacdo da Visdo e Valores, na realidade do dia-a-dia dos
colaboradores que integram seu quadro funcional, redimensionando aspectos

culturais.

Srour (1998, p.168) destaca que a cultura da organizagéo “configura
[...] relagbes de influéncia e adesdo entre agentes coletivos bem definidos”
[...] por meio de manifestagdes como: “principios, valores e codigos;
conhecimentos, e técnicas; tabus, crencas e pré-concepgdes e estilos,

tradigbes, usos e costumes; convengdes sociais e protocolos [...].”

Nesta perspectiva, o ambiente/cultura reflete um universo que
identifica quem é quem, impde comportamentos, regula expectativas, onde o
recém-chegado encontra padrées que exigem cautela, aprendizagem e

adaptacao.

E possivel entender a cultura como “equivalente & dimenséo

simbdlica das coletividades” [...] aprendida, transmitida e partilhada



socialmente”. Assim, o que € apreendido pelo ser humano nas suas relagdes
de autonomia/dependéncia na sociedade € reconhecido como natural,
impregnando praticas: constitui conjunto de representagdes mentais, um
complexo definido de saberes, explicitadores da identidade organizacional

(SROUR, 1998).

A cultura contemporanea favorece a formagao de novas praticas
criando “meios culturais e tecnoldgicos adequados ao desenvolvimento de
metodologias inovadoras de comunicagdao” (SCHNITMAN, 1999, p.12),
embora se fagam presentes barbaries de variada natureza, denunciadas por

Morin (1995), entre elas a da superficialidade informacional.

Programas de treinamento de recursos humanos precisam sair de
abordagens meramente informacionais e incluir estratégias comunicacionais
que auxiliem no desenvolvimento organizacional, embasados na
consideragao da cultura corporativa vigente e na cultura mais ampla, pois

forcas latentes tém potencial propulsor/dificultador das mudancgas desejadas.

Diante deste contexto, a Organizagao “X”, foco deste estudo, entende
que um dos seus papéis fundamentais é exercer sua funcdo social de
estimuladora da cidadania, atuando como uma organizagdo que investe em
educacao e treinamento de seus colaboradores, premissa fundamental para

a alavancagem de resultados de satisfagdo em todos os seus publicos.



No que se refere ao cenario de negocio da empresa, desde 1998, a
Companhia Inglesa, uma das multinacionais proprietarias das Organizagao X,
que detém a gestdo do negocio por ser a lider mundial na prestagdo de
servicos no segmento de alimentacdo, vem passando por inumeras e
significativas mudangas devido a aquisicbes de empresas, aumento de

pessoal e entrada de novas marcas no grupo.

A alta administragcdo pretende tornar a Organizacdo “X” a melhor
empresa para se trabalhar no segmento de alimentacédo, através de melhores
padrdes, tornando-se referéncia inspiradora de outras organizagdes,
estabelecendo a direcdo adequada para a empresa, por meio da clareza
sobre aquilo que devera ser atingido (Visédo) e sobre o referencial dos

procedimentos de trabalho (Valores), com a participagao dos colaboradores.

Espera, portanto, que cada marca da Organizagdao “X” possua
reputacdo de qualidade e sustentabilidade para assegurar continuidade e
evolucdo, ocasionando admiracdo do mercado em relagdo a sua equipe,
servigos, resultados o que tornara possivel que a propria Organizagéao “X” se
beneficie com este reconhecimento, oferecendo treinamento aos

colaboradores, premissa essencial para atingir os objetivos acima.

A Organizagédo “X” acredita que é através da Melhor Equipe que se
viabiliza o Melhor Servico, pois as pessoas necessitam estar sempre
motivadas e comprometidas com a filosofia da Empresa, o que permitira

atingir o Melhor Resultado. Para tornar esta realidade possivel, ha a



conviccdo de que é preciso investir em treinamentos, programas de
lideranga, atualizagao de sistemas e processos, equipamentos adequados e
novas estratégias de comunicagado que garantam que a Miss&o, a Visao e os
Valores da organizagao nao constituam, apenas, um conjunto de palavras a
constar em documentos oficiais e cartazes. Para tanto, a Organizagao “X”
vem investindo na preparagao de recursos humanos em diferentes Unidades

de Negdcio que a compdem.

A Organizagao “X” disponibiliza um escritério/ Sede para a Regional
Sul, situado em Porto Alegre, para dar suporte administrativo para 85
Unidades de Negdcio, distribuidas em 37 municipios do Estado Rio Grande

do Sul e Oeste de Santa Catarina.

Neste estudo de caso se procede a analise do Programa de
Treinamento “O Caminho de Bom a Melhor” que foi desenvolvido com o
objetivo de viabilizar que o conteudo do Projeto Visdo e Valores, fosse
comunicado e compreendido pelo quadro funcional, no intuito de que seja
vivenciado no dia-a-dia da Organizagdao, através da qualificacdo dos
colaboradores rumo a exceléncia na prestacdo de servigos e alavancagem
dos resultados econdmicos e financeiros da Empresa. Assim sendo, a analise
realizada tém também como ponto de referéncia o Projeto, implantado em
abril de 2003 na Organizagao “X”, com o objetivo de difundir a Visdo e os
Valores da cultura organizacional da Companhia Inglesa, uma de suas

principais acionistas nos 98 paises em que atua.



Tal interesse justifica-se pela atengdo que vem sendo alvo esta
problematica por parte de estudiosos, como Schnitman & Littlejohn (1999) em
relacdo a comunicagao e Schein (2001), que tém alertado para a orientagao
paradigmatica simplificadora dada a condugcdo de processos de mudanca

organizacional e que tem permeado as estratégias de comunicacéo.

Justifica-se, ainda, pelo investimento da Organizagao “X’/Companhia
Inglesa no Programa de Treinamento “O Caminho de Bom a Melhor”, que
representa o percurso a ser percorrido em diregdo a construgido e
reconhecimento da Empresa como a que oferece qualidade superior em seu

mercado de atuacgao.

Neste contexto, entende-se melhor como “superior ao que lhe é
comparado” (HOUASISS, 2001, p. 1886), usando como referéncia o
momento e resultados da Empresa antes do Programa de Treinamento ser
realizado e apds sua conclusao, estando a avaliagcdo da melhoria realizada
proposta para o ano de 2006, através dos indicadores de desempenho

organizacional.

A Organizacao “X” possui uma equipe de Gerentes de Unidades de
negoécio, que assumem o papel de agentes de mudanga, com base no
conhecimento pratico e a partir do Projeto Visao e Valores, estabelecido pela
Companhia Inglesa, de onde o Programa de Treinamento faz parte. Estes
Projetos foram concebidos para serem aplicados em todas as Unidades de

Negécio da multinacional Companhia Inglesa, localizadas em 98 paises,



incluindo o Brasil e, por consequéncia, a Regional Sul, da Organizagao “X”, o

que significa a proposta de mudancga para 98 contextos culturais diferentes.

O presente estudo teve como problema central: Quais as possiveis
implicagbes das estratégias de comunicagdo adotadas no programa de

treinamento “O Caminho de Bom a Melhor”, a partir de sua caracterizagao?

Com base no problema delimitado e nos autores consultados novas
questbes emergiram, demandando igualmente a busca de respostas
(subproblemas emergentes):

- que pontos referenciais sao importantes na elaboracado de futuros
treinamentos, nesta Organizagao?

- como se caracterizam as estratégias de comunicagao adotadas no
Treinamento?

- qual a concepgao de comunicagao e a orientagao paradigmatica
implicitas nas estratégias comunicacionais adotadas no material instrucional
do Programa de Treinamento?

- quais as implicacdes das estratégias adotadas?

Partindo-se da tese de que as estratégias de comunicagao adotadas
no material institucional do Programa de Treinamento da Organizagao “X” se
caracterizam pela linearidade, trazendo implicagbes de natureza
paradigmatica e pedagogica e dos questionamentos formulados, a pesquisa

tem como objetivos gerais:



- Elaborar subsidios para a construgdo de pontos de referéncia, que
auxiliem a Organizagdo “X” e suas congéneres a identificar possiveis
fragilidades/possibilidades nas estratégias de comunicagdo adotadas no
Treinamento “O Caminho de Bom a Melhor”, permitindo, se necessario, o
redirecionamento (melhoria) das estratégias comunicacionais, em futuros
Programas de Treinamento;

- auxiliar profissionais que atuem como agentes de mudancga a
refletirem e exercerem autocritica sobre as estratégias de comunicacao
adotadas;

- promover contribuicdo cientifica para profissionais que atuem em

areas relacionadas ao tema.

Em relagdo aos objetivos especificos buscou:

- caracterizar as estratégias de comunicagdo adotadas no
Treinamento “O Caminho de Bom a Melhor”, pela analise do material
instrucional utilizado;

- analisar a concepgdo de comunicagdo e a orientagao
paradigmatica que entremeiam a estratégias comunicacionais adotadas no
material instrucional no Treinamento;

- identificar implicagcbes das estratégias adotadas.

Os resultados do presente estudo sdo passiveis de generalizagao
analitica (com base na construcao tedrica), podendo subsidiar a construgao
de hipéteses a serem testadas em outros contextos analisados

detalhadamente (BAUER, 1999).



Busca-se, assim, a configuragdo e analise das estratégias
comunicacionais utilizadas, visando a constru¢do de pontos de referéncia
para a facilitagdo dos processos de treinamento para desenvolvimento
organizacional, nos materiais instrucionais do modulo de capacitagdo dos
gestores/comunicadores/mediadores e dos 10 moédulos de treinamento que
compdéem o Programa O Caminho de Bom a Melhor, cujo relatério € datado
de 2005 no qual foram treinados 1006 colaboradores da Regional Sul do

Brasil.

Para tanto, a construcao do referencial tedrico, a partir dos objetivos
do estudo, foi reconstruido e acrescentado ao longo da trajetéria de analise
da realidade, a medida que se configuravam os descritores das categorias
inicialmente delimitadas e categorias emergentes visitadas (cultura,
comunicacao, estratégias comunicacionais e orientagdo paradigmatica,

treinamento, identidade, imagem).

Em relacdo ao Método teve-se como referéncia o Paradigma da
Complexidade proposto por Morin, que tem como eixos transversais,
horizontais e verticais os principios: de recursividade organizacional e o
hologramico; os principios do circuito retroativo e o do circuito recursivo; e 0s
principios de autonomia/dependéncia, dialégico e de reintrodugdo do
conhecimento em todo conhecimento (MORIN, 2004). Este método foi o

escolhido por permitir um olhar de complexidade sobre a realidade complexa.



E necessario mencionar tratar-se de um estudo de caso que, de
acordo com Yin (2001), € uma estratégia de pesquisa, constituindo-se em [...]
uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporéaneo
dentro de um contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto ndo estao claramente definidos”( p.32) e descrever de

forma breve os procedimentos de analise adotados.

O presente estudo foi organizado e desenvolvido visando possibilitar
a tecitura (derivado do verbo tecer) da realidade complexa da Organizacao
“X” em relacdo as estratégicas comunicacionais adotadas no Programa “O

Caminho de Bom a Melhor”.

O primeiro capitulo trata da contextualizacdo introdutéria da
problematica investigada e da justificativa das escolhas, apresentando a
argumentacgao que indica a relevancia do estudo para a area da comunicacgao
e 0 mundo organizacional e as intengbes do estudo, representadas no
problema, objetivos norteadores e na tese que se buscou confirmar,
utilizando-se argumentos de Morin (1998, 1999, 2001, 2003, 2004), Barker e
Domenici (1999), Dreifuss (1996), Mattelart (1994), Srour (1998), Schnitman

(1999), Schnitman e Littlejohn (1999), Schein (2001).

No segundo capitulo €& apresentada a trajetéria metodologica,
sustentada numa abordagem epistemoldgica que tem como pano de fundo o
Paradigma do Pensamento Complexo, proposto por Edgar Morin em sua

obra “O Método”, destacando a estratégica metodolégica Estudo de Caso



(YIN, 2001) e as definigbes de categorias de analise definidas inicialmente
(cultura, comunicagao, estratégias comunicacionais, orientacao
paradigmatica) e as emergentes da andlise da realidade (identidade e
imagem). Tais opg¢des levaram a realizagcdo de recortes importantes
considerados como unidades (partes) de uma totalidade, que na dinamica
organizacional interagem de diferentes formas, buscando-se a compreensao
e a explicacdo sobre o conjunto. Assim sendo, foram configuradas e
analisadas as estratégias comunicacionais, a concepg¢ao de comunicacao e a
orientacdo paradigmatica. A luz do Paradigma da Complexidade buscou-se a
coeréncia com o método adotado, pretendendo-se reflexdes cientifico-
académicas que permitiram a utilizagdo do recurso metodolégico da

triangulagao entre as idéias de Morin (2001, 2004) e de Yin (2001).

O terceiro capitulo trata da caracterizagdo da Organizacdo “X” e da
construcdo e discussdao da categoria cultura organizacional, como
emergéncia que produz qualidade e realidades originais e que retroage sobre
0os componentes que a constitui. Inicialmente € apresentada uma descricao
da Organizagao “X”, foco do presente Estudo de Caso, utilizando-se as idéias
de Srour e de Gramigna para melhor compreendé-la e do Programa Visao e
Valores como expressdo da cultura organizacional, discorrendo-se sobre
seus pilares de sustentacédo. Desta forma foi desvelando-se a cultura implicita
e explicita num dialogo com os autores Etkin e Schwarstein (2000), Fleury
(1991, 1997), Morin (1998), Freitas (1999), Enriquez (2000), Martin (2000),

Schein (2001).



No capitulo 4 sdo apresentadas uma sintese e discussao dos
diferentes modulos que compdéem o treinamento dos gestores e da linha
operacional e uma analise teorica das implicagbes do Programa de
treinamento “O Caminho de Bom a Melhor” em relacdo a identidade e
imagem da Organizagao “X”, como categorias emergentes, com base
principalmente nos autores Morin (1995, 1999, 2001), Freitas (1999),
Villafane (1999), Etkin e Schvarstein (2000), Bateson (2001), Schein (2001),

Baldissera (2004).

O treinamento, como a cultura, é elemento integrador e intimo dos
diferentes componentes organizacionais. Tem papel preponderante a ser
considerado nos movimentos de busca de realinhamento, de
compreensao/explicagdo da complexificagdo do saber-fazer técnico e da
linguagem, na analise das microcomunicag¢des (no contexto individual e dos
pequenos grupos) e das macrocomunicagbes (no contexto local e no

contexto global).

A identidade e a imagem organizacional afirmam-se na teia tecida
que liga os individuos a organizagao e que lhes da singularidade, ao mesmo
tempo em que consciéncia das diferencas e do sentimento de pertenca.
Numa incessante relacdo dialdgica, estes componentes interdependentes
dos aspectos culturais, sao reforcados pela confrontagdo/oposicdo com as
identidades e imagens de outras organizagdes que, embora com bases

semelhantes, se diferenciam pela linguagem, mitos, magia.



No quinto e sexto capitulos, a partir dos descritores identificados,
sdo analisadas a concepgao de comunicacdo implicita nos materiais
instrucionais utilizados e as estratégias comunicacionais adotadas,
concebendo-se a Organizacao “X”’como portadora de uma micro-cultura com
seu conjunto de habitos, costumes, praticas, regras e normas, estratégias,
idéias, crencas, valores, mitos e ritos que se perpetuam apesar da
atualizagado constante e que formam o imprinting), gerando e regenerando a

complexidade organizacional.

A categoria comunicagédo € contemplada no presente estudo a partir
das idéias de autores como Kreps (1990), Goldhaber (1991), Morin (1998,
1999), Schnitman (1999), Littlejohn (1999), Maffesoli (2001, 2003), Araujo
(2001), Duran (2005), num ideério que tornou possivel ir além de uma visdo
simplificada e ingénua, evidenciando uma ruptura com abordagens lineares
que nao permitiram desvelar aspectos importantes para a reflexdo sobre
avancgos e retrocessos, possibilidades e limitagdes. Assim sendo, torna-se
evidente que ¢é preciso abandonar concepgdes simplificadoras de
comunicacdo, se implementando politicas de realinhamento de forma
inventiva e prudente, ciente do potencial determinista dos componentes
culturais e das concepg¢des humanas, que possuem poder muitas vezes
sobre-humano, servindo-se dos seres humanos, acorrentando-os. Mas ha
também a possibilidade de, sob o efeito de experiéncias reveladoras e
rupturas com concepgdes simplificadoras, a libertacdo de ilusdes e de

preconceitos.



A historia das organizacdes revela a fragilidade de sua realidade,
cujo sentido remete a problematica que lhe é visivel/invisivel e a incerteza

presente e futura.

O reconhecimento da complexidade organizacional torna-se dificil se
as estratégias comunicacionais colaboram para a separagdo dos
componentes, em contexto que demanda o realinhamento para acompanhar

tendéncias ambientais e a integracao de forca transformadora.

Consciente desta possibilidade, o este buscou desvelar a
complexidade oculta nas estratégias comunicacionais, embora a abordagem
escolhida — a da Complexidade — nao produza certezas, mas incertezas e

suas decorréncias.

As estratégias comunicacionais inclusas em treinamentos em
organizagdes que integram multinacionais, como € o caso da Organizacao
“X”, foco do presente estudo, tém implicita a finalidade de aproximacgao de
uma unidade na diversidade dentro de uma certa previsibilidade, na busca de
geracao de vinculos que tornem possivel o encontro entre diferentes, de
coesdao em torno dos interesses organizacionais, num contexto em
permanente transicdo. Esta constante transitoriedade traz o risco do
desenvolvimento do n&o-vinculo com o ambiente organizacional, gerando

sentimento de “estar a deriva”, de ndo comungar de um destino comum.



Os treinamentos e os materiais instrucionais que os acompanham
criam previsibilidades/imprevisibilidades, conferindo certo controle simbdlico
sobre o que tem potencial de levar ou ndo a sincronizagdo em direcao as

metas pretendidas.

Consciente desta realidade, discute-se, neste capitulo, abordagens
de Moore (1998), Bush e Folger (1999), Schnitman e Littlejohn (1999), Barker
e Domenici (1999) num diadlogo com a abordagem de Complexidade em

Morin (1995, 1999, 2001).

O sétimo capitulo abrange a discussdo sobre a orientagao
paradigmatica implicita e explicita nas estratégias comunicacionais e no
material instrucional, identificando-se sua natureza, utilizando-se em
destaque as idéias de Jiménez (2005), Etkin e Schvarstein (2000), Duran
(2005), e Shailor (1999), Franca (2004), Os principios organizadores das
teorias implicitas nestas idéias foram complementados/questionados a partir
de uma abordagem de complexidade, utilizando-se Morin (1995, 1998, 2004).
Este movimento recursivo significou, ao mesmo tempo, evidenciar aspectos
semelhantes e dessemelhantes pelos tragos tedricos e comunicacionais
comuns, o0 que traz importante oportunidade de contribuicdo para a
construcdo de pontos referenciais para a analise e construgcdo de
possibilidades de treinamento futuras, a partir da consideragcao de aspectos

subterraneos impregnados na memdria e na cultura organizacional.



A reconstrucdo de concepgdes de comunicagdo implicitas e
explicitas nas estratégias de comunicagcdo de treinamentos traz a
necessidade de uma analise dos materiais instrucionais utilizados com nog¢ao
da complexidade inerente ao realinhamento organizacional e suas
implicagcdes na identidade e imagem organizacional, partindo da mobilizagao
da consciéncia de cada um sobre o préprio conhecimento da organizagao e
da necessidade de reorganizacdo critica do conhecimento, por meio da

reflexdo sobre os proprios argumentos.

No presente estudo, a discussdo sobre a complexidade investigada
foi realizada por categorias (partes/capitulos/sub-capitulos da tese, que é o
todo) com base numa necessidade e decisao didatico-metodolégicas e com a
(in)certeza de que estas partes interagem recursivamente entre elas e com o
todo e que, de alguma forma, estdo nele representadas (hologramacidade),
num dialogo com autores o que oferece no conjunto uma trama atentamente

construida/reconstruida no decorrer da pesquisa.

Apos os capitulos, sdo apresentadas as idéias conclusivas e

referéncias utilizadas no desenvolvimento da pesquisa.

Com esta configuracao tecida, espera-se oferecer a compreenséao e

explicagao da realidade investigada.



2 CONTEXTUALIZAGAO DA TEMATICA E ESTRATEGIA METODOLOGICA: A
EXPLICITAGAO DA COMPLEXIDADE

Conhecer a realidade organizacional sob a égide das categorias
cultura, comunicagdo, estratégias comunicacionais e orientagcao
paradigmatica implica op¢ao metodoldgica de cunho qualitativo. Isto significa
seguir um método que se faz dindmico na metodologia adotada, que
considera a possibilidade de reconstrugdo e complementaridade no decorrer
da investigacdo, que se atém a determinados principios na analise e
interpretacdo da realidade. Desta forma, o presente capitulo, trata dos

aspectos metodoldgicos da pesquisa realizada.

2.1 O Método e a caracterizagao do estudo

O Paradigma da Complexidade e seu método emergente n&o tém por
objetivo encontrar a certeza e o principio uno da verdade: constitui
pensamento que se nutre de incerteza, ao relacionar-se com ela de forma
construtiva (MORIN, 1999). Assim sendo, 0 que rege esta investigagédo é a
busca da ruptura com o pensamento simplificador e o conhecimento redutor,
constituindo uma reivindicagdo ao direito, a reflexdo, sobre a realidade

organizacional.

Morin (1995) trata a questdo paradigmatica apresentando dois
grandes paradigmas: o da Simplicidade (que inclui todos os paradigmas
anteriores ao da Complexidade) e o da Complexidade, cujas principais
caracteristicas sao apresentadas na Figura 1 a seguir e que nortearam a

discussao dos resultados encontrados no presente estudo em relagdo as



orientagdes paradigmaticas apontadas por Schailor (1999) e implicitas nos

materiais instrucionais utilizados.

Figura 1: Caracteristicas principais dos Paradigmas

Paradigma da Simplicidade | Paradigma do Pensamento Complexo

A interacdo entre ordem e desordem gera organizacdo. Uma
Pde ordem no universo e expulsa a suprime a outra, mas ao mesmo tempo, em certas situagdes,
desordem A ordem é reduzida a colaboram e produzem complexidade (principio dialégico).
uma lei, a um principio. Os fendbmenos desordenados sdo necessarios em certas
situacdes para a producao de fendmenos organizados.

Separa o que esta ligado (principio
da disjungao).

Unifica o que esta disperso
(principio da redugao).

Tal causa produz tal efeito (relagéo
linear).

Principios de distingao, de conjuncao e de implicagéo.

Busca de principio capaz de unir o que esta disjunto. Tudo é
solidario.

A causa gera um efeito, que retroage sobre ela, modificando-
a e sendo por ela modificado:principio recursivo).

Integra a simplificagdo, mas recusa as consequéncias
redutoras e unidimensionais.

A parte esta no todo, o todo esta de alguma forma inscrito na
parte (principio hologramético).

A complexidade esta onde ndo se consegue superar uma
contradig¢ao.

Algo escapa ao tempo e ao espaco, mas nao anula o fato de,
simultaneamente, estar inquestionavelmente no tempo e no
espago.

Desintegra a complexidade da
realidade. S6 vé as partes ou so vé
o todo.

Vé o uno ou o multiplo, sendo
incapaz de perceber a Realidade compreendida como una/complexa/diversa/multipla.
interdependéncia entre eles.

Separa o observador e o conceptor Integra o observador e o conceptor na observagéo e na
da observagao e da concepgéo. concepgao.
Viséo unidimensional. Visao multi e interdimensional.

Nao recusa a idéia de determinismo. Acha-a insuficiente,
pois ndo é possivel programar a descoberta.

Os sistemas criam as préprias determinagdes e finalidades,
numa nogao de sujeito autbnomo/dependente, vacilante e
provisorio; incapaz de estar seguro e de evitar contradicdes.

Visao determinista que elimina a
nocao de sujeito com autonomia
construida nas relagdes de
interdependéncia.

A distingdo e a clareza séo Os conceitos ndo sao definidos pelas suas fronteiras, mas a
caracteres intrinsecos da verdade partir de seu nucleo.

de um conceito. Desvela mediagbes/contradigdes

As contradi¢gdes precisam ser As contradi¢gdes sdo espacos para construgdo, significando
superadas. uma visdo mais aprofundada do fenémeno.

Usa programagao, que sofre de

- = L Usa estratégias comunicacionais ndo lineares.
rigidez em relagao a estratégia.

Conflito associado a situagdes Reconhecimento dos processos de confrontacdo como meio
anormais a serem corrigidas. de inovacéo.

Consideracao aos aspectos Consideracao a aspectos informais e de relagdes

formais e relagdes unidirecionais. bidirecionais.

Esquema estimulo-resposta para Esquema diagnéstico do conhecimento prévio e da reflexao
explicagédo das condutas sobre ele para explicagdo das condutas individuais e
individuais e organizacionais. organizacionais.

Meio ambiente externo
determinante das mudancgas
organizacionais.

Meio ambiente externo como um dos fatores de influéncia
nas mudancas organizacionais.

Fonte: elaborado a partir da obra de Morin.



Paradigma, em sentido mais geral, designa categorias
fundamentais de inteligibilidade da realidade (MORIN, 1998), privilegiando
certas relagbes logicas (inclusdo, conjungéo, disjungdo, exclusao) em
detrimento de outras; € o referencial utilizado na constru¢cdo da forma de
perceber, compreender e interpretar o mundo. Assim sendo, 0 mundo é
visto ndo como ele é, mas da forma como € interpretado pelas pessoas, a
partir de seu mundo interior, de seu quadro de referéncias - os
paradigmas. “O paradigma desempenha um papel ao mesmo tempo
subterraneo e soberano em qualquer teoria”, alimentando e, ao mesmo

tempo, controlando o pensamento (MORIN, 1998, p.190).

Os paradigmas contém o determinismo gerado nas convicgdes e nas
crengas com a forga impositiva do sagrado, a for¢a normalizadora do dogma
e a forga proibitiva do tabu. As doutrinas e ideologias dominantes também
tém igual forgca imperativa (convencimento) e forgca coercitiva (inibi¢cdo)

(MORIN, 1998).

Assim “o poder imperativo e proibitivo dos paradigmas, das crengas,
das doutrinas reinantes e das verdades estabelecidas determinam os
esteredtipos cognitivos, as idéias recebidas sem exames, as crengas
estupidas ndo contestadas, os absurdos triunfantes, a rejeicdo de evidéncias
em nome da evidéncia”’, gerando conformismo e um imprinting cultural

(MORIN, 2000, p.27).



O Paradigma da Complexidade e, por consequéncia seu método
decorrente, partem da idéia de que € impossivel encerrar a realidade em
qualquer sistema de pensamento e de ponderagao, independentemente da
abordagem adotada. Desta forma, a diviséo entre Paradigma da Simplicidade
e Paradigma da Complexidade pressupde consideracdo a esta idéia,
reconhecimento de que a classificacdo tem objetivo mais didatico do que

epistemologico.

E a viagem em busca de um modo de pensamento capaz de
respeitar a muldimensionalidade, a riqueza, o mistério do real; e de
saber que as determinagbes - cerebral, cultural, social, histérica -
que se impdem a todo o pensamento co-determinam sempre o
objeto de conhecimento. (MORIN, 1999, p.13-4)

Assim sendo, as idéias e as teorias precisam ser incessantemente
reconstruidas, pois o Paradigma do Pensamento Complexo importa ser
alimentado com uma complexidade organizadora (estratégia), evitando que
esta degrade-se em simplificagdo, que a divisdo em dois grandes paradigmas
torne a analise da realidade extremamente simplificadora e reducionista o
que leva a dizer que toda analise se caracteriza pela incompletude, pela

incapacidade humana de apreender a totalidade.

O Paradigma da Complexidade inclui a descricdo, a compreensao € a
explicacdo perpassando a anadlise/sintese da realidade. A estratégia
constituida pela articulagédo entre os movimentos implicitos no método traz
implicita a idéia de que:

Nao poderia haver descricao nem explicagdo dos fendmenos fora
da dupla inscricdo e da dupla implicagdo no seio duma dialdgica
complexa que associa de modo complementar, concorrente e

antagdnico por um lado, as légicas autbnomas e internas préprias
do fendmeno, por outro lado, as ecoldgicas dos seus ambientes...



O pensamento ecologizado é a introdugdo do olhar ecoldgico na
descrigdo e na explicacdo de tudo aquilo que vive, incluindo a
sociedade, o homem, o espirito, as idéias, o conhecimento (pp.83-
5).

No estudo em pauta, optou-se por uma orientagdo paradigmatica de
natureza dialégica que concebe a interagdo entre ordem e desordem,
gerando nova organizagdo, concebendo o sujeito/individuo com
caracteristicas aleatérias, determinadas, organizadoras, ao mesmo tempo

singular e genérico.

Na descricdo da realidade buscou-se indicativos para a sua
compreensao e explicacdo, que se completaram reciprocamente e se
remeteram uma a outra, num circuito cognitivo explicagdo < compreenséo
onde, enquanto a explicagdo introduzia os determinantes, as regras, os
mecanismos, as estruturas de organizacdo, a compreensao restituia o
individuo/sujeito com uma autonomia construida nas relagdes recursivas de
dependéncia consigo mesmo, com o0s outros e com o ambiente, num

constante movimento de auto-ecoorganizacao.

Na presente pesquisa a objetividade do conhecimento ndo se deu
nas verificagcbes empiricas; colocou em causa a organizagdo empresarial, as
suas possibilidades, os seus limites, em fungdo dos paradigmas, categorias,
teorias, informagdes proprias do momento da histéria cultural e social, em
funcdo da idiossincrasia subjetiva de sua identidade, imagem e orientagao

paradigmatica.



A busca da objetividade, segundo Morin (2001), comporta o emprego
da subjetividade, na qual a objetividade se aprofunda na sua raiz

subjetiva/objetiva.

A luta contra o erro exigiu o estudo atento das informacdes diversas e
dos documentos, por vezes contraditorios, sem limitar-se somente na
verificagdo das informagbes. Para tanto, adotou-se os Indicadores de
confiabilidade de Bauer e Gaskell (2001) indicados a seguir:

a) a triangulacao entre fontes de dados coletados por meio de analise
de conteudo do mddulo de capacitacdo de gestores e dos modulos de
treinamento para os funcionarios da linha operacional, identificando-se os
indicadores potenciais dos temas, classificando-os em categorias (PAGES;
BONETTI; GAULEJAC, 1993). Estas categorias, por sua vez foram discutidas
a partir dos principios preconizados por Morin (2004):

- principio da recursividade organizacional, que liga o conhecimento
das partes (componentes organizacionais e ambientais) ao conhecimento do
todo (organizagao e ambiente tanto num sentido mais restrito como num
contexto mais amplo), que associado ao principio hologramico - a parte esta
no todo, como o todo esta inscrito na parte - constituem o grande principio
hologramatico numa concepgao de recursividade entre totalidade e as partes
constituintes (as partes interagem formando uma totalidade que, de alguma
forma, esta contida nestas partes e, esta totalidade, ao transformar-se as
transforma, transformando-se);

- principio do circuito retroativo em que a causa age sobre o efeito, e

o efeito age sobre a causa, modificando-a, gerando um novo



efeito...(retroagdo auto-reguladora) que, associado ao principio do circuito
recursivo - os produtos e os efeitos sdo produtores e causadores do que os
produz/reproduz, forma, em sua relacdo de complementaridade entre
antagdnicos (desvios do produto esperado) — o grande principio recursivo,
num entendimento de autoproduc¢ao e auto-organizagao;

- principio da autonomia/dependéncia entre
sujeito/individuo/ambiente (auto-ecoorganizacao);

- principio dialégico, numa unido entre idéias e agbes antagobnicas,
complementares ou concorrentes, formando novas sinteses;

- principio da reintrodugao do conhecimento em todo conhecimento,
compreendido como reconstrugao/traducao realizada por mente/cérebro,

numa cultura e época determinadas.

A triangulagao entre analise de conteudo de Pagés, Bonetti e
Gaulejac (1993) e os principios da dialégica Moriniana foi possivel em razédo
das duas abordagens pertencerem a uma mesma matriz, diferenciando-se,

entretanto, pelo fato da dialégica ir além em aspectos como:

- conceber o todo como possibilidade de ser maior do que a soma

das partes, acrescentando a possibilidade de ser menor do que as partes;

- conceber as contradigdes como brechas para construgao e avango

e ndao como “erro”, com necessidade de ser superada;

b)a transparéncia e a clareza nos procedimentos para que
pesquisadores possam reconstruir o que foi feito, testando, complementando

ou reproduzindo;



c) a construgdo do corpus, equivalente a “confiabilidade” e a
relevancia e que permitiu uma coleta sistematica de dados, interessando n&o
o tamanho da amostra na construcdo do corpus, mas as evidéncias de
saturagéo (quando os discursos contidos nos médulos nao traziam mais
novidade). Assim, embora uma leitura inicial dos mddulos do treinamento
para linha operacional ja se encontra indicativos de saturacao, optou-se por
analisa-los na integra para uma maior garantia. No presente estudo
exemplifica-se com o registro da analise detalhada dos modulos um
(inaugural), trés (caracterizacao da melhor equipe) e dez ( encerramento) e a

do modulo unico da capacitagao dos gestores;

d) a descricao detalhada, equivalente a confiabilidade e a relevéancia,
em que sao apresentadas as referéncias da origem das afirmacoes,
comprovando-se como surgiram generalizagdes analiticas e interpretagdes,
fornecendo-se a linguagem e os indicios do préprio material instrucional

utilizado, dando credibilidade aos resultados.

Neste estudo, procedeu-se uma identificagdo ampla de indicadores
potenciais dos temas também do Projeto Visao e Valores, configurando-se
as categorias de analise da problematica investigada. Isto possibilitou o
desenvolvimento da base tedrica, sustentando a generalizagdo analitica
dos resultados, que se “utiliza da teoria previamente desenvolvida como
referéncia para a comparacao dos resultados empiricos do estudo” (YIN,

2001, pp.53-4) e permitiu que os resultados encontrados sejam utilizados



como hipoteses em futuros estudos, desde que os novos contextos sejam

caracterizados;

e) a surpresa equivalente a relevancia, identificando-se o
inesperado na contradigdo encontrada entre as concepgbes de
comunicagdo e orientagdo paradigmatica implicitas nas estratégias
comunicacionais dos materiais instrucionais utilizados, indicando a
necessidade de formulacdo de compreensdes nao-lineares do processo de

comunicagao.

2.2 O Estudo de Caso como Estratégia Metodolégica

O Estudo de Caso Exploratério foi escolhido pelo potencial de
contribuicdo na compreensao dos fenbmenos organizacionais de natureza
social (comunicagcdo) e politicos (diretamente ligados a filosofia
organizacional), em que nao ha um conjunto simples e claro de resultados e
por permitir uma “maneira de se investigar um topico empirico, seguindo-se
um conjunto de procedimentos pré-especificados” (YIN, 2001, p. 35).
Proporciona ainda, o estimulo a descobertas em relagdo a eventos ou

fendmenos definidos com menor clareza.

Para Yin (2001), o estudo de caso permite investigar fenbmenos
contemporaneos da vida real de forma contextualizada, em situacées em que

as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente



estabelecidas, sendo necessario, para tanto, a utilizagcdo de multiplas fontes

de evidéncia.

No presente Estudo de Caso, partiu-se de uma descricdo ampla de
topicos pertinentes, o que possibilitou um rumo em dire¢cdo ao
desenvolvimento da base tedrica, facilitando a coleta de dados e balizando o
nivel de generalizacdo dos resultados qualitativos - generalizagdo analitica -
na qual se utilizou teoria previamente desenvolvida como referéncia com a

qual se comparou os resultados do estudo de caso (YIN, 2001, p. 54).

Os dados foram coletados pela analise do material instrucional
utilizado no Programa de Treinamento “O Caminho do Bom a Melhor”, que
compreende o conjunto de moédulos “Capacitando o Gestor” (mddulo unico) e
o adotado como orientacdo basica para o desenvolvimento da Linha
Operacional (conjunto de 10 modulos). Também foi considerado o material

relativo ao Programa Visao e Valores.

Os dados qualitativos foram analisados a partir da analise de
conteudo, que compreende as seguintes etapas, segundo Pagés, Bonetti e

Gaulejac (1993):

a) leitura exploratéria do material;
b) identificacdo dos identificadores potenciais dos temas e posterior
classificagdo em categorias;

c) identificagcao das contradi¢cdes e mediagdes;



d) interpretacdo a luz do referencial tedrico.

A discusséo tedrica dos dados da realidade incluiu, além das idéias
tedricas até aqui apresentadas, um referencial tedrico e metodoldgico
complementar que acompanhou o desenvolvimento da pesquisa até a sua
conclusao, contribuindo para o enriquecimento da discussdo das seguintes

categorias:

a) cultura: "mentalidade” que traspassa as praticas cotidianas,
impregnada e geradora de valores e de mediagdo social (SCHEIN, 2001;
FREITAS, 2000); componente organizacional de grande relevancia na
definichko de sentimentos, pensamentos, procedimentos, relagdes
interpessoais e comportamentos que precisam assumidos para a
incorporacgao da Visao e Valores da Organizagdo, e que esclarecem sobre
como se movimentar e se relacionar interna e externamente, atenuando

ameacas que acompanham a incerteza (SCHEIN, 2001; FINEMAN, 2001);

b) treinamento: conjunto de estratégias e procedimentos adotados,
para ensinar determinadas técnicas e principios, com Vvistas ao
desenvolvimento da forca de trabalho em cargos particulares e para um
nivelamento intelectual (BALDISSERA, 2004) que leve a um melhor

atendimento as demandas organizacionais e do mercado;

c) identidade organizacional: valor qualitativo subjetivado em funcéo

dos quadros de referéncia, constituido pelas caracteristicas singulares que



permeiam a cultura instituida ou pretendida e que personifica o diferencial no

mercado;

d) imagem organizacional: resultante da identidade, que nela se
transforma, constituindo instrumento estratégico que visa a criagdo e a

consolidagao dos valores organizacionais na memoria dos publicos;

€) comunicagao: processo interacional com fluxo ascendente,
descendente,horizontal e transversal, que pressupde o respeito e a aceitagao
do outro, consciente dos riscos da ndo comunicagdo, ndo constituindo
somente transmissdo de informagdo, como também a sensibilidade as
condigbes dos receptores e do contexto, considerando a liberdade de
consciéncia e de expressao, a igualdade e a alteridade, privilegiando nao sé
a técnica e a economia, mas também a dimensdo humana, politica, social e
cultural e a imagem da organizacao (WOLTON, 2005, ANDREWS, 2001 e

DURAN, 2005);

f) estratégia organizacional de comunicagao: sequéncia de operagdes
coordenadas de comunicagdo, com base em decisdes iniciais e decisdes
sucessivas, a partir da evolugado do processo e que pode incluir a corre¢ao de
rotas, supondo aptiddo para realizar agbes na incerteza, enfrentar o
imprevisto e inovar, explorando de forma construtiva os riscos e os
obstaculos e que, ao obter éxito, cria condigdes de estabilidade que permitem

repeti-la e, ao tornar-se rotineira, deixa de constituir estratégia (MORIN,



2001), que estao relacionadas a providéncias importantes tomadas no nivel

de decisao das organizagdes;

g) orientagdo paradigmatica: € formada pelo conjunto de conceitos
fundamentais de inteligibilidade norteadores dos pensamentos, agdes e
sentimentos alicergado predominantemente num sistema de idéias
organizado que determinam a selecdo ou rejeicdo do conteudo dos
discursos. Os paradigmas operam a selecdo, determinacédo e o controle da
conceptualizacdo, designando categorias fundamentais para leitura da

realidade (MORIN, 1998).

A discusséo sobre estas categorias basicas incluiu as defini¢des:

a) concepcgao de comunicacao: fendbmeno essencialmente cultural
e relacionado as estruturas organizacionais e suas consequéncias, com
potencial para mediagdes que levam a transformacgado e /ou reprodugao;
como processo nao-linear, de recursividade entre informacgao e de construgao

social entremeado por interagdes efetivas (LITTLEJOHN, 1999);

b) Implicacdo: o que subentende, o que esta subjacente, algo
produzido por uma causa ou conjunto de condicdes (DICIONARIO HOUAISS,
2001), que retroage sobre esta causa, modificando-a e sendo por ela

modificado (MORIN, 2003);



c) Material instrucional: recurso didatico facilitador do processo de
ensino que favorece a aprendizagem, pela ampliacdo das possibilidades de

interagdo e motivagéao;

d) Imprinting cultural: marca matricial que acompanha o homem
desde o nascimento; “selos” da cultura familiar, das instituicdes escolares e
da vida profissional e a normalizagdo que elimina o que poderia ser

questionado (MORIN, 1998);

A partir da tecitura das interdependéncias entre as categorias
determinadas a partir do foco do estudo — cultura, comunicagao, estratégia
comunicacional e orientagdo paradigmatica -, e das emergéncias da analise
da realidade - identidade e imagem organizacional -, por maior proximidade e
complementagao, foram construidos os capitulos seguintes, que permitem
expressar a anadlise/sintese, compreensao/explicagdo da realidade

investigada.



3 A ORGANIZAGAO “X” E SUA CULTURA

Neste capitulo apresenta-se a caracterizacdo da Organizagao “X”
como sistema complexo estruturado em torno de eventos de comunicagéo a
servico de interesses e agdes, que objetiva a administracdo de um negdcio
por meio do gerenciamento de recursos de variada natureza. Esta
administracao € permeada pela transversalidade de uma cultura corporativa,
que configura e dissemina valores influenciando pensamentos, praticas e
atitudes, pela sedugao e persuasao utilizadas para a conquista da adeséo a

filosofia, metas e identidade pretendida.

Neste estudo adotou-se as denominagbées Organizacédo “X” e
Companhia Inglesa e Francesa por solicitagdo do gestor que autorizou a

pesquisa.

3.1 Conhecendo a Organizagao “X”

Em 1976, uma multinacional - Companhia Francesa inaugura um de

seus negocios no Brasil, para um ano depois, abrir a Organizacao “X”, com

base em um sistema de administragdo de Restaurantes trazido da Francga.

Com o crescimento e a diversificagcdo de negdécios, em 1998, uma

Companhia Inglesa adquiriu 50% da Organizagao ‘X’, passando a ser seu



Acionista. Portanto, a Organizagao “X” € uma associagao entre duas grandes

multinacionais.

Cada multinacional detém 50% da Organizagdo, sendo que a
Companhia Inglesa é a lider mundial na prestacdo de servicos no segmento
de alimentagdo e esta presente em 98 paises, possuindo em torno de
quatrocentos mil colaboradores, atuando na prestacdo de servigos de

alimentagao no Brasil, com diferentes marcas, de acordo com o mercado.

A Organizagédo “X” trabalha com Alimentagdo Coletiva, ou seja,
administra Restaurantes, dentro de empresas/industrias, fornecendo
alimentagdo para os colaboradores do cliente contratante; a marca “A” é
direcionada a empresas do ramo da saude (hospitais, clinicas...); a marca “B”
oferece servicos de alojamento, hotelaria, limpeza e lavanderia direcionados
a lugares remotos (plataformas de petréleo/exploragao de minas, ...); a marca
“C” é especializada no segmento de educagao (escolas/universidades); a
marca “D” € especializada em regimes de concessdes publicas e privadas
(estacdes de trem, metrd, aeroportos, clubes e a empresa “E” que administra

maquinas de auto-servigo (café, salgados, chocolates...).

A multinacional Francesa atua nos segmentos de alimentagao
coletiva, restaurantes, hotelaria, agéncia de viagens, produtividade e
marketing. No Brasil, possui Sede propria em Sao Paulo, operando com 18
marcas, de acordo com o segmento da prestacdo de servigos, possuindo em

torno de vinte e oito mil colaboradores, sessenta mil empresas-clientes,



atendendo a 05 milhées de consumidores por dia (Manual de Integracéo do

Novo Colaborador, 2006).

A Organizacao “X”, também sediada em S&o Paulo, esta presente,
em todo o territério nacional, ha vinte e nove anos, possui atualmente vinte
mil colaboradores no pais, serve em torno de setecentas e cinquenta mil
refeicbes por dia em novecentos e vinte restaurantes administrados. Tem
atuacao significativa no Sul do Brasil, sendo que nos Estados do Rio Grande
do Sul e Oeste de Santa Catarina, Regidao sob a competéncia administrativa
da Regional Sul, a Organizagédo atende atualmente mais de 90 restaurantes
pertencentes a 65 clientes, serve cerca de 70 mil refeicdes por dia e possui

um mil e quatrocentos colaboradores (dados referentes a agosto de 2006).

E uma das lideres no pais em seu mercado de atuacdo e define seu
negocio como Gerenciamento e Administragdo de Servigos de Alimentacao
adequados as reais necessidades nutricionais dos distintos setores de
atividades e regides do pais, com servicos personalizados conforme a
necessidade dos clientes. Entende que € reconhecida no mercado pela alta
qualidade de seu produto e prestacdo de servigos, competéncia técnica de
sua equipe; por oferecer as melhores solugdes em servigos de alimentacao e
garantir a satisfacao e a melhoria de qualidade de vida dos colaboradores de

suas empresas-clientes (Relatério Organizagao “X”, 2006).

De acordo com as informacbes que compdéem o Manual de

Integracdo ao Novo Colaborador (2006), as empresas contratam a



Organizagédo “X” para concentrar esfor¢cos e investimentos em sua atividade
principal, devido a area de suprimentos ser corporativa e especializada. Esta
configuragdo permite a melhor relagdo entre qualidade dos insumos e prego,
devido a Empresa oferecer um controle de custos apurados e or¢camentos
especificos para cada restaurante. Outro fator relevante é a flexibilidade
caracteristica dos contratos de prestagao de servicos que permitem que as
necessidades especificas do cliente sejam satisfeitas, atendendo assim, as
prerrogativas de um sistema auto-ecoorganizagdo que possui variedade, isto

é, possibilidades de resposta aos estimulos do ambiente (ATLAN, 1992).

As organizagbes vivem em constante redimensionamento e
necessitam realinhar as rotas, a partir das politicas organizacionais tragadas,
para os membros da organizagao para que as agdes tenham um significado
comum. O ambiente é “tanto escolhido como estruturado pelas organizagoes,
por meio de um processo interpretativo, tornando-se uma extensao de sua
cultura”. Portanto, as organizagdes escolhem a parcela do mercado onde vao
atuar e como vao operar sobre eles, em funcédo do que sdo e do que querem
fazer, “em conformidade com sua identidade” (BAUER, 1999, pp. 201-2), que
se encontra expressa na sua Missdo e Visdo organizacionais, como, por
exemplo, no caso do “O Caminho de Bom a Melhor”, da Organizagao “X”, em

estudo.

A Organizacdo “X” mantém programas corporativos, regionais,
gerenciais e operacionais, focados no desenvolvimento organizacional e

voltados a capacitagdo, reconhecimento e valorizagdo dos colaboradores,



uma vez que reconhece a importancia de uma gestdo eficaz de recursos
humanos, geradora de motivagéo, produtividade e desempenho, para tornar

possivel a prestacido de servigos satisfatéria.

A area de Recursos Humanos vem assumindo espago estratégico,
“distribuindo a responsabilidade pelo desenvolvimento das pessoas aos
gestores, instrumentalizando-os para uma nova ordem focada no negdcio”

(GRAMIGNA, 2004, p.04).

Corroborando as idéias da autora, a Organizagao “X” possui diversos
materiais instrucionais, para treinamento operacional, que abordam temas
como atendimento ao cliente, procedimentos de higiene e manipulagdo de
alimentos, entre outros assuntos, onde os gestores conduzem os encontros,
assumindo integralmente a responsabilidade pelo treinamento de sua equipe,
dirigindo sua Unidade de Negodcio (Restaurante) como se fosse seu préprio

negocio.

Para esta organizacdo, o servico de alimentacdo oferecido aos
empregados de uma empresa representa carinho, respeito e valorizagao.
Para alcancar este objetivo, orienta sua equipe a seguir rigorosos padrdes de
qualidade, descritos no manual de higiene e seguranca alimentar (Relatério

Organizacao “X”, 2006).

Este posicionamento estratégico explicita visdo de oportunidade e

planejamento efetivo, com potencial para constituir acbes estratégicas, a



partir do comprometimento com respeito ao consumidor, em contexto em que
a “competicdo acontece em tempo integral, a evolugéo tecnoldgica quebra
fronteiras geograficas, virtualiza os espagos, fazendo cidaddos do mundo”
(GRAMIGNA, 2004, p.XIll) ao propiciar o acesso a culturas, o que exige

manter o diferencial em relagdo as empresas congéneres.

De acordo com os documentos internos e divulgagdes encontradas
na midia, a politica de desenvolvimento de pessoal esta baseada em seu
plano estratégico e em indicadores de performance das equipes, que

apontam necessidades especificas das regionais ou areas.

Os investimentos da Organizagao “X” estendem-se a comunidade
através de um Projeto que oferece a adolescentes — parentes proximos dos
colaboradores — a oportunidade de se prepararem para a busca do primeiro
emprego, através da experiéncia adquirida em um estagio realizado em um

Restaurante da Organizagao “X”.

Em todo Brasil, mais de 3600 jovens, entre 16 e 20 anos de idade,
participaram desse programa, sendo 2013 admitidos, em Primeiro Emprego,
através de uma parceria com uma grande empresa cliente e o Ministério do
Trabalho do Brasil, configurando uma iniciativa que demonstra a intencao de
tornar explicita a responsabilidade social, que segundo Srour (2003) é o
compromisso das empresas com o bem-estar social, quando convertem parte

dos lucros em ganhos sociais (Relatério Organizagao “X”, 2006).



No que se refere ao cenario de negocio, desde 1998, a Companhia
Inglesa e a Organizagédo “X” vém passando por inumeras e significativas
mudancgas, devido a aquisicbes, aumento de pessoal e entrada de novas
marcas. Em funcao do objetivo de tornar-se a Empresa lider do mercado de
servigos de alimentagao foi necessario definir e divulgar a Viséo e os Valores
que norteiam a Missdo e as acdes estratégicas da Organizacao “X” a todos
os seus colaboradores. O objetivo foi clarear e divulgar, internamente o foco
do negodcio, tanto na escolha de setores de mercado, como também em
areas-chave de desempenho, através dos quais sera mensurado 0 sSucesso.
Desta forma, tornam-se explicitas as intencdes e os critérios de avaliagcao,
gerando confiabilidade e credibilidade, através de oportunidade de

desenvolvimento aos funcionarios e gestores.

A alta administragcdo pretende tornar a Organizacdo “X” o melhor
lugar para se trabalhar, obter os melhores padrdes, tornando-se referéncia e
para outras organizagdes no mundo. Busca estabelecer a diregao pretendida,
através da clareza sobre aquilo que devera ser feito (Visdo) e procedimentos
para o trabalho (Valores), para, com a participagao dos colaboradores, tornar

possivel a criagcdo da empresa de maior sucesso no segmento.

Seguindo as politicas determinadas pela Companhia Inglesa, lider no
segmento de alimentacdo, a Organizacao “X”, em 2003, deu inicio a
implantagcdo do processo de mudanga cultural, entitulado Projeto Visao e

Valores, a fim de viabilizar sua sustentabilidade.



3.2 O Projeto Visao e Valores como explicitacao da Cultura

Organizacional

O Projeto e Valores foi estruturado a partir de trés pilares de

sustentacao (Figura 2):

Figura 2: Pilares do projeto Visédo e Valores

Comunicacio Treinamento Mudangca cultural
Linha de frente Apoiado em ac¢des
Eu entendo! Eu faco! Eu vivo!

o

|2 o o o o o o o |2 o o o
1

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de documento interno da
Organizagao “X”.

Primeiro Pilar de Sustentacdo: Eu Entendo (Comunicagido) —

momento vivenciado em 2003, quando a Gerente de Desenvolvimento do
RH Corporativo Nacional apresentou as premissas e etapas do processo
do Projeto Visédo e Valores, para todas as principais liderangas, em todas
as Regionais do Pais, esclarecendo a necessidade e significado do Projeto
para a Organizagao “X” e o caminho que deveria ser percorrido para sua
implementacgao. Apds terem conhecimento do material, através da Gerente

de RH, os gestores ficaram responsaveis pela divulgacdo do conteudo



descrito o que constituiu processo de informagao, embora o primeiro pilar

de sustentagao fosse denominado comunicagéo.

A Companhia Inglesa e, por consequéncia, a Organizagédo “X’
definiram como missdo, no Relatério de 2006: “oferecer ao mercado as
melhores solugdes em servigos de alimentagao contribuindo para a qualidade

de vida e o bem-estar de nossos consumidores”.

Na concepcado da Organizagdo a Visdo comunica o que se deve

atingir, embora na realidade informe, e os Valores esclarecem sobre o que

deve ser atingido e como deve-se agir_coletivamente, para alcancar os

objetivos propostos.

Portanto, a Organizagao “X" definiu como Visao:

- Melhor equipe: O ponto de partida para a Visao é almejar ter
“‘Melhor Equipe” num entendimento de que sendo uma empresa de servigos,
as pessoas precisam estar sempre motivadas e comprometidas com a
filosofia da Empresa. Para isto, impende investir em treinamentos, programas
de lideranga, atualizacdo de sistemas e processos; além de equipamentos
adequados e novos meios de comunicagao;

- Melhor Servigo: o alvo é fornecer os mais altos padrées de
servigcos, 0s quais antecipam e satisfazem as expectativas de consumidores
e clientes;

- Melhor Resultado: sera consequéncia da renovacado da Visao

empresarial.



Assim, a Organizacg&o “X” articula uma busca de identidade e imagem

associadas ao compromisso com a sociedade e seus publicos internos e, ao

mesmo tempo, a busca de melhores resultados em relagdo ao mercado

competitivo.

Uma abordagem desta natureza se caracteriza como de transmisséo

de conhecimento (abordagem informacional), de uma identidade e imagem

pretendidas e de uma autonomia exercida pela sua capacidade de fixar suas

proprias regras de operagoes, e processar as regras que provém do contexto,

e que implicam restricbes para o seu funcionamento, se considerarmos as

idéias de Etkin e Schvarstein (1995).

Os Valores que a Organizagao determinou séo:

Figura 3: Valores da Organiza

ao ‘X"

Poder Fazer

alcancar resultados 6timos através de uma atitude positiva de
“da para ser feito”, encorajando o estilo empreendedor sem
medo de riscos e mudangas); buscando uma coesao interna de

metas motivacionais;

Tirar Proveito das Diferencas

reconhecer, dar valor e “responder/atender’ as diferengas que
torna cada um dos clientes, consumidores e funcionarios Unicos
e singulares, buscando o sucesso de diferentes formas); com a

consciéncia da interdependéncia entre unidade e diversidade;

Compartilhar o Sucesso

reconhecer, recompensar, compartilhar e comemorar a boa

performance, sabendo que sucesso gera sucesso;

Qualidade Superior

ser “determinado” pela prestagédo de qualidade de alimentagéo e
servigos superiores, que vao ao encontro das necessidades dos

clientes e consumidores;

Ganhando Através do

Trabalho em Equipe

acreditar que o sucesso €& construido a partir da unido e do

mutuo respeito entre os individuos.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de documento interno da Organizagao “X”.




Desta forma, ao informar sobre os valores da organizagéo, utilizando-
se as idéias de Etkin e Schvarstein (1995), é possivel afirmar que a
organizagdo pretende gerar condi¢dbes para sua auto-ecoorganizagao
vinculada com uma maneira singular de descricdo da ldégica de
funcionamento, privilegiando a autonomia, identidade, processos de

regulacdo compensatoria e a ordem instituida.

Entretanto, s6 informar ndo basta. Destarte, no material instrucional
destinado ao treinamento dos gestores, fica explicitada uma abordagem
comunicacional ndo linear, enquanto no material instrucional destinado a

linha operacional a abordagem apresenta caracteristicas de linearidade.

Para tornar a Visdo uma realidade, no que se refere ao topico Melhor
Equipe, a Empresa quer tornar-se, “o empregador preferido”, em seu
segmento, através das seguintes estratégias (Relatério Organizagéo “X,
2006):

- concentrar esforgos para atrair e reter os melhores profissionais do
mercado, através da implantacdo de Programas que permitam que os
colaboradores compartilhem do sucesso da Empresa como direito de compra
de acbes, prémios de reconhecimento e pacote de beneficios e plano de
participacdo em resultados (ligado ao alcance de objetivos de desempenho);

- desenvolver os colaboradores nas competéncias necessarias para
0 sucesso do negocio, através de planos de treinamento globais/ individuais;

- oferecer oportunidades para o desenvolvimento de carreiras;



- ouvir/receber feedback para tornar possivel o realinhamento das

acdes através da pesquisa de satisfacdo e outras informagdes/indicadores.

No que se refere ao Melhor Servigo, a Organizagao “X” entende
que o alcance da Exceléncia Operacional depende do uso dos mais
eficazes sistemas, equipamentos e padrdes disponiveis, reconhecendo
que o aprimoramento continuo € essencial para viabilizar o alcance de

altos niveis de satisfagao do cliente.

Como estratégias para alcancgar este objetivo, a Organizagao “X”

pretende:

- manter uma cultura focada no cliente, fornecendo os mais altos
padrbes de exceléncia na prestagado de servigos (acima de 85% - mensurada
através de pesquisa de satisfacdo), onde os colaboradores se antecipem e
satisfagam as expectativas dos consumidores e clientes;

- compartilhar o conhecimento e informagdes;

- melhorar a eficiéncia nas compras e a eficiéncia operacional
(gerenciamento de perdas, utilizacdo otimizada de mao-de-obra e controle de
estoque);

- garantir a prestacdo de um servigo seguro para os consumidores,
clientes, parceiros, colaboradores e comunidades onde atuam;

- ser reconhecidos como quem “faz as coisas certas de maneira
certa”; reagir com rapidez frente as situacdes onde nao se esta alcangando o

resultado.



Nestas estratégias destinadas aos publicos internos e externos, a
Empresa da direcdo e amplitude a mudancga, se organizando dentro dos
limites definidos pela identidade organizacional. As turbuléncias exteriores
exercem efeitos de acordo com a forma como sdo processadas pela
estrutura organizacional. O processo interno pode conduzir a mudanca
compensadora ou levar a uma transformacdo da prépria estrutura
(inovagdo), exercendo a capacidade de processar internamente suas
relacdes com o ambiente exterior, conservando sua prépria identidade —
plasticidade estrutural, que implica reconhecimento da presenca de forgas
de adaptacdo e aprendizagem organizacional (ETKIN e SCHVARSTEIN,

1995).

No que diz respeito a Visdo Melhor Resultado, o objetivo-chave
financeiro da Empresa € manter o primeiro lugar do setor com crescimento
sobre vendas e lucros operacionais focando a geragao de caixa. A meta é ter
aumento sustentavel em lucros por acdo e a obtencdao de um retorno do
capital empregado, buscando maximizar o retorno financeiro para os

acionistas.

De acordo com Relatorios Internos da Organizacdao “X” (2006), o
alcance da lideranca de mercado depende do profundo conhecimento dos
mercados em que atua, de operacgbes eficazes, dos colaboradores e da
singular carteira de marcas globais de servicos de alimentagdo. A
organizagao almeja alcangar um genuino crescimento liquido comercial

demonstrando exceléncia operacional, usando as melhores técnicas de



vendas do setor e informando e preparando seus colaboradores, através da
disseminacdo de informagdes e capacitacdo para tomada de decisdes

através de Programas como “O Caminho de Bom a Melhor”.

A Organizagdo “X” entende que o Melhor Resultado sera
consequéncia da renovacgao da Visao empresarial o que inclui a divulgacao

dos objetivos que a organizagao pretende atingir:

- administrar cada marca como um negdécio independente;

- prestar o Melhor Servigo de forma consistente e padronizada;
atingir metas financeiras;

- maximizar o retorno sobre o capital investido através de lucro e
administracao eficiente de fluxo de caixa, aumentando o valor das agdes no
mercado, a retirada para os acionistas e a participagdo no mercado do
segmento.

O controle e medigao dos resultados, na Organizagao “X”, sao
realizados através da ferramenta Balance Scorecard (BSC), que é composta

pelos seguintes indicadores de performance:

- turnover (rotatividade) e satisfagdo do colaborador (Melhor
Equipe):

- retencdo de clientes; satisfacdo dos clientes e satisfacdo dos
consumidores (Melhor Servico);

- crescimento de vendas, aumento nos lucros; ganho de novos
contratos; margem operacional; uso de capital de giro; reinvestimento de

PBITDA (lucro antes do lancamento de juros, taxas, depreciagdes e



amortizagbes) e ROCE (retorno sobre o capital empregado) - Melhor

Resultado.

Desta forma, o Primeiro Pilar (Comunicagao — Eu entendo) associa
a necessidade de compreensao das intengdes organizacionais e
consequente avaliagdo e acompanhamento dos resultados alcangados,
para dispor de uma base de informagbes que permita a utilizacdo de
estratégias comunicacionais para uma intervengao com maior seguranga e
que institua um sistema sociocultural transpassado pela coesdo e
adaptacdo que constitua modos de relagdo gerados e admitidos em

consonéancia com os objetivos e metas organizacionais.

A compreensao (EU ENTENDO!) implica subjetividade, afetividade
e pensamentos de um ser percebido como aquele que se identifica com os
papeéis estabelecidos pelas regras normativas. Esta compreensao implica
conhecimento das atitudes; intengdes e finalidades consideradas
relevantes pela organizagao, o que “comporta uma projecéo (de si sobre

outrem) e uma identificacdo (de outrem consigo)’” (MORIN, 1999, p.13).

Para Sarabia (1998), a semelhanca de atitudes gera identificagao
e atracao e os papéis estabelecem exigéncias normativas que se aplicam
a conduta em determinados contextos e grupos. Assim, os papéis definem

as agoes.



Seqgundo Pilar de Sustentacdo: Eu Faco (Treinamento de Linha de

Frente). Esta etapa objetivou o desenvolvimento e fortalecimento das
habilidades, atitudes e a¢des das equipes para viver os Valores, através
do Programa de Treinamento “O Caminho de Bom a Melhor”, foco

especifico deste trabalho.

E importante referir que a Organizagao “X” atribui seu crescimento e
desenvolvimento a antecipacdo das necessidades e desejos dos
consumidores, clientes e parceiros, no entanto, o desafio é garantir que estes
comportamentos sejam compreendidos e em seguida adotados por todos os
colaboradores, para tornar possivel a padronizagao referente a maneira de
como as coisas sao feitas na Empresa. Desta necessidade, ressurge a
importancia da organizagao investir em instrumentos de comunicagdo e
capacitacdo de seu quadro funcional, que possuam um carater de
continuidade, como a ferramenta O Trabalho Real do Programa “O Caminho

de Bom a Melhor”.

Para buscar alcancgar este objetivo o Programa de Treinamento “O
Caminho de Bom a Melhor” foi implantado com uma estratégia de
comunicagcdo que permitisse que a Visdo e os Valores da Organizacao
fossem comunicados para serem compreendidos e respeitados, em nivel
global, pelos colaboradores, no intuito de serem vivenciados no dia-a-dia, da
organizagao, contribuindo evolutivamente para consolidagao do caminho da
sustentabilidade e de uma aproximagao da unidade, o que define normas

estruturais da cultura organizacional.



Para que a aprendizagem ocorra de forma significativa importa que
sejam oportunizadas condi¢des que favoregcam aprender conteudos, ndo sé
procedimentais e de fatos e conceitos, como também os de natureza
atitudinal. (SARABIA, 1998). E nesta visdo que o Programa de Treinamento

se sustenta.

A intengdo de ensinar a “fazer” de forma compromissada com os
interesses da organizacdo nio pode residir somente em conhecer e recordar
as informacgdes, mas também aprender a aplicar o conhecimento em novas

situacdes, embora as regras estejam estabelecidas.

Para ensinar a fazer importa garantir a insergdo da aprendizagem
numa rede mais ampla de significado, a partir da vinculagcdo de cada
aprendizagem a outras anteriores e as conexdes entre elas. As novas formas
de “fazer” ao serem aprendidas vinculam-se a outros “fazeres”, valores e

conceitos (COLL, 1998).

Terceiro Pilar de Sustentacdo: Eu vivo (em fase de implantagdo) -

€ a etapa de mudanca cultural apoiada em acgdes que sao explicitadas, a

sequir.

Com foco no objetivo de compartilhar o sucesso (um dos Valores
propostos) a Organizacao “X” criou alguns Programas Internos, que serao

mencionados, n&o constituindo, contudo, objeto de analise neste estudo:



Figura 4: Programas Internos da Organizacao “X”, para Compartilhar o Sucesso

Compartilhando Nosso Sucesso

Trata-se de um programa estratégico de recompensa
para as pessoas com agdes e planos globais de
reconhecimento e recompensa, onde o objetivo é
aumentar o comprometimento dos colaboradores,
resultando num melhor desempenho e aumento do

valor das agdes no mercado.

Privileges Purchase Plan - Plano

de “Privilégios” em compras

Privilégios € o plano de compras do grupo que oferece
aos colaboradores descontos em produtos e servigos
ao apresentarem seu cartdo “privilégios”, permitindo
ao colaborador se beneficiar do poder de compra e

negociacado da empresa.

Be a Star — Estar nas Estrelas:

Prémios de reconhecimento de equipes. E um Plano
estruturado para incentivar e recompensar equipes
que completaram com sucesso um numero de
atividades que suportaram o atingimento das metas

estabelecidas em Planejamento Estratégico.

Management Share Option Plan

Plano gerencial, onde os melhores desempenhos
serdo identificados, através da Avaliagdo de
Desempenho e outros critérios a serem estipulados, e
recompensados com opgdes de compra de agdes da
empresa, no futuro, a prego determinado. A previsao é
que o prémio Management Share Option seja
distribuido entre os primeiros 15% em desempenho

notavel.

Plano de participagao nos lucros

plano de bdénus para colaborador nivel gerencial e o
Plano sucessério (gestdo de desenvolvimento de

carreira) que sera desenvolvido, posteriormente.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de documento interno.

A direcdo corporativa da Organizagdo “X” propde metas e politicas

que orientam as acg¢des organizacionais. E este conjunto de intengdes

constitui os propdsitos da organizagdo, que impende se tornar de dominio do

publico interno, caracterizando-se pela complexidade, também contida nos

pilares “Eu Entendo” (pensamento); “Eu faco” (agdo) e “Eu Vivo’

(convivéncia/pertencimento).




As organizagdes elaboram normas que determinam seu modo de
funcionamento e os critérios que embasam seu planejamento estratégico, a
partir de um esquema de valores e crencas que existem e que constituem
argumentos disponiveis para explicar as preferéncias assumidas (ETKIN e

SCHVARSTEIN, 2000).

3.3 Desvendando a cultura da Organizagao “X”

A cultura organizacional é formada por pressupostos basicos
inventados, descobertos ou desenvolvidos por determinado grupo, no
processo de aprendizagem para tratar com problemas de adaptacao externa
e integracado interna. Neste sentido, os pressupostos que funcionam o
suficiente para serem validos, sdo ensinados aos demais membros e sdo por
eles assumidos, levando a comportamentos que podem resolver problemas e

serem internalizados como verdades (SCHEIN, 2001).

A cultura de uma organizacao contribui para a estruturagcao da forma

como as pessoas percebem as situagdes (WALTERS, 1999).

Para a cultura ser criada, mantida e modificada é afirmada e
comunicada através de: valores; crengcas e pressupostos (tidos como
verdades na organizagao); atividades planejadas e expressivas; narrativas de
eventos que informam sobre a organizagao e mitos (histérias com valores da
organizacao, nao sustentadas pelos fatos); herdis (personificam os valores da

organizagao); normas; comunicacao (FREITAS, 1991), que influenciam na



formagdo de uma rede de concepg¢des, normas e valores que urge ser
adotados pelos membros como certezas que permanecem implicitas a vida

organizacional (FLEURY,1997).

Para Schein (2001), a cultura comega a se formar em espacos
grupais com experiéncias comuns (familia, departamentos de empresas,
unidades organizacionais, profissionais do mesmo segmento/ramo de
atividades, regides geograficas, nacodes...), tornando-se propriedade e se
fazendo presente em todos os niveis hierarquicos. Desta forma, cada
individuo € um ser multicultural que, ao realizar determinado tipo de trabalho
numa organizagao, por determinado tempo, vira a assumir “muitos dos temas
culturais partilhados por aqueles que exercem atividades semelhantes a sua
ou que trabalham na mesma organizagdao” o que significa dizer que “para
explicar o comportamento individual, devemos ir além da personalidade e
procurar os membros dos grupos e as culturas desses grupos, buscando

conhecer as experiéncias e conhecimentos comuns” (2001, p.29).

Conforme este autor, tornarmos uma organizagdo mais eficaz é
fundamental entendermos a cultura organizacional e o seu papel, pois esta é
a principal fonte de identidade organizacional. A partir desta idéia, é possivel
apontar que o componente cultural precisa ser considerado na analise da
realidade organizacional pelo seu potencial esclarecedor na compreenséo
das estratégias de comunicacdo adotadas e no éxito/fracasso de

treinamentos de recursos humanos.



A cultura é ‘“estavel e dificil de mudar porque representa o
aprendizado acumulado de um grupo — as formas de pensar, de sentir e de
perceber o mundo que fizeram o sucesso do grupo” (SCHEIN, 2001, p.36)
comportando aspectos ocultos, podendo ser definidas como “modelos
mentais compartilhados que os membros de uma organizagdo adotaram e
admitiram como corretos que podem perder sua funcado, quando o ambiente

muda” (Idem, 2001, p.37).

Portanto, a mudanga € possivel mesmo que a esséncia da cultura
seja constituida por certezas tacitas aprendidas e compartilhadas no
cotidiano que sao representadas pelo jeito como as coisas séo feitas na
empresa. Muitas vezes o processo de construgédo e consolidagdo cultural se
da de forma inconsciente, tornando dificii aos membros da organizacéo,

explicarem as certezas que embasam seu comportamento (SCHEIN, 2001).

Com base nas idéias de Schein (2001), uma das fungbes do
compartilhamento das certezas tacitas consiste na seguranga e o significado
que a previsibilidade oferece aos individuos, que por sua natureza nao se
identificam com o imprevisivel, buscando continuamente a estabilizacdo e
normalizagao das situagdes, em que se envolvem, explicando assim a reagao

inerente de resisténcia a mudancas, devido a ansiedade originada.

Diante do posicionamento do autor, ainda se torna importante
enfatizar a inexisténcia de um padrao ideal generalizado de funcionamento

cultural, pois urge que o conceito de cultura adequada ou inadequada seja



analisado sob o ponto de vista dos interesses da organizagdo e 0 que seu

ambiente, mercado e tecnologia permitem operacionalizar.

Pode-se considerar que “a cultura € adequada em fungdo do grau
com que as certezas compartilhadas criam o tipo de estratégia e organizacao
que funcionam na empresa” (SCHEIN, 2001, p.39). Por esta razéo, os
conceitos administrativos atuais, tais como trabalho em equipe e delegacao
de poderes aos funcionarios, encontram dificuldade para serem implantados
nas organizagcdes, pois € condicdo basica que as certezas tacitas destes
conceitos adaptem-se ao ambiente no qual a organizagdo opera. Caso isto
nado ocorra naturalmente havera resisténcia a mudanga, exigindo dos

gestores habilidade e competéncia para gerir a transformacéao.

Os programas de mudanga cultural criam uma estratégia de
comunicacao, visando a construcdo da lealdade e do compromisso com a
organizagédo, delegando poderes e estimulando o trabalho coletivo.
Entretanto, “essas visbes de cultura sdo comuns, mas perigosamente
limitadas”. Declarar que “as certezas culturais de uma organizagdo séao
criadas de acordo com a maneira como as pessoas se relacionam umas com
as outras [...] é apenas uma fracdo do que a cultura abrange”, significando
que os “programas de mudanca cultural, que evidenciam de modo simples de
que forma os funcionarios percebem a organizagdo e como gostariam que ela
fosse, ndo funcionam” [..], pois ignoram o0s componentes culturais

profundamente arraizados e nem sempre percebidos (SCHEIN, 2001, p.39).



Para o autor, & possivel entender uma organizagao, ao tentar muda-
la, se forem discutidas questdes -culturais, o que foi identificado no
compromisso estabelecido no presente Estudo de Caso pela consideracéo a
idéia de que o Treinamento “O Caminho de Bom a Melhor” traz implicita a
intencdo de mudanca cultural, a medida que é considerado um dos eixos de
sustentagdo para divulgacdo e consolidacdo da aplicabilidade da Visédo e

Valores, propostos pela Organizacao “X”.

Nesta complexidade que se institui/é instituida associam-se forgcas
paradigmaticas implicitas no sistema formado pela Visdo, Missdo e Valores
organizacionais constituido em contextos impregnados por crencgas oficiais e
convicgbes. Surge assim, uma marca matricial (imprinting cultural), que rege
seletivamente os treinamentos realizados na Organizacdo “X” e uma
normalizagao que institui o que carece ser aceito, exercendo “uma prevengao
contra o desvio”. Entretanto, ndo ha como garantir, que a totalidade de
comunicadores/mediadores e treinandos mantenham uma unidade e que nao
surjam forcas de resisténcia impregnadas da subversdo da duvida de
contestacao, incluindo a possibilidade de “enfraquecimentos locais dos
imprinting, as brechas na normalizagéo, o aparecimento de desvios” (MORIN,
1998, pp.26-8). Isto significa a explicitagcdo da pluralidade/diversidade de
pontos de vista (dialégica cultural) que pressupde o “comércio cultural” feito
da troca de informacgdes, idéias, opinides e que é estimulado pelo “comércio”

com outras culturas e com a meméria organizacional (MORIN, 1998).



A cultura organizacional € um dos principais propulsores da “ordem
social” (FINEMAN, 2001); é organizada/organizadora pela linguagem, a partir
de um saber coletivo acumulado, sentimentos, aptiddes, experiéncias,
memaoria organizacional e crengas miticas. Assim sendo, se manifestam uma
consciéncia e um imaginario coletivos entremeados por regras/normas que
organizam 0s grupos sociais e influenciam os comportamentos individuais. E
as interagcbes entre estes individuos portadores/transmissores de cultura
regeneram OS grupos sociais que ao renegerarem-se, regeneram a cultura
(hologramaticidade e recursividade). Desta forma, a cultura se inscreve em
cada um, formando uma identidade organizacional em cada individuo/sujeito

e no imaginario coletivo.

A cultura organizacional da empresa abre possibilidades com seu
saber acumulado e sua linguagem e inibe o conhecimento pelas proibigdes,

normas, tabus, “com a ignorancia de sua ignorancia” (MORIN, 1998, p.18).

O conhecimento dos participantes, da Organizacao “X”, alimentam-se
de sua memodria bioldgica e cultural que interagem associando-se em sua
prépria memoria, participando de forma ativa na reconstru¢cao do pensamento
através da reconsideragao as proprias concepgoes (MORIN, 1998). E é neste
sentido que se inscreve o interesse, no presente trabalho, de identificar
descritores de concepgdo de comunicagao implicita nas estratégias
comunicacionais utilizadas para o desenvolvimento dos mddulos de

treinamento do “Caminho de Bom a Melhor”.



A relacao individuo e cultura é hologramatica, recursiva e dialégica
pois os individuos estdo impregnados pela cultura, impregnando-a
simultaneamente; os individuos buscam o desenvolvimento de seu
conhecimento na cultura, que sO existe a partir das interagbes cognitivas e
afetivas entre os individuos/sujeitos que a regeneram e sao regenerados: a
cultura organizacional conjuga esta cultura interna as interagdes com a

cultura mais ampla (MORIN, 1998).

No amago destas interagdes complexas € decidido o que importa
conhecer, como conhecer e o que ndo conhecer, estabelecendo-se as
margens, com a intengao de levar a organizagao até onde foi delimitado que

deva ir, num momento historico e espacial.

A Companhia Inglesa, suas empresas, ao redor do mundo e
Unidades de Negocio convivem, em sua complexidade, com a
policulturalidade transpassada por uma variedade de relagbes de
interdependéncia politica e psicossociocultural o que gera zonas de
turbuléncias que abrem brechas para diferentes imprintings culturais e
necessidade de consideragao aos aspectos singulares de cada cultura de
insercao. Nisto reside o grande desafio (responsabilidade/ dificuldade e

potencialidade) para os gestores/comunicadores/mediadores e treinandos.

A pluralidade, “o comércio de idéias”, o dialogo, o “calor cultural”
(potencial para mudanca) geram alta complexidade pela diversidade, onde a

dialégica entre as idéias antagbnicas e concorrentes as torna ao mesmo



tempo complementares em busca da unidade organizacional. Assim, “a
normalizagcdo abranda o que da a possibilidade de expressdo” e permite que
“os desvios potenciais se atualizem”, abrandando o imprinting e aumentando
o crescimento dos desvios (relagdo reciproca de causal/efeito entre o
abrandamento do imprinting/normalizagao, atividade dialégica e expresséo

dos desvios) (MORIN, 1998, pp.29-30).

Nesta dialdégica aberta, os desvios podem transformar-se em
tendéncias que, ao instaurar-se, podem impor uma nova normalizagdo € um
novo imprinting na sua esfera de dominio (MORIN, 1998).

Ha situagdes em que o desvio é reconhecido como “originalidade”,
criando um diferencial no mercado. E esta originalidade que a Organizagéo
“X” busca no Programa de Treinamento “O Caminho do Bom a Melhor”, num
contexto em que esta iniciativa ndo se investe de uma conotacdo de mero
desvio, mas assume uma identidade e imagem alicergadas na riqueza de seu
pluralismo cultural, tornando sua caracteristica desviante de forma
construtiva, cuja oficializacdo abre para uma nova normalizacdo que pode ser
propulsora de modificagdes em outras empresas que participam do mercado

de interesse, impulsionando a propria empresa rumo a auto-ecoorganizacgao.

Sao a cultura e as subculturas organizacionais que ligam as pessoas
no nivel emocional, ao mesmo tempo, que “definem a natureza, a forma e a

legitimidade de sua emotividade” (FINEMAN, 2001, p.172).



“‘Os atores organizacionais trazem consigo uma histéria emocional
que abrange aspectos conscientes e inconscientes de conteudo emocional
prévio”, afirma Fineman (2001, p.178). E importante considerar que o
contexto social define o significado, o lugar para as emogdes e sua
legitimidade, o que ira refletir os tempos sociais, bem como as organizagdes

especificas.

As organizagbes em sua dimensao técnica demandam a busca de
estratégias que possibilitem conviver mais harmoniosamente com as

incertezas oriundas do ambiente que influenciam suas atividades.

Considerando-se que o0 ambiente contemporaneo é dinamico,
caracterizado por constantes mudancgas, a organizacao importa estabelecer
“amortecedores” para trabalhar na e com as incertezas; regulacido e
nivelamento da intensidade das incertezas, antecipar-se e adaptar-se a
incerteza, na busca de obtencdo de estratégias que permitam a interagao

mais previsivel da organizagado com o ambiente.

A chave do sucesso financeiro de uma organizagao € uma cultura
unificada, onde as chefias de nivel superior podem construi-la, através da
articulagdo de um conjunto de valores, que precisam ser reforcados
continuamente, por meio de politicas formais, normas informais, historias,
ritos e jargbes, deflagrando maior comprometimento, produtividade e

lucratividade (PETERS, 1982).



A cultura organizacional € uma conexdo em que se cruzam
influéncias ambientais criando-se um conjunto de subculturas, que se abriga
nas fronteiras transpassaveis das organiza¢gdes (MARTIN, 1990), constituindo

a unidade na diversidade.

Os autores Christensen e Kreiner (1984) distinguem diferentes
aspectos da cultura organizacional:

-‘a aura” externa que significa a reputagdo da organizacdo no
mercado;

- a “cultura corporativa”, que se refere aos valores e objetivos da alta
administracdo e nao necessariamente sao aceitos ou percebidos pelos
trabalhadores;

- a “cultura dos trabalhadores” que reflete a jornada cotidiana de

trabalho dos empregados.

Os profissionais tendem a simplificar o significado da cultura
organizacional, apropriando-se com frequéncia dos conceitos apresentados
pelas mais recentes teorias, o que pode resultar em insucesso na adaptacao
da cultura em razdo de questbes relacionadas com a melhoria da
produtividade e desempenho o que leva ao descrédito da abordagem cultural

(MARTIN, 2000).

Outro aspecto importante a ser considerado é o fato de que certas

histérias culturais serem mais convincentes, exercendo maior influéncia,



principalmente as originadas nos valores das pessoas detentoras de poder

(MARTIN, 2001).

A administragdo de mudancas inclui o desenvolvimento de planos
que tenham credibilidade e contemplem a formulacdo de questbes que
abordem diferentes percepgoes, ao invés da imposi¢cao de um novo conjunto

de valores.

As intencdes e agbes dos membros de um grupo, que as vezes é
identificado como possuidor de uma cultura forte, [...] podem ser
mais bem compreendidas e seu papel cultural nas organizagdes
mais efetivamente identificado, se as encararmos como menos
homogéneas, mais multidimensionais, nas inten¢des, e mais
persistentes nas acbes experimentais (MARTIN, 2001, p.243).

As organizagoes, na atualidade, nédo desejam ser percebidas apenas
como um sistema de producdo ou social, e sim como sistemas que
consideram a vida psiquica e o imaginario dos individuos, embora
proponham um imaginario social a ser interiorizado para a permanéncia como
membro da organizagdo (ENRIQUEZ, 2000). Para Freitas (1999, p.69) “o
imaginario € uma categoria que perpassa todos os vinculos que o individuo
estabelece em suas relagées consigo mesmo e com o mundo que o rodeia e

do qual participa direta ou indiretamente”.

Devido ao esvaziamento do papel de podlos potenciais de
identificagdo dos individuos (familia e o Estado), a empresa assume o papel
de ator principal da sociedade contemporanea, exportando para outras
organizagdes os seus valores, como a competicdo e a demanda por sucesso

econdmico, bem como sua visdo pragmatica sobre 0 mundo e suas normas



de eficacia e competitividade (FREITAS, 1999). A organizacdo é uma
microssociedade que luta contra 0 medo do caos, do desconhecido, da
concorréncia, da exigéncia e da liberdade, gerando para seu controle e
equilibrio a “liberdade vigiada” (ENRIQUEZ, 2000), que luta para enfrentar a
incerteza, desenvolvendo um diferencial na identidade que gera uma imagem

de credibilidade tanto interna como externamente.

Diante desta realidade, para que as organizagbes possam enfrentar
angustias, ter sucesso e mobilizar a forca de trabalho dos que nela
trabalham, propiciando a emergéncia do alto desempenho, demanda que
seus dirigentes, entre outros aspectos, busquem a adesao dos trabalhadores
aos ideais da organizacdo. E este é o objetivo que a Organizagéo “X”

pretende através do Programa “O Caminho de Bom a Melhor”.

Segundo Enriquez (2000, p.23-24) “o individuo jamais esteve tao
encerrado nas malhas das organizagbdes (em particular das empresas) e tao
pouco livre em relagdo ao seu corpo, ao seu modo de pensar” [...] o que “hao
significa que o individuo ndo possa, sob certas condi¢des, ser criador da

historia, alcangar uma parcela de originalidade e autonomia”.

Para que uma organizagao sobreviva e conquiste novos mercados,
precisa contar com a participagdo de todos e com individuos que tomem
decisdes, que sejam bons comunicadores e persuasores. E importante
mencionar que as organizacbes tendem a contratar individuos que

apresentem comportamentos adequados ao estilo da empresa e, quando n&o



for possivel buscam transforma-los, através do trabalho, pressao do grupo e
ideologia dominante, em sujeitos que apresentem, mesmo que exteriormente,

qualidades favoraveis ao crescimento da organizacao (ENRIQUEZ, 2000).

Na estrutura estratégica o “chefe deve poder se mostrar,
impressionar seus colaboradores, demonstrar magnificéncia, fazer ressaltar
suas marcas de sucesso” [...], pois, “os tempos ndo sdo mais do chefe que
comanda, mas daquele que seduz, persuade, exala charme, anima e sabe
jogar com as aparéncias”. Esta estrutura “exige individuos que se querem
sujeitos (mas alienados de fatos) de seu destino e agentes da historia”
(ENRIQUEZ, 2000, p.30-2). A estrutura estratégica é a expressao de uma
empresa que quer ser, ao mesmo tempo, uma comunidade de trabalho, de

vida e de pensamento.

Nesta abordagem, os gestores tém consciéncia de que para terem
sucesso carecem exercer multiplos papéis, ser aquele capaz de escutar,
falar, atrair, seduzir de acordo com a situacao e os interlocutores envolvidos,

modulando seu papel social, de acordo com as circunstancias.

Ha a necessidade da consciéncia de que o outro existe
concretamente e, sendo assim, € preciso conhecé-lo, dando-lhe a impresséo
de que ele é respeitado e valorizado, pois ele é fundamental para o
gerenciamento estratégico participativo, uma vez que a organizagao
necessita, para sua sobrevivéncia ou seu crescimento, da capacitagao e da

integracao dos seus membros. (ENRIQUEZ, 2000).



Diante deste contexto, torna-se essencial comunicar-se com o outro,
extraindo o maximo do seu potencial o que inclui a capacidade de seducéo
para exprimir animagdo na equipe de trabalho, o que objetiva atribuir uma
conotagao de, ao funcionario aderir ao objetivo, estar realizando uma grande

obra, ser importante para a organizagao.

A comunicacdo estratégica deve ser afirmativa, exprimir a
capacidade de descrever e resolver problemas, vontade de fazé-lo e de
melhorar a coesdo e o rendimento do grupo de trabalho. A empresa
estratégica tem, de forma cada vez mais acentua, estratégias de curto prazo;
quer a participagédo de todos, embora a possibilidade de participagao diminua

(ENRIQUEZ, 2000).

As relagdes que o sujeito estabelece no trabalho tendem a
monopolizar sua vida social, desenvolvendo gradativamente, vinculos mais
estreitos entre a organizagcao e seus pertencentes. Os individuos buscam
nesta relacdo, além da recompensa pecuniaria e status, uma fonte de
referéncia afetiva e psicolégica para sua construgcdo social e de sua auto-
estima. Através desta construgao e tentativa de dominar o ambiente, procura
aplacar a sua dor de ser mortal. No entanto, a organizagdo também € um
meio, onde o0s “sonhos coexistem com pesadelos, onde os desejos e as
aspiragcdes podem encontrar espag¢o de realizagdo, onde a excitagdo e o
prazer da conquista convivem com a angustia do fracasso” (FREITAS, 1999,

p.42).



As organizagdes oferecem ao individuo a possibilidade de realizagao
de suas fantasias, de conquistas, reconhecimento e acesso ao poder,
todavia, em contrapartida, podem ser um campo fértil para a configuragao do
fracasso, frustragéo e rejeigdo. Os individuos nao tém dominio total sobre si

mesmos, nem sobre suas decisdes, motivacdes e discursos.

Numa perspectiva funcionalista, hd uma

grande preocupagdo com a mudanga organizacional, com a
identificagdo da cultura e com o desenho de politicas de
planejamento de recursos humanos, nas quais a cultura aparece
mais como uma variavel a ser manejada para produzir um
diferencial competitivo [...], onde se percebe a auséncia “da analise
da cultura enquanto instrumento de poder institucional (FREITAS,
1999, pp.64-5).

Para Pagés, Bonetti e Gaulejac (1993) a organizagdo pode ser
encarada como um sistema de mediacao de contradicbes, onde a dominagéao
exercida sobre o individuo s6 é possivel porque a organizagdo tem a
capacidade de influenciar o inconsciente de seus membros, tornando-os
aliados na busca pelo poder, razdo pela qual, estes se percebem como
sujeitos de seus desejos e acdes, configurando a situagao onde o individuo

faz o que faz, por si.

A cultura pode ser considerada fator de homogeneizacao da forma de
pensar, sentir e agir. A energia que dirige 0 comportamento e as regras nao
escritas sdao exemplos de como os membros da organizagdo sao
ressocializados e captados pelo seu sentido. A cultura organizacional € um
instrumento de poder da instituicdo, um conjunto de representagcdes

imaginarias, construidas e reconstruidas no dia-a-dia, expressos em termos



de valores, normas, significados e interpretagdes, num sentido de unidade,
diregdo e uma fonte de identidade de reconhecimento para seus

componentes (FREITAS, 1999).

A cultura organizacional define e transmite o que € importante, a
maneira de pensar e agir, a conduta aceitavel, a mediagdo social, a
diferenciacdo entre o que € realizacdo profissional e pessoal, se
apresentando, através destes elementos culturais como o lugar da exceléncia

da Missao a realizar, numa construgao atraente (FREITAS, 1999).

No programa de treinamento “O Caminho de Bom a Melhor”, a
construgéo atraente se explicita na configuragdo e mensagens veiculadas no

material institucional impresso (mddulos).

A cultura da organizacéao interfere ainda, na nogao de territério da
empresa, que esta diretamente relacionado ao status e a permanéncia e
diferenciacdo da marca no mercado: “a cultura organizacional rege o canto e
define o protocolo, da mesma forma que define o que e quem louvar”

(FREITAS, 1999, p.69).

O ambiente organizacional demanda um comportamento competitivo
ao mesmo tempo que exige do individuo um comportamento colaborativo,
que canalize suas energias para a inovagao e criatividade de forma obediente
€ submeter-se as regras do jogo (FREITAS, 1999) comungando com agdes

que consolidem a identidade e imagem organizacional pretendidas. Para



tanto, se faz necessaria uma efetiva participacdo nas iniciativas de

treinamento oferecidas.

Na Organizagao “X”, o Caminho de Bom a Melhor, buscou a unidade
na diversidade cultural, para a consolidacdo da identidade e da imagem

pretendida no conjunto das organizagdes integrantes da Companhia Inglesa.



4 TREINAMENTO, IDENTIDADE E IMAGEM ORGANIZACIONAL PRETENDIDAS

Neste capitulo descarta-se uma simples apresentagcdo do que
constituiu o Programa “O Caminho de Bom a Melhor”, abrangendo-se uma
discussao tedrica sobre a associagao deste a busca da consolidacdo de uma
identidade e imagem organizacional (categorias emergentes da analise da
realidade) numa determinada cultura com a consciéncia de que toda a

analise e interpretacdo da realidade comporta zona de sombra, incompletude.

4.1 O Programa de Treinamento “O Caminho de Bom a Melhor”

As bases conceituais que estruturam o Programa de Treinamento “O
Caminho de Bom a Melhor” consideram que a Organizagdo “X” parte da
premissa que um individuo sabedor de suas responsabilidades, dominando
as rotinas de seu posto de trabalho, recebendo treinamento continuo,
baseado em conteudos com aplicabilidade no ambito pessoal e profissional,
tornar-se um individuo que trabalha e conquista mais autonomia, motivado
por um sentimento de reconhecimento e valorizagao (Projeto Visao e Valores,

2003).

E importante considerar que o ser humano evolui e elabora
estratégias adaptativas através da relagdo constante consigo mesmo e com o
outro, considerando a unidade e a diversidade, a simultaneidade de ser

singular e universal; € possuidor de um repertorio de vivéncias, com algumas



partes que podem se tornar conscientes e modificaveis e outras, cujas
simbologias permanecem inconscientes, podem ser compreendidas, atraves
de reminiscéncias, de forma vaga e incompleta, podendo ser resgatadas e

atualizadas ao longo da existéncia (FREITAS, 1999).

O individuo ao estabelecer relagcbes com a organizagdo e em
treinamentos, pode desenvolver “processos psiquicos como a transferéncia,
a identificacdo e a idealizacao” (FREITAS, 1999, p.87), cuja consideracao é
de vital importancia para a mediagao de conflitos gerados nas relagdes nas e

entre organizagoes.

Desta forma, o individuo estabelece vinculos materiais, afetivos,
imaginarios e psicoldégicos com a organizagao, traduzindo, nesta relagéo,
situagdes que se assemelham a diversas fases de sua vida, configurando um
ambiente propicio a conflitos e disputas por poder, cargos, influéncia, entre

outros, onde a motivagédo pode ser o resgate de desejos infantis atualizados.

Quanto maior a importédncia da organizagdo na vida do individuo,
maior a probabilidade desta se tornar objeto de relagdes transferenciais
espontaneas e/ou induzidas, quando estimuladas relagdes de obediéncia,

lealdade, agressao, objetivando a produgéo.

A atencao dos pais disputada na infancia pode ser substituida pela
disputa da atencao dos chefes, em razdo da presenga de meta motivacional

que impulsiona o individuo na expectativa do reconhecimento pelos outros. O



temor de nao ser bom o suficiente, pode estimular/bloquear a motivagao para

a aprendizagem, durante os treinamentos, pelo medo da vergonha publica.

As relagbes de transferéncia ocorrem quando o individuo “projeta e
reproduz num objeto atual uma atitude ou um afeto vivido em uma relagao
antiga, importante e duradoura [...] podendo se manifestar de diversas formas

[...] e em diferentes objetos” (FREITAS, 1999, p.88).

A organizacdo assume o papel de fonte de referéncia que
acompanha o sujeito em sua soliddo ou sucesso, oferecendo-lhe
oportunidades de identificagdo, como um processo psicoldégico em que o
sujeito assimila um aspecto ou atributo de outro e se transforma total ou
parcialmente (FREITAS, 1999), transformando e sendo transformado
(MORIN, 1999). Para Freitas (1999) a idealizacdo é um processo comum
numa sociedade onde o sucesso e a imagem social sdo muito considerados,
significando o entendimento de um objeto como desprovido de critica e

questionamento, adquirindo um status de especial.

Tendo conhecimento que grande parte do seu corpo de funcionarios
é formado por ajudantes de cozinha e cozinheiros, profissionais com nivel de
escolaridade do ensino fundamental, muitas vezes, com pouca ou nenhuma
experiéncia no mercado de trabalho, a Organizagao “X” tem a consciéncia de
que esta problematica pode prejudicar/beneficiar o resultado global. Assim
sendo, a Empresa tem se comprometido em buscar alternativas de

investimento voltadas a preparar sua equipe para atuar de forma mais



competitiva, através de programas de treinamento continuos que permitam
que o funcionario venha a desenvolver uma visdo mais ampla do negdcio e
desempenhar suas tarefas de forma mais qualificada, resgatando o
sentimento de valorizagdo e o estimulo do gosto pela aprendizagem,
garantindo um resultado operacional mais competitivo e sustentavel. Pois, o
componente treinamento busca a incorporagcdo das metas organizacionais ao
trabalho remunerado, tratando da contribuicdo para a produtividade e o

crescimento econémico.

O Centre Européen pour le Développement et la Formation
Professionelle (CEDEFOP, 1994) afirma que as empresas tendem a priorizar
cada vez mais as atitudes e comportamentos daqueles que recruta e nao
seus conhecimentos técnicos, que devem ser renovados de forma

permanente (BERTRAND, 2005).

Na Organizacao “X” esta é a tendéncia que esta associada ao
interesse no esclarecimento sobre a Visao, Miss&o e Valores organizacionais,
para que o quadro de funcionarios trabalhe com o conhecimento das
intencdes e interesses empresariais, na busca da consolidagao da exceléncia

junto ao mercado.

O Programa de Treinamento “O Caminho de Bom a Melhor” faz parte
do segundo pilar de sustentacdo da Visdao e Valores da Empresa; foi
projetado para viabilizar que todos na organizagéo saibam o que € esperado

deles e onde precisam focar seus esforgos para conviver com essa Visao,



que pretende estabelecer a Melhor Equipe, através da prestacdo do Melhor
Servico para obtencdo do Melhor Resultado, através de atitudes que
expressem os valores empresariais, acreditando que, trabalhando em
conjunto, é possivel transformar o “Bom” em Melhor, corroborando a

afirmativa de Nakagawa (1993, pp.24-6):

Nem sempre a empresa declara sua filosofia de negdcio de uma
forma explicita e clara para conhecimento de seus gerentes,
empregados e outros interessados (...) sua filosofia deveria ser
explicitada claramente, em termos de missdo e finalidades ou
propdsitos basicos (...) A declaragdo da filosofia de uma empresa
assume, (...), um destacado papel para a eficacia de sua gestéo,
mas (...) sera necessario que toda sua geréncia esteja organizada e
mobilizada para atingir tais objetivos.

Em sintonia com as idéias do autor acima e sabendo da importéncia
decisiva que o conhecimento sobre as diretrizes que Empresa deseja adotar
tem sobre o resultado da organizagdo, a Organizagdo investiu na
pulverizacdo destes conceitos para o quadro funcional, através de um
Programa de Treinamento, que objetiva, em primeira instancia, multiplicar e
consolidar a vivéncia da Visao e Valores da Empresa, de forma continuada e

participativa.

Para Nakagawa (1993, p.26) ‘o entendimento destas condi¢des
favorece a criagdo de um clima gerencial altamente produtivo e eficaz na
empresa”. Entretanto € preciso conjugar este entendimento a acdes de
treinamento, como no caso da Organizagao “X”, aos conteudos dos Mddulos
de Treinamento, que compdem o Programa de Treinamento “O Caminho de

Bom a Melhor”.



Para Freitas (1997), apoiada em Schall, a comunicag&o € importante
na vida organizacional, constituindo a organizagdo um fenOmeno de
comunicacao e a cultura um componente que se modifica e se cristaliza por
meio da comunicagdo: logo, cultura € comunicagdo”; as atividades de
treinamento constituem espaco complexo de relagdes dialdgicas entre os
participantes, cujo comportamento afeta os outros e é afetado pelos demais,

constituindo um circuito de recursividade (BALDISSERA, 2004).

O Programa de Treinamento, em analise, consiste em 10 moédulos de
treinamento operacional e um moédulo de capacitagao do Coordenador de RH
para treinar os gestores para multiplicagdo do Programa para suas equipes.
Tais treinamentos foram realizados no periodo de maio a dezembro de 2004
e abrangeram conteudos essenciais para a eficaz realizacdo do trabalho,
embasados na aplicabilidade diaria dos conhecimentos, objetivando o
treinamento dos colaboradores para qualificagcdo da prestacao de servigos e
alavancagem dos resultados econdémicos e financeiros da empresa,

alinhados com a Visao e os Valores organizacionais.

Os moddulos foram customizados, de forma que possibilitassem ao
gestor optar por encontros de 1 hora de duragdo para cada conteudo ou 2
encontros de 30 minutos, visando atender as necessidades especificas de
cada Unidade de Negdcio, que por caracteristicas proprias da operacéo,
pode encontrar dificuldade para reunir a equipe, por uma hora, sem

interrupgdes. Todos os encontros contemplaram atividades participativas,



através de jogos, dinamicas, simulagcdes e debates estimulados por recursos,

como fita de video, por exemplo.

Os programas de treinamento que tém por objetivo “colocar o
cliente em primeiro lugar [..] podem ser muito bem-sucedidos,
principalmente quando impulsionados, rapidamente por toda a
organizacado”, no entanto, para que o0s novos comportamentos sejam
praticados, necessitam ser positivamente reforcados no cotidiano. Portanto
“se gerentes e colegas de trabalho ndao estdo alinhados, o valor do
programa pode desaparecer” [...], pois “novos comportamentos criados nas
sessdes serao criticados por colegas de trabalho e velhos habitos logo

serao reinstalados” (BATESON, 2001, p.387).

Como a aproximagao entre equipe e lider é entendida como uma
premissa para a consolidacao da Visao e Valores, tornou-se fundamental que
os treinamentos fossem realizados pelo préprio gestor da equipe. Desta
forma, o primeiro passo para implantagao do programa foi o desenvolvimento
do modulo de treinamento “Capacitando os Gestores”, com o objetivo de
preparar os Coordenadores de RH para treinarem os Gerentes das Unidades,
capacitando-os em habilidades praticas para conducao eficaz das reuniodes,
preparando-os para facilitarem o processo de multiplicagcdo dos modulos a

todas as equipes.

Na Regional Sul 100% dos Gerentes de Unidade foram treinados

pelo Coordenador de RH, compreendendo 10 turmas com médias de 10



participantes, a fim de garantir o rendimento e aproveitamento efetivo do
grupo. Cada Gestor participou de uma minipratica, onde simulava a condugao
de um conteudo, realizava uma autocritica sobre seu desempenho no final da
atividade e recebia feedback dos demais colegas e do instrutor que, no
momento da atividade, atuavam como treinandos e observadores,
respectivamente.

A forma de avaliagado visava a comprovacgao da funcionalidade e a
identificacdo sobre até que ponto os gestores eram capazes de usar os
procedimentos, em situacdes de treinamento, segundo as exigéncias das
tarefas. Compreender procedimentos e aplica-los com facilidade era o
esperado, sendo a eficacia demonstrada pelo dominio suficiente do

conhecimento, o seu uso e aplicagao da informagao.

‘O Caminho de Bom a Melhor” apresenta uma metodologia
inovadora denominada Trabalho Real, em que ao final de cada
treinamento o Instrutor realiza duas perguntas, que visam introduzir o
conteudo do préoximo encontro, a fim de que os colaboradores possam
refletir, durante o periodo entre um treinamento e o outro, sobre aspectos
importantes relacionados ao sucesso da atuagao do grupo, permitindo que
o Programa se mantenha “aquecido”, até sua conclusao. Permite também
a participacdo ativa do treinando, propiciando espago para reflexdo e
novas ideéias, pela garantia que os colaboradores sintam-se valorizados e

reconhecidos em suas opinides e sugestdes.



Durante o periodo entre um médulo e o outro, era afixado no mural
um cartazete, com as duas perguntas introdutérias do préoximo conteudo e
um envelope plastico, onde os colaboradores depositam o registro de suas
respostas, ndo sendo necessario se identificar. A proposta do envelope de
coleta ser transparente € estratégica, pois permite ao gestor observar se a
equipe esta participando e, em caso negativo, tornar possivel o estimulo a

participacao.

No inicio do encontro seguinte, a primeira atividade consistiu na
leitura das sugestdes/respostas dadas pelos colaboradores em relagao as
perguntas realizadas no final do encontro anterior e registro das idéias por
escrito, viabilizando que se escute a “voz” dos colaboradores, bem como a
discussdo imediata entre gestor e equipe sobre a viabilidade de
implantacdo das sugestdes, gerando um plano de agdo com cronograma e
responsabilidades definidas, permitindo ao gestor conhecer melhor a
equipe, viabilizando acbes prioritarias, a correcdo de percepgdes, O
alinhamento com as estratégias do negdcio e a aproximacao entre lider e

subordinados.

Outro aspecto inovador do Programa € a configuracao grafica do
material instrucional que compde os modulos, que foram confeccionados
de forma ilustrativa e esquematica (como apostilas), buscando a
caracteristica auto-explicativa aos facilitadores do conteudo. Na primeira

pagina, estdo especificados os recursos necessarios para condugao do



encontro e, a cada passo que deve ser seguido, esta estabelecida a
estimativa de tempo e uma palavra de ordem, que serve como orientagao
sobre como conduzir a atividade (Ex: FACA, DIGA, PERGUNTE...). Cada
apostila inclui cartazetes que sao afixados na sala do treinamento,

permitindo a visualizagdo do conteudo.

Comparando-se estas caracteristicas do material instrucional
(apostilas), a exploragdo prevista sobre as sugestdes/respostas dos
colaboradores e a citacdo abaixo que introduz o modulo de capacitagao

dos gestores

Figura 5:

“Nao se pode ensinar nada para um homem. Pode-se
apenas ajuda-lo a descobrir por si préprio”.
(Galileu Galilei

Fonte: Cartazete do médulo 1 (2004).

emergem abordagens antagbnicas, com concepg¢des de comunicagao

diferenciadas, aspecto este tratado no capitulo 5.

O Programa de treinamento foi ministrado pelos Gerentes das
Unidades de Negocio, em todo o mundo. No presente estudo, os numeros e
resultados ja alcancados se referem a Regional Sul, que compreende as
Regides do Estado do Rio Grande do Sul e a do Oeste de Santa Catarina,

ocasiao em que o Programa foi concluido em 100% das Unidades da



Regional, totalizando 81 Unidades, 11658 horas de treinamento, distribuidas
por 1006 colaboradores, totalizando uma média de 11,58 horas de
treinamento por colaborador, no periodo de maio a dezembro de 2004

(Relatério de treinamento da Organizagao “X”, 2004).

Cada gestor treinou a sua equipe nos 10 modulos que integram o
Programa de Treinamento, que sdo compostos de apostilas e cartazetes
impressos e ilustrados com imagens, textos e graficos. Estes foram
identificados de acordo com o foco da Visao da Organizagcao ‘X’ e
identificados pela cor (Melhor Equipe - verde, Melhor Servico — salmon e

Melhor Resultado - azul), cuja sintese é apresentada na Figura 6, a seguir:



Figura 6: Resumo do conteudo dos Médulos de Treinamento

1° Médulo
Preparagao

Tem um carater de langamento. Introduz a metodologia que sera empregada durante todo
o Programa, apresentando a padronizagdo do material, a freqiéncia dos encontros, os
conteudos que serdo trabalhados e o conceito do Trabalho Real, que permite a
continuidade do trabalho ja realizado, introduzindo o conteido do préximo encontro.
Convida a reflexdo sobre os papéis de cada um na Organizagdo e garante que todos os
colaboradores recebam informacdes esclarecedoras sobre a Organizacéo “X”, em geral,
servindo como um instrumento de Integracdo do Colaborador, através de um Jogo de
Empresa. Apresenta a Missao, a Visao, os Valores, as estratégias competitivas adotadas e
os Indicadores Chaves de Desempenho, que embasam a analise de resultados.

2° Médulo
O Valor que Vocés
Agregam
(Melhor Equipe)

Este é o primeiro encontro que se inicia com a ferramenta O Trabalho Real, ou seja, com a
retomada das idéias sugeridas pelos colaboradores no encontro anterior, onde foram
estimulados a refletir e sugerir alternativas/idéias quanto ao conteldo que seria abordado
neste Mddulo. Neste encontro sdo trabalhados tépicos como o que os consumidores
valorizam na prestacdo do servico e a importancia de cada um para o resultado da equipe.

3° Médulo
Melhor Equipe
(Melhor Equipe)

Este modulo permite introduzir a reflexdo sobre os Valores da Empresa e sua aplicagéo
pratica no dia-a-dia (poder fazer, tirar proveito das diferengas, ganhando através do
trabalho em equipe, compartilhando o sucesso e qualidade superior), objetivando o
alinhamento das atitudes dos colaboradores em diregdo aos Valores da Empresa e a
percepcdo destes quanto aos beneficios da mudanca de atitude, almejando aumentar o
indice de satisfagéo do colaborador.

4° Médulo
Nosso Trabalho Junto
aos Consumidores e
Clientes
(Melhor Servigo)

Estabelece a diferenga entre manter o foco na tarefa e manter o Foco no Cliente, convida
a reflexdo, através da prépria experiéncia, sobre o sentimento decorrente de um bom ou
mau atendimento. O material apresenta através de um exercicio pratico de analogia com a
vida pessoal o valor ($) de um cliente para a empresa, o ciclo da prestagdo de servigo e os
momentos da verdade do nosso negdcio.

5° Médulo
Em contato com
Nossos Consumidores
e Clientes |
(Melhor Servigo)

Aborda os comportamentos-chave que os colaboradores precisam adotar para entrar em
contato com nossos clientes (o interlocutor da empresa contratante) e nossos
consumidores (0os comensais, todos que realizam a refeicdo no restaurante, o que
abrange, muitas vezes, empresas terceiras que prestam servigo para o cliente). Destaca a
importancia do atendimento e qualidade do servigo, levando a equipe a uma reflexdo
sobre os aspectos positivos ja praticados e aspectos que podem e devem ser melhorados,
para constru¢ao do “Caminho de Bom a Melhor.”

6° Modulo
Em contato com
Nossos Consumidores
e Clientes Il
(Melhor Servigo)

Este Modulo é a continuagdo do anterior, destaca a importancia da linguagem utilizada e
do tratamento personalizado com o cliente, orientando os colaboradores como atender as
reclamagdes, utilizando-as para conhecer melhor necessidades do cliente.

7° Médulo
O Poder de Nossas
Marcas
(Melhor Servigo)

Objetiva demonstrar como as marcas desempenham um papel significativo na entrega do
Melhor Servigo, e a importancia de cada um na venda da marca “X”, estimulando uma
visdo mais abrangente sobre as consequiéncias diretas das atitudes de cada um no
reconhecimento da Empresa como uma organizagado conceituada como Marca Forte no
mercado, convidando a sugestbes para melhorias.

8° Modulo
Negocio Inteligente
(Melhor Resultado)

Promove identificar como Empresas Inteligentes atuam para alcangar melhores resultados,
estabelecendo uma comparagdo entre comportamentos adotados em empresas
antiquadas e empresas atuais. Explica como a Empresa mede seu resultado financeiro,
através do esclarecimento de conceitos como custo de materiais, méao-de-obra e indiretos,
relacionando-os com o calculo de finangas pessoais, confeccionando um planejamento
através da confecgdo de um plano de agao, em busca de alternativas e comprometimento
de toda a equipe na reducao de custos.

9° Médulo
Melhorando ainda mais
(Melhor Resultado)

Objetiva que se apure alternativas que viabilizem melhorar os resultados através do
controle do orgamento, de custos de méo-de-obra e de aumento das vendas, através da
reflexdo sobre como atitudes inadequadas podem elevar os custos e que agdes podem ser
realizadas para reducéo de custos e promogéo de venda de servigcos e/ou produtos.

10° Médulo
Comemoragao

O objetivo desta reunido é refletir sobre a Jornada de “Bom a Melhor”, propiciando que
seja realizada uma avaliagdo de todo o Programa, tais como os melhores e piores
momentos, os resultados perceptiveis, os beneficios de terem participado dos encontros,
os impactos positivos nos consumidores/clientes, estabelecendo um clima de
comemoracao pelo Programa ter sido cumprido, na integra, almejando melhorar o nivel de
satisfagdo dos colaboradores.

Fonte: Elaborado pela autora.




A partir deste conjunto de mddulos é explorada a Missao, Visao e
Valores da empresa associada a busca de satisfacdo e motivacido dos

funcionarios.

De acordo com Bateson (2001, p. 130), “a satisfagédo do funcionario
contribui para a sua permanéncia e seu desejo de prestar um bom servicgo, o
que contribui pra a satisfagdo do consumidor” que [...] “por sua vez, contribui
para a sua permanéncia, o que tem um impacto importante na lucratividade
de longo prazo de um a empresa, pois [...] funcionarios insatisfeitos tém mais
probabilidade de evitar satisfazer demandas dos consumidores e da

empresa”, o que pode comprometer os resultados da empresa.

Portanto, € compreensivel que a Organizagao “X” se preocupe em
qualificar e preparar seus colaboradores para a concretizagdo de suas
diretrizes estabelecidas, pois a identificacdo respeitosa dos funcionarios com
os consumidores, entendendo suas necessidades é de muita relevancia.
Muitas vezes a incapacidade de fazer isto se deve ao desconhecimento.
Funcionarios com habilidades e ferramentas para prestar servicos de alta
qualidade, sentem orgulho de sua capacidade de realizacdo (BATESON,

2001).

Desta forma, é possivel declarar que o treinamento € um instrumento
valioso para alcangar este fim, a medida que oferece informacdes e
orientacdes que podem influenciar no sentimento de seguranca e

autoconfianga do individuo, possibilitando uma atuagdo mais assertiva, junto



ao publico externo, bem como a ferramenta O Trabalho Real, que convida os
colaboradores a apresentarem sugestbes para melhoria de processos, com

base em sua experiéncia e percepc¢ao da atividade profissional.

A qualidade técnica da prestacdo de servigos € um dos fatores que
influi na percepgcao do consumidor, bem como a divulgacdo, a experiéncia
passada do consumidor, o ambiente fisico, a percepgdao de outros
consumidores, a comunicagdo oral, a aparéncia e o comportamento da

equipe de contato (BATESON, 2001).

Diante deste contexto, destaca-se como fundamental a necessidade
de a equipe seja preparada para atuar considerando os fatores que
influenciam na percepcao do cliente sobre o servigo prestado, recebendo
orientagdes, através de atividades vivenciais e reflexivas, sobre como se
portar ao atender um cliente, principalmente diante de possiveis
reclamagdes, que podem se tornar momentos decisivos para a

conquista/manutencgao da qualidade no relacionamento.

O fato de um consumidor lembrar-se ou ndo da marca da Empresa,
pode ser um fator decisivo para que o produto oferecido pela organizagao
seja consumido e reconhecido como diferencial de valor, influindo
diretamente para o sucesso e reconhecimento da empresa em seu ambiente

de negécios (AAKER, 1996),



E importante que esta dimensédo seja trabalhada junto ao grupo de
colaboradores a fim de que esta consciéncia, sobre a relevancia do
consumidor associar o nome da Organizagao “X” a qualidade de produto e
exceléncia de servigo, seja bem compreendida, refletindo-se em atitudes que
preservem a sadia e produtiva relagdo entre prestador de servicos e
consumidor. Isto € importante porque uma vez que “o valor da marca para
uma empresa € em grande parte criado pela fidelidade que ela impde aos
clientes [...]Jo desafio é aperfeicoar o perfil de fidelidade a marca: aumentar o
numero de clientes que ndo compram apenas com base nos pregos”
(AAKER, 1996, pp. 32-3), relacdo que se estabelece, principalmente através

do contato do atendimento pessoal, que agrega valor a prestacdo de

servicos.

O conteudo do Programa de Treinamento “O Caminho de Bom a
Melhor” foi criado, com base nesta premissa, inclusive, a medida que prevé,
em seus passos de construcdo e aplicagdo, um planejamento que viabilize
que este Programa se torne um dos pilares de sustentacdo da Visao e
Valores atendendo um carater de continuidade em consonancia com a

Misséo estabelecida pela organizagao.

Diante destas idéias e da concepgao estabelecida na Visao de
Melhor Resultado, tornou-se essencial que a empresa incluisse no Programa
de Treinamento um modulo que tratasse especificamente da importancia do
orcamento e da compreensdo sobre custos, partindo, por analogia, do

raciocinio do orgamento doméstico para desenvolver o conceito de



orcamento da empresa, a fim de otimizar os resultados financeiros da
organizacdo e da gestdo de custos do préprio funcionario, em sua vida

pessoal.

O conhecimento com o uso da analogia produz similaridades que
promovem a identificacdo de objetos ou fenbémenos, por meio de valor
sugestivo, evocativo e afetivo (MORIN, 1999) associado a conhecimento

prévio, constituindo ponto de partida para a constru¢ao do conhecimento.

De acordo com Figueiredo (1997) custos representam medidas
monetarias dos “sacrificios” da organizagdo para alcangar seus objetivos,
desempenhando, portanto, um papel essencial nas decisdes gerenciais, pois
auxiliam na avaliagcédo das alternativas de curso de agao, rumo aos resultados

da empresa.

Durante o desenvolvimento do mddulo que aborda or¢camento &
feita uma articulagdo a situagdes cotidianas da experiéncia dos
participantes, visando possibilitar a coordenagdo dos esforgcos para
otimizar “o resultado global da empresa; reduzir riscos operacionais e
facilitar a identificacdo das causas dos desvios entre o planejado e o
realizado, propiciando a implementagcdo de acbes corretivas”

(FIGUEIREDO, 1997, p.36).

O conceito de planejamento, num sentido amplo, inclui a tomada de

decisdo sobre objetivos a serem atingidos, os meios e a forma de avaliagao,



constituindo elo entre o estagio atual e o estagio futuro integrando a Misséo e

a manutencao de continuidade (MOSIMANN, 1999).

Os treinamentos realizados na Organizagdao “X” trazem implicita a
meta de conscientizagdo do publico interno em relagdao a filosofia, a

identidade, a imagem e a politica organizacionais.

A consciéncia € inseparavel do pensamento, que € inseparavel da
linguagem: é a emergéncia da reflexdo do sujeito sobre si mesmo, sobre
seus pensamentos, agdes, sentimento. A natureza da linguagem oferece a
possibilidade reflexiva que permite as operagdes do espirito humano se
tornarem objetos de consciéncia. A consciéncia € uma forma de
conhecimento e de nova comunicagao consigo mesmo, a partir de um

distanciamento de si e do conhecimento anterior (MORIN, 1999).

‘Ha problemas ou situagbes que necessitam de uma tomada de
consciéncia pessoal’, entendida como [...] “um ato reflexivo que mobiliza a
consciéncia de si, empenhando o sujeito numa reorganizagao critica do seu
conhecimento”, numa reconsideragdao dos proprios pontos de Vvista

fundamentais (MORIN, 1999, p. 233).

Um ser social ndo € desprovido de subjetividade e individualidade;
uma organizacdo nao € desprovida de rivalidades, concorréncias, conflitos
interindividuais, apresentando uma individualidade e uma subjetividade

coletiva. Os progressos da consciéncia apresentam interdependéncia dos



progressos do conhecimento (MORIN, 2001). Os avangos do conhecimento
nao necessariamente correspondem a avangos da consciéncia e a
complexidade do imprinting cultural (em suas relagdes de interdependéncia
com orientagdo paradigmatica, idéias recebidas e intimidagbes), podendo
levar ao conformismo e a resisténcia a novas idéias. Isto torna explicito o
risco do treinamento nao atingir o objetivo de conscientizagcdo da importancia
de seu conteudo, principalmente se nao forem oferecidas condi¢des externas
favoraveis para a atualizacdo. No entanto, para que haja pensamento critico,
sdo também necessarias condi¢des internas e, entre elas, a predisposicéo a
aprendizagem, a resisténcia ao imprinting cultural e a normalizagéo,

permitindo-se deixar surpreender (MORIN, 1999).

A possibilidade de uma nova abordagem de
comunicagao/distanciamento e da conscientizagdo no Programa de
treinamento “O Caminho de Bom a Melhor” esta implicita mais intensamente
na abordagem pedagogica e de comunicacdo que permeia o material
instrucional dos gestores, que apds capacitacdo assumem a posicao de
comunicadores/educadores da linha operacional, tendo sob sua
responsabilidade o desafio de oferecer condicdes pedagogicas e
comunicacionais com potencial motivacional para conscientizagao sobre as
metas organizacionais. Entretanto, ndo é possivel mencionar que esta
possibilidade esteja ausente na abordagem informacional que entremeia o
material instrucional utilizado no treinamento da linha operacional, pois,
segundo Morin (1999), sé podemos conhecer fragmentando a realidade e

isolando objetos de uma totalidade. Urge articular os conhecimentos



fragmentarios, reconhecendo as relagdes entre partes e entre estas e a
totalidade, complexificando o conhecimento e resistindo a mera fragmentagao

mesmo ante a impossibilidade de reconstituir totalidades.

A participagcado dos integrantes da linha operacional na exploragao
dos materiais instrucionais fica mais clara a partir da orientagao pedagdgica e
paradigmatica inclusas no material didatico dos gestores ensinantes. Esta
participagdo pressupde intercambio de influéncias que incidem sobre os
proprios processos de conhecimento em razdo da linguagem, que nao € so
um meio de comunicagdao, mas fator condicionante das formas de pensar,
pois é através linguagem que se constroi a concepgao da realidade, embora

existam concepg¢des fora da linguagem.

A concepcdo mobiliza recursos do pensamento, dependendo da
teoria e do paradigma em que se inscreve. Por este motivo, as concepcgdes
dos participantes gestores e da linha operacional podem
estimular/obstacularizar aprendizagens pela capacidade/incapacidade de
aprender com a experiéncia e os erros, de modificar esquemas mentais em
funcdo da diversidade e da novidade, de conceber os meios adequados aos
objetivos, podem articular o conhecimento prévio a novos conhecimentos
pela dialdégica das aptiddes de pensamento elaboragdo, organizagao,
desenvolvendo concepg¢des numa esfera de multiplas competéncias praticas

e técnicas (MORIN, 1999).



A reconstrugdo conceptual no plano dos conhecimentos dos
integrantes dos treinamentos expressa a intengdo de dar coeréncia as metas
e mudangas socioculturais pretendidas. A linguagem, os papéis sociais, a
capacitacdo e a produtividade sao determinantes na reconstrugao
conceptual, pois constituem referéncias adaptativas para entender a
realidade. As concepcgoes internalizadas valorizam as formas de fazer e de
pensar que sdo passiveis de repeticdo no futuro. E pela reflexdo que ha
modificagdo ou consolidacdo de condutas anteriores (ETKIN e

SCHVARSTEIN, 2000).

O pensamento  simbdlico/mitolégico/magico  (associado a
subjetividade) e o pensamento empirico/técnico/racional (associado a
objetividade) revelam uma recursividade onde se formam a representacao e

a linguagem.

A partir dai, a linguagem divide-se em duas linguagens com usos e
fungdes totalmente diferentes, ao mesmo tempo que continua a ser
a mesma linguagem, e o pensamento divide-se em dois
pensamentes que vao permanecer siameses mesmo quando se
tiverem tornado antagonistas (MORIN, 1999, p.208).

A computacdo cogitante do cérebro produz representagdes em intima
relacdo com a percepcgao, que se projetam no mundo exterior e se identificam
com a realidade traduzida. Pela evocacdo a representagdao possibilita a
presenga concreta do conteudo rememorado (MORIN, 1999). Pela
interpretacdo e associacdo com recordagdes e eventos, as mensagens se
reestruturam, atribuindo significado e compreensdo, permitindo a
intencionalidade das a¢cbes humanas e a possibilidade de experimentar, por

meio de operagdes mentais, fatos futuros (ETKIN e SCHVARSTEIN, 2000).



O pensamento simbdlico suscita a presenca concreta do que é
evocado pelos simbolos e a compreensao e revelagao da verdade que lhes
detém; é um pensamento mitolégico, que é inseparavel da linguagem e
constituido por um discurso da compreensao subjetiva e concreta; e, como o
simbolo, pode conter verdade oculta. Entretanto, o pensamento mitologico
ultrapassa o simbdlico, pois tece conjuntamente simbdlico, imaginario e

eventualmente real (MORIN, 1999).

Os mitos falam do que concerne a identidade, ao passado, ao futuro,
ao possivel/impossivel; o que suscita curiosidade, necessidade. Dirigem-se a
subjetividade, comportam o medo, a angustia, a culpabilidade, a esperanca.
Um mito que perpassa treinamentos € essencialmente integracdo do
participante na Organizacdo. Falam também da separagdo e da

desintegracao, quando assume forca de deterioracao, de exilio e queda.

Os mitos organizacionais trazem informagdo sobre a origem dos
problemas e também a solugdo para os problemas, formando a mitologia da

salvacao, da permanéncia na organizagao.

A magia €& considerada por Morin (1999) como a praxis do
pensamento simbdlico-mitoldgico, que se fundamenta na eficacia do simbolo
(palavra ou figura, implicacdo ou concentracdo hologramatica original da

totalidade que torna presente) em evocar e conter aquilo que simboliza.



Na realidade investigada, o poder magico esta no nome-chave do
Programa “O Caminho de Bom a Melhor” e na férmula ritual adotada no
material instrucional. Os detentores do poder s&o os “magos” gestores e os
idealizadores do Programa., que agem pondo em acdo seu poder de
conhecimento, agindo sobre os duplos dos sujeitos que quer atingir (sujeitos
concretos e imaginarios): o conhecimento trabalhado pelo ensinante tende a

provocar o conhecimento no aprendente.

Neste contexto convivem a magia individualizada e a coletivizada,
que fundam-se “no poder simbdlico da linguagem, no poder analdgico da
imitacdo,e no poder sintético e especifico do rito, que opera a passagem, a

comunicagao, a integragao do universo mitolégico (MORIN, 1999, p. 201)

A Organizacdo X construiu uma configuracdo sobre sua propria
filosofia, estrutura e funcionamento, que constitui uma representagcao da
realidade pretendida, que € recursivamente reconstruida em suas interagcdes
internas e externas, dependendo sua concretizagdo do marco conceptual de

referéncia que ampara:

a) memoria e capacidade de aprendizagem organizacional,

b) estratégias comunicacionais,

c) os sistemas e procedimentos,

d) a estrutura e o funcionamento dos papeis sociais,

e) os sistemas de valores e as normas redimensionadas em razao de

necessidades internas e externas de adaptacao,



f) os elementos implicitos e explicitos, desconhecidos e conhecidos,
g) as singularidades e a universalidade,

h) as contradigdes/mediagdes e as complementaridades,

i) as estabilidades e as instabilidades,

j) as causas e as consequéncias,

l) o essencial e o ocasional.

Para uma evolugdo que consolide esta representacdo num
contexto de realinhamento de filosofia organizacional, a Organizacao
pretende que o Programa “O Caminho de Bom a Melhor” impulsione o
desenvolvimento de agdes capazes de gerar uma transformagéao na pratica
e no conhecimento da Visao e Valores preconizados. Para tanto, o
presente estudo aborda os pontos de referéncia que auxiliem na reflexao

sobre a:

- abordagem organizacional e as diferentes perspectivas

pedagodgicas implicitas nos materiais instrucionais utilizados no Programa;

- valorizagao da tomada de consciéncia dos proprios esquemas de

acao e de sua singularidade.

A partir desta reflexao foi possivel utilizar uma abordagem flexivel
que permitiu respeitar a diversidade de esquemas de agado e a atengao
constante sobre as armadilhas da tendéncia a analises fragmentadas da
realidade e interpretacbes solitarias (com base em CARBONNEAU e

HETU, 2001). Entretanto, foi preciso considerar a impossibilidade em



conhecer exaustivamente a realidade complexa organizacional pelas
limitacbes em separar elementos para analise, em descrever e
compreender a diversidade de retroacdes entre eles, em desvelar
orientagbes paradigmaticas, formas de conhecimento e forgas

socioculturais com potencial determinista subjacentes.

Estas limitagdes também tornam o Programa de treinamento da
Organizacao “X”, ao mesmo tempo e de certa forma, uma iniciativa a

servico da preservacao da identidade anterior e da identidade pretendida.

A representagao da organizagao em nivel individual esta relacionada
tanto com o conhecimento anterior e posterior ao ingresso, a motivagao e
adesdo aos Vvalores organizacionais, as estratégias comunicacionais
utilizadas pela organizagcdo, que influenciam na percepgdo que o0s
participantes tém do conjunto. Aspectos cognitivos e afetivos colaboram para

a construcado do conhecimento sobre a organizacgao.

No presente estudo, a semelhancga de Baldissera (2000), identifica-
se a necessidade de entender a comunicagdao também como elemento do
processo cultural e investigar como € concebida e usada estrategicamente
em situagdes de treinamento organizacional, pois a cultura prevé e articula
recursos comunicacionais que geram a garantia da comunicacdo dentro
dos parametros instituidos, numa relacdo de influéncia mutua e com

carater de recursividade.



Para Scroferneker (2004), geralmente as organizagbes tém
utilizado uma abordagem tradicional de caracteristicas informacionais nas
suas acgdes de comunicagdo, demonstrando o desconhecimento ou
negligenciando o seu potencial estratégico o que torna necessario a

ampliacédo da discussao sobre o tema.

E preciso especial atengdo as estratégias de comunicagdo que
entremeia as iniciativas que buscam a consolidagcdo ou

redimensionamento da identidade e imagem organizacionais.

No presente estudo, aborda-se o Programa de Treinamento da
Organizagédo “X” analisando-se as estratégias de comunicacao utilizadas
para materializar a intengao de identificar a concep¢ao de comunicagao
gue permeava as iniciativas que buscavam a consolidacédo da identidade e

imagem organizacionais pretendidas.

4.2 Identidade e imagem organizacionais

A identidade e a imagem sdo temas-chave da mentalidade
corporativa. A identidade esta impregnada da forma de ser e de fazer da
organizagdo; a conduta global que é compartida pelo coletivo interno;
estando indissociado da cultura. E valor qualitativo, conjunto de

significados subjetivados em fungdo das motivagées e dos quadros de



referéncia. Os individuos incorporam a imagem resultante, transformando-
se a identidade em imagem, que constitui instrumento estratégico que tem
por objeto criar e consolidar na memoria dos publicos “valores” positivos,

motivadores e duradouros (COSTA, 1995).

A identidade € entendida como conjunto de caracteristicas
singulares, que permeiam a cultura instituida ou pretendida, que torna a
organizacdo Uunica ao personificar seu diferencial no mercado, cujo
desaparecimento  afeta  decisivamente a sobrevivéncia e o
desenvolvimento. Esta identidade se materializa através de uma estrutura
e uma organizagao que se define pelos recursos que dispde e o uso que
faz deles, pelas relacbes interpessoais e com o ambiente, pelos propoésitos
que orientam as acgdes e 0s programas para implementagao e controle

(ETKIN e SCHVARSTEIN 1995).

A partir do Programa Visao e Valores, a Organizagao “X” se utiliza,
da comunicacao e de seus recursos de variada natureza, via treinamento,
para consolidagao da identidade e imagem pretendidas e para impulsionar
seus funcionarios para as mudancas necessarias para a efetivagao desta
consolidagao, que por sua vez, ao colaborarem se beneficiam da mesma.
Com isto, a organizagcdo desenvolve sua dindmica recursivamente,
gerando, consolidando e redimensionando uma identidade e na imagem, a
partir das demandas dos publicos externos e das identidades individuais

de seus publicos internos.



A analise da realidade investigada confirma a afirmacédo de
Baldissera (2000, p.10): “Os treinamentos de recursos humanos, por
serem identificados como rituais de passagem - que atualizam o mito do
trabalho bem feito — sdo entendidos como importantes procedimentos para
que as crengas, valores e padrdes organizacionais sejam comunicados
aos funcionarios em treinamento”, através de um inter-relacionamento
cultural que nao desestruture a organizagdo e que contribua para a

consolidagao da identidade e imagem pretendidas.

A identidade organizacional € construida pelos publicos a partir
das informacdes veiculadas formal e informalmente e do imaginario criado
0 que gera ou ndo uma relagao identitaria e de pertencimento ou nao a
uma casta, que sente orgulho em pertencer aquela organizacdo ou em
usar os seus produtos ou servicos. Esta relagcdo identitaria perdura
enquanto atende as metas motivacionais tanto da organizagao, quanto de

seus publicos (AZEVEDO E SOUZA e CARVALHO, 2004).

Neste sentido, a cultura organizacional pode passar por
redimensionamento, principalmente em relacdo ao diagnostico da
mudanga nas metas motivacionais que movimentam as culturas de

insercao dos publicos externos, influenciando suas preferéncias.



A identidade corporativa é a esséncia da empresa e pode ser definida
como os atributos que conferem carater de unicidade e permanéncia a
organizagdo. Para a compreensao da natureza da identidade corporativa
impende que se processe o entendimento de categorias complexas e
dindmicas, algumas de natureza permanente e outras de natureza mutantes,

que influenciam as primeiras.

A identidade de uma organizacao é constituida de diversos atributos,

que |Ihe dao carater de unicidade e permanéncia (MORIN, 1995).

Numa concepgao dindmica, para Villafafie (1999), a identidade surge
da interagao entre trés fatores interseccionados que conferem a identificagao

e diferenciagao organizacional:

a) Eixo vertical: histéria da organizacdo que, por sua natureza
imutavel, confere a identidade corporativa propriedade definidora e carater
permanente, constituindo fator-chave para a compreensdo da identidade
corporativa, associado a seus produtos e servigos pioneiros, suas conquistas;
transformacgdes introduzidas a seus mercados, a seus clientes, seus
provedores, seus acionistas, e as pessoas que trabalharam na empresa,
desde seus lideres fundadores até os mais novos e andnimos funcionarios;

b) Eixo horizontal: projeto empresarial que a organizagao definiu
para satisfazer suas necessidades corporativas que se refere ao presente e a
expectativa de futuro, de natureza mutavel devido a necessidade de adaptar-

se as circunstancias do contexto em que a empresa se desenvolve, definindo



trés componentes principais: a filosofia corporativa (valores assumidos pela
organizagao para o seu crescimento produtivo); as orientagdes estratégicas,
que s&o os principios de agado que regem de maneira genérica a atividade
empresarial (servigo, tecnologia, inovagao), as politicas de gestao (aplicagao
das orientagdes estratégicas em procedimentos de gestdo em todas as areas
funcionais) a comunicagao e a imagem da organizagao;

c) Eixo transversal: cultura corporativa que tem um carater de

mudangca dificil e lenta quando necessaria.

Os demais componentes estruturais da identidade corporativa

propostos por Villafafie (1999) se agrupam em trés conjuntos de atributos:

a) atributos permanentes:

- atividade produtiva ou identidade setorial: agdo basica desenvolvida
pela empresa para gerar valor mediante a comercializagado de seus produtos
e servicos (catalogos de produtos, ciclos de vida, organizagdao produtiva,
controles de qualidade, competéncias técnicas);

- competéncia técnica e comercial ou identidade mercadoldgica:
capacidade da empresa para competir no mercado, a partir da
comercializagdo de seus produtos e servicos (preco, qualidade, imagem
positiva...);

- historia da organizacdo ou identidade diacrénica: relacao entre
pessoas, ritos e acontecimentos evocados pela maior parte de seus

membros, que permitem o melhor entendimento da realidade presente



(lideres historicos, fundadores, produtos pioneiros, clientes, éxitos e
fracassos...);

- natureza societaria ou identidade mercantil: forma juridica que a
empresa adota para alcangar seus fins (sociedade limitada ou anénima...);

- 0 corpo social ou identidade social: conjunto de caracteristicas que
definem a organizagdo como um organismo social inserido num contexto
socioeconémico concreto (entorno geografico, tecido social, compromisso

com a comunidade...).

b) atributos que definem a estratégia empresarial:

- visdo estratégica: imagem compartilhada pelos membros da alta
diregdo da empresa sobre o que querem ser e como chegar a sé-lo,
expressando proposito e diregdo. A visdo implica algo que se possa
descrever e que as pessoas possam visualizar, precisando atender aos
seguintes requisitos: um conceito claro do que se necessita para ter éxito,
constituir um propdsito nobre que mereca o esforgo para ser alcangado que
envolva as pessoas e que tenha uma possibilidade de éxito (ALBRECHT,
1996).

- missao: declaragao explicita sobre 0 modo como a empresa pensa
satisfazer sua visdo estratégica, como pretende cumprir seu propésito e
chegar ao destino proposto na visdo. Seu enunciado precisa cumprir as
seguintes premissas: a razdo ou necessidade que leva o cliente a fazer
negocios com a empresa, o valor do produto ou servigco e as competéncias
que diferenciam a empresa em relacdo ao atendimento das necessidades

dos clientes. Um enunciado efetivo da missdo abrange a expressao clara do



que é oferecido ao cliente; identificacdo da empresa e de sua atividade,
concisdo, expressao de conteudo facilmente aplicavel na pratica e de facil
memorizagdo. Enquanto a visdo expressa onde se quer chegar, a misséao
indica o0 caminho a seguir para alcangar os resultados desejados a partir de
processos de criagdo de valor através dos quais a empresa pensa em
satisfazer as necessidades de seus clientes, acionistas e empregados.

- projeto empresarial: estratégia corporativa que permite a
organizacao cumprir sua missao, expressando a filosofia corporativa, as

orientagdes estratégicas (principios de acao) e as politicas de gestao.

c) atributos associados a cultura corporativa:

- comportamentos explicitos: nivel mais visivel e mais mutavel da
cultura de uma organizacao, constituindo manifestacbes que expressam a
forma de ser coletiva (tudo que é observavel e constatado na maneira
particular de fazer as coisas - ambiente fisico, normas implicitas e explicitas,
linguagem, por exemplo);

- valores compartilhados: conjuntos de crengas nem sempre
identificadas que se convertem em comportamentos nas organizagdes
(pautas que orientam as agoes, os costumes, entre outros aspectos):

- pressupostos basicos (convicgbes profundas e indiscutiveis que
orientam a conduta dos membros da organizacdo e explicam

comportamentos na maneira de fazer negdécios).

A intervencao ou mudancga de cultura tem como objetivo favorecer a

estratégia empresarial que governa a vida da organizagdo. Neste sentido,



certas situagdes estratégicas, como fusbes e aquisicbes demandam aos
lideres empresariais a consciéncia sobre a necessidade de introduzir algum

tipo de mudanca cultural.

Na Organizagdo “X” através do Programa “O Caminho de Bom a

Melhor” percebe-se esta consciéncia.

As mudancas sao planificaveis e, em conseqiéncia, a orientagcao de
mudanga cultural na Organizagao “X’ é nitida: adaptar suas competéncias a
um mercado globalizado; estabelecer novos critérios de gestdo empresarial,
orientados pelas tendéncias de mercado; integracédo de culturas corporativas
(fusdo) e transmissao de valores culturais de uma organizagao para outra é a
realidade vivenciada.

Atualmente, existe a necessidade de as empresas se adaptarem a
crescente complexidade de sua organizagdo como grupo humano e a do
ambiente externo em constantes mudangas, adotando uma concepc¢ao de

cultura entremeada pela complexidade.

Desta forma, utilizando-se as idéias de Villafafe (1999, p.154) “a
gestao da complexidade € uma condicdo imprescindivel para adaptacao as
novas exigéncias que a transformacao social e corporativa impdem” e os
aspectos criticos por ele citados, é possivel apontar que a Organizagao “X”,

através do Programa de Treinamento explicita :



- capacidade de reacao e flexibilidade para adaptar-se aos novos
cenarios, tanto internos como internos (fator critico para a gestdo da
complexidade);

- promogao de maior interagdo entre o mercado e cliente (fator
chave para a gestéo exitosa da complexidade);

- énfase em competéncias essenciais que exige a dedicagao com
mais intensidade ao que sabe fazer muito bem;

- compromisso com a eficiéncia, entendido como uma otimizagao
permanente dos custos e aumento de produtividade, baseado no equilibrio
entre as exigéncias e contrapartidas entre organizagdo e empregados € o
compromisso com a qualidade e servigo prestado ao cliente (chaves de
exceléncia no entorno complexo e repleto de incertezas);

- orientagdo para as pessoas diante da necessidade de resposta
e flexibilidade frente as mudancas ambientais busca a criacdo de
compromisso corporativo que transcende as formas retéricas de motivacao
em alinhamento com interesses da organizacao;

- cultura direcionada para a mudancga, tornando os valores da
organizagao claros e explicitos, transmitidos didaticamente pelos gestores,
enfatizando a relagdo e construgcdo de compromissos para configuragao de

uma cultura de realinhamento interno e externo.

Para Costa (2004, p.127), “as empresas precisam encontrar sua
identidade profunda, que é a matriz de seu potencial desenvolvimento, de
seu proéprio e exclusivo modo de ser e, portanto, de sua diferenga essencial

para impor-se em um ambiente saturado e competitivo”.



Para este autor, de orientagdo paradigmatica considerada
simplificadora por Morin, a identidade é definida pelos parametros: quem é,

para que serve e lugar e origem; ndo havendo imagem sem identidade.

A imagem constitui reflexo da identidade que a precede e que é
possuidora de elementos que a consolidam junto aos publicos. Porquanto a
construgcdo da imagem organizacional pressupde comunicagao e a expressao
da identidade (COSTA, 2004). Desta forma, a identidade corporativa significa

o auto-retrato da organizagéao pelo (s):

a) desenvolvimento de uma consciéncia sobre a importancia do papel
dos clientes: uma identidade corporativa bem definida inspira credibilidade,
estabelecendo uma relacao continuada (fidelizagao), assegurando o futuro da
empresa;

b) desenvolvimento da consciéncia sobre o papel vital dos
provedores, que devem confiar na organizagao;

c) sinais emitidos por seu comportamento, comunicacdo e

simbolismo (RIEL, 1997).

A identidade corporativa € a maneira como a organizagdo se
apresenta a seus publicos, (mix de identidade corporativa), enquanto a
imagem € a forma como uma organizacao € percebida pelos seu publicos;
[...] imagem e identidade sao frequentemente utilizadas nas descri¢des das

estratégias de comunicagao na organizacao. (RIEL,1997,p.29)



Uma organizagdo com uma identidade corporativa forte e
convincente, pode obter maior lucratividade com seus publicos, em razédo da
maior possibilidade de identificacdo e vinculacdo que pode se concretizar nas

seguintes formas:

a) aumento da motivagao dos funcionarios, permitindo que se
identifiquem com a organizagdo, aumentando 0 compromisso e,
consequentemente, com impacto nos resultados internos e externos trazendo
melhor aproveitamento do capital humano da empresa;

b) aumento da confianca junto ao publico-alvo externo, a partir de

uma imagem externa clara;

A identidade corporativa inclui meios visuais e nao visuais aplicados

por uma organizagao para se apresentar a seus publicos.

A identidade do Programa de Treinamento encontra, na marca
transposta para o material instrucional utilizado, o sistema grafico da
identidade que nela se concentra que, por sua vez, gira em torno do nome “O
Caminho de Bom a Melhor”, criando uma imagem corporativa firme, ao
mesmo tempo em que cria um valor emocional e um diferencial de
credibilidade para a Organizagdo, assegurando vantagem competitiva.

(BRINKERHOFF, 1992)

A identidade visual se desenvolve abrangendo as manifestagbes e

comunicagdo dos valores organizacionais (COSTA, 2004). A marca



corporativa contida no material instrucional utilizado teve a intensidade de
sua forgca expressa no simbolismo e valores que contém e em seu potencial

para recordacao.

A imagem organizacional € uma emergéncia da interagdo entre
qualidades funcionais e atributos psicolégicos que se dao na mente humana.
E uma representacdo mental que afeta atitudes que, por sua vez, afetam o
comportamento (BERSTEIN, 1986). E um conjunto de significados pelos
quais uma marca é conhecida e descrita, recordada e relacionada, a partir da
interacdo das crencas, idéias, sentimentos e impressdes. E totalidade viva

pela comunicagao global da configuracao e projetada.

A imagem distinta que cada um tem de uma organizacdo pode ser
mudada a partir da reflexao sobre crencas, idéias, sentimentos e impressdes

com base em estratégias comunicacionais elaboradas com esta intencao.

Segundo Priesz (1988) a imagem organizacional é decisiva para a
estagnacao, quando as informacdes disponiveis sdo insuficientes, conflitivas
ou incompletas. A imagem é importante tanto para a organizagdo como para
quem a percebe, sendo requisito prévio relevante para a relacéo

organizagao- publicos, resumindo a “verdade” assumida.

A imagem organizacional tem um sentido estratégico, tanto diante da
perda de credibilidade, como para ganhar ou aumentar a confianga associada

a uma imagem positiva, que expressa a repercussao das acgdes



desenvolvidas numa relacéo profissional com os publicos internos e externos
e com a sociedade. “A imagem institucional ndo se distingue da imagem da
marca,”’pois ambas se entrealimentam e se confundem num todo indivisivel e

desta forma sao percebidas pela sociedade (GRACIOSO, 1995, p.16).

A repercussdo de uma imagem equivocada repercute na
credibilidade da organizagcdo junto a seus publicos, construida numa
associacdo entre acontecimentos cotidianos, a¢des da organizagdo e o

imaginario coletivo.

O valor estratégico da imagem organizacional constitui valor de
pensamento e imaginario estratégico para a constru¢ao de cenarios e pensar
sobre o futuro, utilizando-se de informacdes sobre o presente e a memoria da
organizagao (GRACIOSO0,1995). Por este motivo, passado, presente e futuro
se entrecruzam, entrefecundam conferindo um potencial para a imagem

organizacional veiculada.

Na Organizacao “X”, cenario do atual estudo, a imagem assume um
sentido estratégico num contexto de alta competitividade mercadoldgica o
que exige a exploracao de argumentos associados as suas finalidades e
origens, para que ganhe forca a confianga dos publicos de interesse (interno

e externo) através da imagem associada a sua marca.

A Organizacao “X” tem missao estratégica a partir de suas finalidades

de mercado e sociais e da forma como lhe interessa ser percebida pela



sociedade: tem valores e culturas préprios, que refletem sua trajetéria
historica, elegendo suas prioridades e metas, provocando acontecimentos
que tornam seu futuro possivel, e, entre eles, treinamento interno para
gestores e linha operacional, com vistas a um comprometimento com as
metas e a identidade organizacionais com repercussbées na imagem

organizacional e no mercado.

O Programa de treinamento “O Caminho de Bom a Melhor”,
analisado no presente estudo, assume relevancia pela forma como foi
planejado atendendo aos apelos pedagdgicos de diferenciadas abordagens e
ao interesse de uma imagem organizacional alinhada com exigéncias

ambientais.

Uma imagem negativa pode significar muito tempo a ser dedicado
para recuperacao do espaco de confianga e credibilidade perdido; para uma
comunicacao intensa com potencial para estabelecimento de novos vinculos
persuasivos, que culminem no fortalecimento de uma imagem associada a
real finalidade da organizagao, urge partir de estratégias comunicacionais
que articulem as agdes com uma ruptura com o foco desencadeador da

imagem negativa interna e/ou externa.

Ser integrante de uma organizacdo € lidar com uma identidade
profissional que por vezes gera estigmas de orgulho em seu rol de amigos ou
discriminagao. Importa levar em conta a possibilidade instituida na cultura de

uma imagem organizacional que pode estar entremeado por crengas e



preconceitos relacionados a falta de confianga na qualidade dos servigcos
prestados, exploragdo de mao-de-obra barata, reais ou imaginarias, por
exemplo. No cotidiano organizacional “coexistem sucedem-se, misturam-se
crengas, supersticdes, racionalidades, tecnicidades, magias [...] (MORIN,

1999, p. 184).

Revitalizar a imagem organizacional tem o sentido de associar a sua
imagem publicizada a seus atributos especificos e considerados valiosos
como: seriedade, integracdo com a comunidade, garantia de qualidade e
valorizacdo dos compromissos assumidos com a sociedade. Significa, ainda,
acentuar sua diversidade, explicitadora de sua identidade, pela capacidade
técnica, emocional e de agilidade no realinhamento mercadolégico, sem
apelo para uma visdo maniqueista de que personifica somente o bem para

seus publicos e a sociedade.

A revitalizacdo da imagem objetiva influenciar o comportamento e o
imaginario social através de uma predisposicdo favoravel em relagao ao
apoio aos servigos prestados por meio da adesdo dos gestores e da linha
operacional, gerando acgdes concretas e qualificadas, indicadoras das reais

intencdes e finalidades da Organizacgao.

O Programa “O Caminho de Bom a Melhor” é portador de uma
filosofia que, se implantada nas organizacdes do complexo organizacional em
que esta inserida a Organizacao X, podera auxiliar no fortalecimento de uma

imagem coerente com a finalidade preconizada.



A imagem é criada e influenciada pela maneira como organizagao é
percebida pela sociedade, e esta percepcado depende do conteudo e da
forma como se da a comunicagdo interna e externa: pela qualidade de
servicos prestados, relacionamento com a sociedade, nivel de integracéo
com organizagdes congéneres, sentido ético e moral das a¢des, adaptagao a

mudancgas.

Para Kunsch (2003), a comunicacdo na organizacao configura
diferentes modalidades comunicacionais, compreendendo a comunicagao

institucional, a mercadoldgica, a interna e a administrativa.

Esta autora entende comunicagdo integrada como filosofia de
convergéncia entre areas, pressupondo uma juncdo das modalidades de
comunicacao elencadas, com base em politica global bem definida e nos
objetivos organizacionais, promovendo acgbes estratégicas e taticas

comunicacionais mais proficuas.

Estas modalidades compreendem:

a) administrativa: no ambito das fungbes administrativas,
viabilizando o sistema organizacional pela confluéncia de fluxos e redes, pelo
intercambio de informacgdes dentro da organizagao;

b) comunicagdo interna: ferramenta estratégica para a
compatibilizacdo dos interesses pessoais e organizacionais de forma

participativa. E planejada para viabilizar a interacdo entre funcionarios e



organizagéo, utilizando-se de ferramentas da comunicacgéo institucional e de
marketing interno (mercadoldgica);

c) mercadolégica: visando a divulgagao publicitaria de produtos ou
servigos da organizagdo, por meio de um conjunto integrado de instrumentos
de comunicagao persuasiva;

d) institucional: responsavel pela construgdo de imagem e
identidade corporativa por meio da gestdo estratégica das relagdes com os

publicos internos e externos.

Segundo Torquato (2002) a comunicacao interna tem como objetivos
gerar consentimento e aceitagdo na busca de consenso sobre os valores da
organizagdo e atingimento das metas estratégicas pretendidas, visando o
desenvolvimento e a manutencdo de clima propicio para o crescimento
continuado das atividades e servigos e a expansao das linhas de produtos.
Na verdade, a comunicagao interna tem potencial para propiciar clima
favoravel para a motivagao e a integragao do corpo funcional, mudancas de
realidade, agilizagcao de decisbdes e execucao de tarefas que exijam trabalho
cooperativo, e construgcao de bases de uma cultura proativa e direcionada
para o foco do negdcio e para uma maior transparéncia nos objetivos, metas

e imagem organizacionais.

Para este autor a comunicagao interna se faz presente nos tipos:

a) tecnologia: comunicagao de dados — informativa;

b) instituicdo: comunicagao normativa;



c) sentimentos: comunicagao expressiva.

Considerando-se este tipos, é possivel declarar que de alguma forma
(por analogia) eles se fizeram presente no “Caminho de Bom a Melhor”, pois
o treinamento compreendeu tanto uma abordagem informativa como

normativa e expressiva.

A comunicacdo externa é responsavel pelo posicionamento e
pela imagem da organizacdo na sociedade, tendo como foco a opinido
publica (TORQUATO, 2002), o que leva a necessidade de compreender a
principal razdo que leva a fidelizagdo do consumidor, que, hoje transformou-

se em questionador sobre a qualidade dos produtos que consome.

Assim, é possivel mencionar que a Organizacdo “X”, através do
“‘Caminho de Bom a Melhor”, apresenta a consciéncia desta realidade,

permeada por vinculos também de natureza emocional.

A imagem é o resultado da interacéo entre atributos, sendo percebida
de forma articulada a componentes emocionais: a sociedade precisa entrar
em sintonia com a relevancia do servico que a organizacdo oferece o que
permite definir com maior exatiddo os problemas e os objetivos da
revitalizacdo da imagem organizacional a longo do prazo e integrada a um

planejamento organizacional e de comunicagao (GRACIOSO, 1995).



A partir da constatagcdo da necessidade de realinhamento no
mercado, as organizagdes redimensionam a identidade e a imagem o que
determina a elaboragcdo de estratégias para a reconstrucdo de sua
idealizagcdo e da comunicag¢ao do realinhamento identitario aos publicos de

interesse.

Quando ocorre a identificacao pretendida, ha a probabilidade dos
publicos, ao reconhecerem e interpretarem os padrdes organizacionais,
assumi-los como seus proprios padroes, pela correspondéncia a seus
desejos, interesses e necessidades. Com esta intengdo, as identidades
organizacionais contemplam espacial e temporalmente as principais
caracteristicas de seus publicos, podendo ocorrer, “construcdes
fantasiosas que, numa espécie de espelhamento, procuram unificar a

diversidade de publicos (identidades) em torno de suas marcas’

(BALDISSERA, 2004, p.120).

Assim sendo, a identidade e a cultura organizacional geram-se e
regeneram-se em movimentos recursivos no interior da dialégica entre
ordem e desordem, gerando uma nova ordem que interagira com a
desordem [...] que da dinamicidade ao processo organizacional e
condi¢cdes de realinhamento em relagdo as demandas do mercado cada
vez mais competitivo. E isto inclui a capacidade de aprender a partir do
conhecimento das estratégias adotadas por seus competidores (MORIN,

1995).



Para tanto, € preciso o desenvolvimento permanente da aptidao
organizacional para pensar e criar estratégias em situagbes de
complexidade - com multiplicidade de informacgdes e incertezas -, a partir
da avaliacao e da reflexdo sobre a realidade organizacional e da sua
coeréncia com as politicas e os indicios das tendéncias contextuais. Esta
aptiddo — denominada inteligéncia organizacional - comporta ousadia,
capacidade organizacional de reaprender a aprender e de reconhecer as
forcas com potencial determinista e os préprios erros e, a partir desses,

desconstruir e reconstruir estratégias (MORIN, 1995).

A inteligéncia organizacional € uma capacidade estratégica da
organizacao de, em situagdes complexas e inovadoras, se transformar em
arte combinatéria de qualidades diversas. E entre estas qualidades
(capacidades) destaca-se a relevancia, tanto em nivel individual como
coletivo, da rede inteligente tecida de forma interativa a partir de

capacidades como:

a) analise das informacgdes, tendéncias e imprevistos;

b) reaprender a aprender a selecionar meios inteligentes com a
compreensao da recursividade entre fins e meios e da necessidade de
estabelecer o que é relevante, eliminando o nao pertinente; discernindo o

impossivel do possivel, associando o inevitavel ao desejavel;



c) reconstrugdo da propria identidade e -cultura, reorganizando

criticamente o conhecimento sobre a propria organizagao (MORIN, 1995).

Nesta perspectiva, a inteligéncia organizacional esta estreitamente
ligada a capacidade de tomada de decisao no planejamento e na avaliagao
organizacional e as habilidades de sensibilidade e de gestao situacional. A
inteligéncia

[...] é construtiva e destrutiva” (critica), combinatéria (articulando as
qualidades inteligentes) e eventualmente rotativa (alternando estas
qualidades segundo as modificagdes da situagéo) [...] produz
conhecimentos, alimenta-se e se fortalece com conhecimentos e,
ao mesmo tempo, é apta para se dispensar de certos
conhecimentos (MORIN, 1999, pp.169-70).

Impende reinventar a idealizagdo da identidade organizacional (arte
estratégica) e criar estratégias para divulga-la e conquistar a adesado dos
publicos (arte da concepgao), mobilizando a consciéncia de si, pressupondo-
se na reorganizacao critica de seu conhecimento, colocando em questao os

argumentos que regem suas politicas e suas estratégias.

Nao é possivel, entretanto, ignorar que ha uma grande diversidade
de pensamento e de consciéncia entremeando 0 ambiente organizacional. Ha
o risco de que treinandos n&o se constituam como tal, permanecendo “cegos
e surdos” aos apelos da organizagao e da necessidade de mudanga inclusive

em nivel pessoal.

Nas organizagdes ha uma diversidade que tece uma rede que da

unidade, que da o diferencial a organizacao, que Ihe da uma subjetividade.



Na Organizacédo “X”, o treinamento em questdo tem como
finalidade disseminar a Visao e os Valores com a intengcdo de desenvolver
a forca de trabalho em direcdo ao alcance de uma exceléncia na prestacao
de servigos, visando o reconhecimento como a Melhor Empresa, em seu
segmento, o que trara um maior potencial de competitividade no mercado,
a partir de caracteristicas identitarias de seus publicos. Desta maneira,
Visao e os Valores organizacionais constituem os elementos principais que

compdem a transversalidade do treinamento.

A transversalidade representa uma relacdo de subordinacdo a
partir do comprometimento assumido com a organizagdo (autoridade
vertical) e que emana da filosofia da proposta organizacional construida.
Entretanto, simultaneamente esta transversalidade desempenha também
um papel integrador a partir da intengcdo de unidade de objetivos, o que

exige uma aproximacdo da diversidade (RUZ e BAZAN, 1998).

A transversalidade pretendida encontra-se articulada a necessidade
de promogao do conhecimento capaz de apreender problemas globais para
neles inserir os parciais e locais (MORIN, 2000). A identidade organizacional
pretendida norteia o foco da transversalidade do treinamento, que se utiliza
de recursos de variada natureza com o objetivo de motivar os participantes

para que as metas organizacionais sejam alcangadas.



O treinamento constitui um espaco complexo de relagdes em que
os principios de Morin (2004) se fazem presentes de forma inter-

relacionada, pois:

a) cada participante (gerentes/comunicadores e treinandos) e
variaveis contextuais (clima organizacional e do treinamento, recursos
instrucionais) é parte da totalidade (organizagao e mundo contemporaneo), e
esta totalidade esta de alguma forma neles representada, numa concepgao
de recursividade entre as partes e entre estas e a totalidade (principio
hologramatico);

b) cada parte interage com as demais, transformando, sendo
transformada e transformando-se, sendo produtora do que a produz (principio
recursivo);

c) cada parte constréi sua autonomia nas relagdes de dependéncia
com as demais partes e com a totalidade (principio da
autonomia/dependéncia entre sujeito/individuo/ambiente);

d) as partes contém potencial para unido entre idéias e acodes
antagbnicas, complementares ou concorrentes, formando novas sinteses
(principio dialégico);

e)as sinteses construidas compreendem a reconstrugdo do
conhecimento como traducgaol/interpretacdo realizada por mentes/cérebros,
numa cultura e época organizacionais determinadas (principio da

reintroducédo do conhecimento).



As organizagdes, como empresas, produzem seus produtos para
conquistarem e/ou permanecerem no mercado de consumo. Ao produzir
produtos/servicos, ao mesmo tempo se autoproduzem, pois se auto-
organizam e automantém e se necessario se auto-reparam,
autodesenvolvendo-se ao produzirem. E esta complexidade, que “é o
desafio e ndo a resposta”, coloca um problema de causalidades (MORIN,

1995, p.147):

a) causalidade linear em relagao a produzir um produto de consumo
(a causa gera tais efeitos);

b) causalidade circular retroativa associada a necessidade de
regulacao, de produzir em fungdo das necessidades externas, da forga de
trabalho e das capacidades emergentes internas. As vendas (efeitos)
retroagem para estimular ou fazer retroceder em relagao a producéo;

c) causalidade recursiva em que os efeitos e os produtos sao

necessarios ao processo que os gerou (MORIN, 1995).

Uma empresa autoorganiza-se no mercado em que se insere e
que é portador de uma estabilidade/instabilidade (mistura de ordem:
constancia, invariancia, e desordem: irregularidade, imprevisibilidade)

(MORIN, 1995).

A luta pelo desenvolvimento esta na regeneragao e reorganizagao

permanente e na aptiddo para elaboracdo de estratégias, pois em



situagbes desfavoraveis simples programas fracassam, pois o que é
programado esta sujeito a uma relativa rigidez. Neste sentido, € possivel
inferir que o Programa Visdo e Valores e o Programa de treinamento “O
Caminho de Bom a Melhor”, da Organizagao “X”, ao fazerem parte de uma
estratégia mais ampla adotada pela Companhia Inglesa em suas
diferentes organizagdes ao redor do mundo (MORIN, 1995, 2001), tem
potencial para uma relativa flexibilidade, originada nos parametros culturais

da aplicacéo de cada contexto de desenvolvimento.

Numa perspectiva desta natureza urge ir além de uma concepcao
de treinamento organizacional somente associado a aprendizagem como
aquisicao de informagdes. A aptiddao de uma organizacdo para aprender
esta ligada ao enriquecimento de sua memdria. Assim, o conhecimento
organizacional adquirido/construido com a aprendizagem inscreve-se
duradouramente ou nado e as experiéncias adquiridas se inscrevem em
redes interacionais, aumentando a possibilidade de aprendizagem

(MORIN, 1999).

Considerando-se que os individuos desempenham papéis diferentes
e perseguem distintos propositos, buscou-se, neste estudo, construir um
referencial abrangendo, as estratégias de comunicagdo, outros aspectos
diretamente relacionados a elas como a cultura organizacional, o
treinamento, a concepg¢ao de comunicagao e a orientagao paradigmatica, que

sao apresentadas nos préoximos capitulos. Esta construgao incluiu conexdes



de modo que a analise apresentasse coeréncia, encaminhando-se para uma
incursdo referenciada no Paradigma do Pensamento Complexo, por
entender-se que esta orientagdo paradigmatica pode significar contribuigdo
relevante para o mundo das organizagdes, por privilegiar as interagdes entre
ordem e desordem como propulsoras de auto-ecoorganizagdo geradora de

qualidade.



5 CONCEPGAO DE COMUNICAGAO

Este capitulo aborda diferentes perspectivas tedricas sobre
comunicagao, desvelando concepg¢des numa ordem que respeita a cronologia
de seus periodos hegemodnicos no campo cientifico. Analisa também a

concepcao de comunicacao implicita no material instrucional.

5.1 Comunicagao

A comunicagao comegou a ser objeto de pesquisa no inicio do século
XX e vem sendo conceituada de varias formas pelos diferentes campos do

conhecimento.

Martino define informacdo como “uma comunicacdo que pode ser
ativada a qualquer momento, desde que seja interpretada/reconstituida, “[...]
€ o rastro que uma consciéncia deixa sobre um suporte material” de modo
que uma outra consciéncia a recupere e simule” Martino (2001, p. 17). Esta
definicdo breve leva a consideracao de que “a consciéncia € o produto e a
produtora de uma reflexdo”, permitindo um pensamento do pensamento

capaz de retroagir sobre ele mesmo (MORIN, 1999, p.232).

Assim sendo, uma acao reflexiva mobiliza a consciéncia de si,
implicando o sujeito na reorganizagdo critica de seu conhecimento,
colocando em questéo os proprios argumentos (MORIN, 1999). Isto significa

a presenca da aptidao para colocar em questao o préprio conhecimento face



a uma nova informagéo e colocar esta ultima em questao, cotejando-a com o
conhecimento anterior, que traz implicita a idéia da complexa rede que se
movimenta e tece por meio da mediacao. Esta tecitura ocorre pelo processo
de comunicagao entre conhecimento prévio e novo conhecimento colocado a
disposicao, repertorios individuais e coletivos, implicagcdes contextuais de

variada natureza, metas motivacionais organizacionais e individuais.

Um ideario desta ordem contesta, até o presente momento,
posicionamentos tedricos anteriores e concomitantes ao Paradigma do
Pensamento Complexo, embora reconheca a importancia da contribuicdo das
diferentes teorias, perspectivas e tendéncias que compdem a historia da

teoria na area da Comunicagao.

A Escola de Chicago no inicio do século XX usou uma perspectiva
microssociologica de processos comunicativos, ao mesmo tempo que Peirce
inaugurava a Semidtica, tratando dos processos de formagéo de significados.
Na década de 30, surge o interacionismo simbdélico a partir de Mead, Bateson
e Goffman, contribuindo com uma concepgdo de comunicacdo como
processo social permanente a ser estudado através de um modelo circular

(ARAUJO, 2001).

O significado tem um papel central no processo social, no
Interacionismo Simbdlico e este pode ser visto sob trés pontos de vista: como

inerente ao objeto; surgindo a partir de certas orientagbes psicologicas



internas do sujeito (acrescentamento psiquico) e como produto da vida social,

numa perspectiva inteiramente interacionista.

O que diferencia a concepcgao interacionista de significado é o
destaque atribuido a interpretacdo consciente, onde um objeto passa a ter
significado no momento em que o sujeito o considera refletindo sobre ele ou
interpretando-o. Assim sendo, ndo € possivel que exista agdo separada da
interacao, pois quase tudo que o sujeito é ou faz tem sua origem no processo
de interacdo simbdlica com o outro. Portanto, a interagcdo € um processo
mutuo de levar em conta a resposta e a sociedade € resultante do processo
onde o individuo procura coordenar sua propria atitude e a dos outros. Uma
acao conjunta de um grupo de individuos resulta da interligacdo de suas
acdes isoladas, que € mais que a mera soma de suas agdes individuais. As
regras sao criadas e sustentadas pelo processo social na vida grupal,

destaca Blumer (2001).

Segundo Morin (2003) interagdes sao agdes que atendem ao carater
de reciprocidade e de modificacdo do comportamento ou da natureza dos

fendmenos e seus elementos. As interacdes pressupdem:

a) possibilidade de encontro;
b) condigdes de encontro (turbuléncia, fluxo contrario);
c) obediéncia e determinag¢des/imposicdes inerentes a natureza dos

fendmenos e de seus elementos, constituindo principios de ordem;



d) possibilidade de tornar-se inter-relagdes (associagdes, ligagoes,
combinagdes, comunicagbes) com potencial para originar fenbmenos de

organizagao.

As interagdes constituem nogao intermediaria entre desordem, ordem
e organizagao (dialégica basica Moriniana). Por esta razéo, sob o efeito das
implicagdes originais e das potencialidades organizacionais, os movimentos
desordenados, em encontros aleatorios, produzem a ordem e a organizacao,
num circuito de co-produgdo mutua em que a ordem e a organizagao,
geradas pela cooperagao da desordem, tém potencial para resistir a um

grande numero da desordem (Figura 7)

Figura 7:
Desordem
Interagdes
Reencontros
Organizacéao Ordem

Fonte: MORIN, E. O Método 1: A natureza da natureza. Porto Alegre: Sulina, 2003.
p.78.

Historicamente nos estudos sobre o processo de comunicagio
predominavam uma orientagdo paradigmatica empirista e quantitativa com
orientacdo mais politica do que cientifica, tendo como objeto de estudo a

transmissdo das mensagens por meio de um canal visando a medigdo da



quantidade de informagao transmitida sem distor¢des. Desta forma, a
comunicacgao era concebida como sistema linear com elementos encadeados

(ARAUJO, 2001).

A Corrente Funcionalista originada na década de 30, predominou nas
décadas de 60, 70 e 80, partindo da premissa do comportamento
comunicativo e tangivel, medido e padronizado, surgida dos estudos de
Lasswell que tratava das fungbes da comunicagdo de massa na sociedade,
abordando a dindmica do sistema social, numa linha sociopolitica. Esta
corrente foi relevante por tentar formalizar o processo comunicativo através
das respostas as indagag¢des sobre quem, disse o qué, que canal foi usado, a
quem se destinava e qual o efeito, constituindo, este ultimo, a énfase. A
énfase de Lasswell apresenta estreita ligagdo com a Teoria da Informagéo,
pois ambas apresentam diregao Unica, papéis pré-definidos, cristalizagao e
simplificacdo do processo (ARAUJO, 2001), orientagdo esta ndo adotada na
presente pesquisa, embora nos modulos do Programa destinados a linha
operacional haja indicativos da busca da veiculagdo de mensagens de forma

econdmica e precisa, caracteristica da Teoria da Informacao.

A Teoria Hipodérmica apresentou estudos baseados nas teorias
da sociedade de massa caracterizada por uma multiddo de individuos
isolados e na teoria behaviorista, que concebiam as acées como respostas
a estimulos externos: os meios passaram a ser entendidos como causa

dos efeitos verificados e os individuos como passivos (ARAUJO, 2001),



explicitando-se um posicionamento determinista e ingénuo, pois na

passividade estado contidos sentimentos o que a torna dinamica.

A partir da década de 40, a Teoria Hipodérmica vai sendo
aperfeicoada e, sua primeira superacdo € pelas pesquisas empirico-
experimentais (abordagens de persuasao) que defendiam a idéia que entre a
acao dos meios e os efeitos, atuavam processos psicologicos associados a
interesses, preferéncias, predisposigcdes, capacidade de memorizagao,

rompendo com a linearidade do processo de comunicagao.

Nesta mesma corrente, um outro campo de estudos alertava para o
fato de que a credibilidade, a ordem e a integralidade da argumentagao e a
explicacdo das conclusdes interferiam na eficacia do processo (nos efeitos)

(ARAUJO, 2001).

Na década de 70 surge a Corrente dos Usos e Gratificagdes que trata
sobre o0 uso que as pessoas fazem dos meios, passando o receptor a ser
entendido “como sujeito agente, capaz de praticar processos de interpretacao

e satisfacdo das necessidades” (ARAUJO, 2001).

Outra abordagem € a hipotese da agenda setting, Teoria dos
Efeitos a Longo Prazo, que trata dos meios com capacidade de alterar a
estrutura cognitiva das pessoas (um agendamento) e defende a idéia de
que os efeitos abrangem um periodo maior de tempo. Os pressupostos da

agenda setting sao: fluxo continuo de informagao, meios de comunicagao



influenciam o receptor a médio e longo prazo sobre o qué pensar e falar,
podendo ser articulada a diferentes teorias da comunicagéo social e com
outras hipéteses como a do newsmaking, verificando as rotinas das midias

para alcangarem o agendamento (ARAUJO, 2001).

A perspectiva da espiral do siléncio trata da pesquisa sobre a
possivel conexdo entre midia e mudanca da opinido publica: as pessoas ao
perceberem ou imaginarem que a maioria das pessoas pensa de forma
diferente (clima de opinido), acabam por se calar e se adaptar, ainda que seja
s6 verbalmente, por medo do isolamento (ARAUJO, 2001). Este é um risco
inerente ao Programa “O Caminho de Bom a Melhor”, pois conta com
diferentes gestores treinando a linha operacional de diferentes Unidades de
Negocio o que pressupde na possibilidade de diversidade na condugao

pedagdgica do processo.

A Escola de Frankfurt tem em Habermas um de seus principais
representantes. Habermas (2001), autor de orientagdo paradigmatica
considerada simplificadora por Morin, criou a teoria da acdo comunicativa
contrapondo-se ao tecnicismo: o cidadao foi substituido pelo consumidor e
pelo contribuinte, as comunicagbes passaram a ser concebidas como
fornecedoras de informagdes que auxiliam a esclarecer sobre componentes

ideoldgicos.

Os Estudos Culturais, principalmente na Inglaterra, encontram entre

seus representantes Mattelart (1994) que trata da redefinicdo dos estudos em



relacdo as modalidades de analise dos meios de comunicagao social —Teoria
hegemonica/comunicagéo alternativa — (Ameérica Latina, anos 70).

Nesta teoria a forma de escapar a visao oferecida pelos meios de
comunicagdo esta nas manifestacbes culturais das camadas menos
favorecidas ou na utilizagdo de meios alternativos para veiculagdo de
informag¢des com conteudo de critica ao sistema oficial, com o objetivo de

tornar o receptor mais critico (SANTOS, 1992).

Na década de 80 a analise dos meios de comunicagdo passa a
combinar analise de texto com pesquisa de audiéncia. Na década de 90, sédo
destacados recortes étnicos e a incorporagdo de novas tecnologias

(ESCOSTEGUY, 2001).

As perspectivas comunicacionais francesas atuais se dividem em trés
eixos: comunicagao como fendmeno de dominagao, como fendmeno extremo
e como vinculo social complexo. Estas perspectivas vao da semiologia ao
pos-moderno. Segundo Silva (2001), na semiologia destaca-se Roland
Barthes que reconheceu a fabrica de mitos e acreditava que era possivel

escapar do torpor gerado pela midia.

Com Morin (1998) o novo imaginario cultural assume relevancia,
rumando os estudos sobre comunicagdo em direcdo a uma perspectiva
complexa e imaginal; reconhece o estimulo de imaginarios dos meios de
comunicagao, mas reconhece a possibilidade de influéncia reciproca. Nesta

recursividade, o imaginario mobiliza a quem o inventa. A cultura € um corpo



de mitos e imagens coerentes com a vida pratica e a vida imaginaria;
pressupde um sistema de projecdes e de identificagcbes especificas; é
cosmopolita por vocacao e planetaria por extensdo. Propde o método
dialégico e da autocritica enquanto Baudrillard recorre a psicanalise para
definir como fetichismo a sedugdo ligada a estrutura perversa que os
produtos e as imagens exercem sobre os consumidores-receptores (SILVA,

2001, p.176).

Maffesoli defende “a consolidacdo de um estilo comunitario, em que
comunicagéao e técnica servem ao contato e ao cimento social” (SILVA, 2001,
p.177). “[...] cada um esta ligado a outro pela mediagdo da comunicagao [...] e
s6 existe encontro quando se participa de um destino comum” (MAFFESOLI,

2003, p.13).

Comunicacdo e poés-modernidade convivem com uma sociedade

traspassada pela (0):

a) presencga macica de informagdes;

b) intervengdo constante dos meios de comunicagdo de massa na
vida pessoal e social;

c) alta tecnologia, facultando as pessoas uma atuagdao mais ampla
tornando-se emissoras, criando novos codigos e interferindo na mensagem;

d) velocidade na quantidade de informagbes como também na

obsolescéncia;



e) consumismo, sendo um espaco de diferenciagdo que gera o prazer
como elemento fundamental das acées humanas;

f) discursos repetem o que ja foi dito, criando-se um vazio e
expectativas pessimistas que se evidencia na supremacia da forma sobre o
conteudo;

g) pastiche em que ha mistura de estilos, dando roupa nova a antigos
produtos;

h) simulacro pelo oferecimento da fantasia sofisticada uma vez que a
realidade ndo corresponde aos desejos das pessoas, oferecendo uma
imagem falsa de mundo;

i) multimidia evidenciando a interligagdo entre meios de

comunicagao (SANTOS, 1992).

Segundo Morin (2003, p.8)

[...] estamos em sociedades de informagao, comunicagdo e de
conhecimento (resultado da organizagdo da informacg&o) [...] temos
excesso de informacdo e insuficiéncia de organizagdo, logo
caréncia de conhecimento. E preciso evitar o discurso publicitario
que excede ganhos conquistados e mascara problemas.

Neste sentido, treinamentos que incluam material instrucional
elaborado, considerando um forte apelo motivacional, ndo tém a garantia de
que sejam portadores de estratégias comunicacionais que atendam as

demandas das expectativas organizacionais e dos envolvidos.

A comunicagado ocorre em situacdes concretas, acionando ruidos,

aspectos culturais e historicos diferentes, conectando individuos diferentes.



“Existe sempre um receptor dotado de inteligéncia na outra ponta da relagéo

comunicacional”, afirma Morin (2003, p.112).

A segmentacdo da comunicagcdo avanga inexoravelmetne, dirigida a
um publico-alvo, por interessados que nao possuem os instrumentos tedricos
para pensa-lo. Conseguem configurar necessidades de mercado para
oferecer produtos, sem perceber aspectos que permanecem ocultos — “o
aspecto tribal’- caracterizado pela parte afetiva. Assim sendo, a comunicagao

€ articulada entre partes que ora se opdem, ora se complementam

(MAFFESOLI, 2003).

A partir de Maffesoli, é possivel mencionar que na realidade
investigada este € um risco presente. Nao é possivel ignorar que o contexto
em que se insere a elaboracdo do material instrucional usado, faz parte de
um contexto mais amplo que ndo apresenta imunidade a legitimacao de suas
escolhas e recortes que podem ser compreendidos como bem define

Mattelart (1994): um conjunto singular de verdades inquestionaveis.

Na abordagem construcionista, uma orientacdo paradigmatica de
complexidade, emergente na década de 90, a comunicacdo € concebida
como forma de agcado com propésitos e efeitos € ndo como mera transmissora
de mensagens através de um agente emissor e receptor, onde o0 sucesso na
transmissao da informacédo depende, em grande parte da habilidade do

emissor.



A comunicagao é concebida, como “a possibilidade de compreender
e operar na construgdo, na reproducdo e na transformacdo de processos
relacionais em didlogo” (SCHNITMAN e LITTLEJOHN 1999, p.24), com
potencial para facilitar a mediagdo de conflitos (entendidos como processos
que ocorrem em consonancia com eventos comunicativos) emergentes nas
situagcbes de mudanca, o que permite maior integracdo com o contexto,
estimulando a percepcado dos participantes como partes de um sistema, o
que permite a identificacdo dos padrdes de relacionamento estabelecidos e

em constante evolugao e recursividade.

Schnitman e Littlejohn (1999) declaram, numa orientagao
paradigmatica de complexidade, que na abordagem de base construcionista
social a comunicacao é concebida como um conjunto de processos (verbais e
nao verbais) para conhecimento, acdo e interpretacdo, de fluxo constante,
interativo e coevolutivo, que estimula formas de operacdo com as quais as
pessoas criam/mantém/negociam/transformam as realidades sociais

(SCHNITMAN, 1999).

Segundo Pearce e Pearce (1999), no paradigma que defende a
comunicacdo como mera transmissdao ha um intercambio de mensagens
entre entidades preexistentes, o que pressupde que as relagbes, por
exemplo, sdo vistas como sélidas e estaticas. Ja no paradigma que sustenta
0 construcionismo social estes elementos sdo vistos como temporarios e

flexiveis de acordo com os efeitos da comunicagao.



Um outro aspecto diferencial refere-se ao fato da comunicacao de
natureza transmissora identificar o conteudo e o propdsito das mensagens
individuais, enquanto a abordagem construcionista identifica o conteudo e o

propoésito das mensagens no processo de interagdo, de forma continuada.

O processo de comunicagcao € complexo e, portanto, ndo pode ser
abordado com base em diretrizes simplistas, tornando fundamental que se
busque a compreensao das concepgdes de comunicagdo que traspassam a
realidade organizacional. Para Littlejohn (1982, p.18), “a comunicagdo é um
dos mais penetrantes, complexos e importantes aglomerados presentes em
nosso comportamento [...] estamos vinculados por nossas mensagens e

pelas mensagens dos outros”.

A partir da analise deste quadro sao identificadas as seguintes
convergéncias em relagdo a comunicagado na organizagio: ocorre em
sistemas complexos e abertos, numa relacdo de interdependéncia e
recursividade com o ambiente e entre o0s participantes; pressupode
informagao, mensagem, fluxo, propdsito, direcdo e meio; pressupde pessoas

com suas atitudes, sentimentos, relagdes, habilidades e intencdes.

A concretizagdo da comunicagao se da na construgao do significado
a partir de uma mensagem. A mensagem € qualquer simbolo ao qual se
atribui significado durante o processo de comunicagédo. Os significados sao
imagens mentais que auxiliam na interpretacdo e no entendimento dos

fendmenos (KREPS, 1990)



Para Kreps (1990) a informagdo é uma construgédo relacionada ao
significado que, por sua vez, da sentido as mensagens; a informagao € o
sentido dado ao se criar significados. Estes significados tém valor de
informacdo, que € necessaria para as decisdes estratégicas em relacdo as
metas a serem alcangadas. A percepgao seletiva define as mensagens mais
importantes, dando sentido numa determinada situagao e sob determinadas

influéncias culturais.

Ja para Goldhaber (1991) a informacdao é entendida como fluxo
energético percebido por membros de um sistema; as mensagens tratam

com informagoes significativas geradas nas interagdes interpessoais.

A comunicacdo € processo que permite o trabalho conjunto, a
cooperacgao, a leitura situacional interna e das tendéncias ambientais mais

amplas.

Segundo Kreps (1990), a comunicacgao ¢ irreversivel, ocorrendo em

determinado espaco e tempo, a partir de intengdes, resultando em efeitos.

Sob um olhar Moriniano, é possivel declarar que esta irreversibilidade
se da também pela recursividade entre comunicagdo e efeito em
determinados espacos e tempos. Assim sendo, desvela-se a importancia da

comunicagao na vida organizacional.



Kreps (1990) enfoca ainda a comunicagdo como “uma negociagao”
(p-29), tornando-se explicita uma abordagem que o aproxima da abordagem
de resolugéo de conflitos de Moore (1998) e o distancia de uma abordagem
associada a mediagdo de Schnitman e Littlejohn (1999), Barker e Domenici
(1999).

Na vida organizacional a palavra escrita, falada, as imagens, os
gestos (KREPS, 1990), as atitudes, os siléncios, a forma de conduzir os
conflitos, desempenham importantes fungbes. A habilidade na comunicagao
pode auxiliar na aceitagdo pelos membros da organizacdo. A informacéao
associada a idéia do poder de diferentes naturezas: pode ser utilizada para
intimidagao/estimulo positivo, manutencao/conquista de status

individual/coletivo, reprodugao/reconstrugao.

A configuragdo e o planejamento das condigdes ambientais e o
tempo destinado tém repercussao importante, propiciando ou inibindo a
comunicacdo grupal e interpessoal e a percepgcdo da importancia dos

acontecimentos (KREPS, 1990).

A comunicagdo consigo mesmo (didlogo com os préprios
pensamentos)- comunicagcdo intrapessoal- inclui a codificacdo e a
decodificagdao, permitindo enviar e receber mensagens o que permite a
comunicacao interpessoal e de grupos pequenos na organizagao (KREPS,

1990).



Do ponto de vista educacional sobre “O Caminho de Bom a Melhor”,
€ possivel mencionar que a comunicagao intra-pessoal também foi relevante
para reconstrucdo do conhecimento (os treinandos foram estimulados a
procederem a comunicagdo consigo mesmos ao lhes ser solicitado que
fizessem uma reflexao sobre o0 seu conhecimento prévio, para que ao coteja-
lo com o novo conhecimento colocado a disposicdo pelos gestores,
pudessem reconstrui-lo, percebendo o proprio progresso na aprendizagem.
Para Tapia (2005) esta € uma condicao basica para a motivagdo por

aprender.

Para Goldhaber (1991, p.18) “somos seres e organizagdes” que, em
sua maioria, seguem o modelo piramidal hierarquico com um minimo de
flexibilidade. Entretanto, na Organizagdo “X”, foco do presente estudo de
caso, esta parece nado ser a tendéncia que se explicita na filosofia do
“Caminho de Bom a Melhor.” Na realizagao dos treinamentos a utilizagao da
associacdao da comunicagcao descendente (direcionada, da cupula para a
linha operacional) com a ascendente (da linha operacional para a cupula)
trazia o potencial para uma integragdo aos objetivos organizacionais. Para
Goldhaber (1991) [...] as comunicagdes ascendentes melhoram o moral e as

atitudes dos funcionarios, auxiliando na integragao.

Durante o treinamento foi utilizada uma comunicacgao dirigida em que
0 emissor usava um coédigo (linguagem) adequado ao receptor restrito e
determinado (receptor), buscando um retorno apropriado

(compreensao/aprendizagem), atingindo os objetivos. A comunicagao dirigida



deu-se de forma escrita, oral (na exploragao dialogada dos mdédulos), com o
uso de recursos didaticos e interacdo presencial, denotando uma
comunicacéo estrategicamente planejada, como € preconizado por Kunsch
(2003), para que as organizagdes possam enfrentar os desafios de mercados
dificeis e atender as exigéncias crescentes da sociedade num contexto de

globalizacao e revolugao tecnolégica da informacéo.

Para esta autora, as organizagdes impendem se comunicar entre si;
sdo interdependentes. Desta forma, a viabilidade de sua sobrevivéncia e
desenvolvimento se da pelo sistema de comunicacdo existente, que é
fundamental para o processamento das fun¢des administrativas internas e as
relagdes com o meio externo. E por meio da e na comunicagédo que ocorre o

relacionamento e a integracao entre organizagdes e no interior das mesmas.

Com base nas correntes tedricas, paradigmas e tendéncias
apresentadas, é possivel apontar que o estado da arte do conhecimento
sobre as concepgdes de comunicagdo dos diferentes autores explicita a
complexidade do fenbmeno, identificando-se inicialmente visdes
simplificadoras e uma evolugao em direcdo a compreensao/explicagao sobre
este fenbmeno que contemple sua interdimensionalidade. Observa-se
também, que a relagédo causa e efeito, inicialmente era explorada numa visao

linear evoluindo para uma abordagem multirreferencial.



5.2 Analise da realidade: Concepg¢ao de comunicagao

Para Morin (1998) as concepgdes estdo associadas a formagao de
conceitos e configuragdo original, constituindo matriz para a elaboragéo
conceitual, a partir da mobilizacdo dos recursos do pensamento. Assim
sendo, a concepcao de comunicagao transforma o que o homem conhece

sobre este fendbmeno em pensamento.

Desta forma, a concepgao de comunicagao implicita nos materiais
instrucionais utilizados no presente estudo apresenta articulagdo com teorias
e paradigmas nos quais se inscreve: a comunicagao é concebida em fungao
de principios/regras, teorias, nogdes, mitos e discursos. E esta concepgao
constitui matriz para outras construgbes conceituais a partir da mobilizagao
dos recursos do pensamento, que transformam o que o homem conhece
sobre os fendbmenos em concepcgdo; em pensamento. Esta associada as
idéias de formacao de conceito e de configuracdo original (MORIN, 1998).
Em decorréncia, a concep¢cao de comunicagao apresenta dependéncia
tedrica e paradigmatica estando articulada a dispositivos linguisticos e
culturais e a criacdo. A concepc¢ao humana corre o risco do erro e da ilusdo e

0 pensamento corre o risco da regressao (MORIN, 1998).

Para Kaplan (1969), o processo de conceptualizar ¢ complexo,
consistindo basicamente no grupamento de categorias, de acordo com
caracteristicas comuns. A medida que aumenta o conhecimento sobre

determinado fendbmeno, a concepcao deste também evolui.



A concepcdo de comunicacdao implicita no material instrucional
analisado caracteriza-se por uma abordagem associada as caracteristicas de
transmissao e reconstrucdo do conhecimento anterior, em razdo de novas
informagdes colocadas a disposicdo para a aprendizagem. Os cartazetes
eram portadores de questdes diretas sobre os conteudos que seriam tratados
nas sessoes seguintes, oferecendo complementacao de informacgdes sobre a
concepcgao de comunicacdo. Pois, € uma abordagem em que o processo de

comunicacgao apresentou potencial para propiciar:

a) ligagdo do conhecimento das partes ao conhecimento do todo (o
novo conhecimento/parte se articula ao conhecimento ja acumulado e
impregnado de aspectos culturais/todo, gerando uma nova totalidade -
conhecimento reconstruido), numa concepcdo de recursividade entre
totalidade e partes constituintes — principio hologramatico);

b) que a nova informacdo fosse cotejada com o conhecimento
anterior, transformando-o e sendo por ele transformada, gerando um novo
conhecimento, numa recursividade em que o produto e o efeito sao
produtores daquilo que os produz — principio recursivo;

c) que o conhecimento fosse reconstruido numa relacdo de
autonomia e dependéncia entre o0 sujeito/individuos/estratégias
comunicacionais/ambiente de treinamento — principio da auto-
ecoorganizagao;

d) que o cotejamento entre informagdes por vezes antagbnicas e
concorrentes gerasse intercomplementaridade geradora de novos

conhecimentos — principio dialdgico;



e)a reconstrugdo/traducdo das informagbes de  forma

contextualizadas.

A comunicagdo € uma capacidade estratégica e indispensavel a
circulagdo do conhecimento e & aprendizagem (CASTELLS, 2000). E um
importante veiculo de consolidagdo e geragao de imagem, acordo interno e
transmissao/reproducao/reconstrucdo da identidade em que se apdiam

aspectos da reputacao corporativa e a melhoria das praticas.

As praticas dependem da qualidade laboral e do atrativo emocional
da organizagdo. Porquanto, a comunicagdo apodia a cultura corporativa
(DURAN, 2005); é veiculo mediador na construcéo e redimensionamento da

orientagao paradigmatica, identidade e imagem organizacional.

ApoOs a leitura geral dos 10 mdédulos da linha operacional, seguida da
analise de 3 destes e do moédulo unico destinado aos gestores, € possivel
mencionar que a concepgao de comunicagao implicita no material
instrucional é coerente com a concepcao de Littlejohn (1982), ao defender a
idéia de que a comunicacao apresenta caracteristicas de um sistema aberto,
que recebe matéria e energia do seu meio externo ou ambiente e vice-versa,
orientado para a vida e crescimento. Implica dizer que um sistema pode ser
definido como um conjunto de objetos ou entidades que se inter-relacionam

mutuamente para formar um todo.

A gestdo do conhecimento em nivel treinamento interno na

organizacdo se da num conjunto de fluxos de conhecimentos internos e



externos, transmitidos ou construidos, explicitos ou implicitos e de estratégias

comunicacionais adotadas.

A comunicagdo em forma espiral constitui fluxo ascendente,
descendente, horizontal e transversal a partir das bases estratégicas
organizacionais, que gestiona e administra a imagem da organizagao,
compreendendo que a comunicagao interna deve ser gestionada fortalecendo
a comunicacao externa. Esta espiral depende da capacidade de estabelecer
0s publicos-alvo adequados aos interesses da propria organizagao e permite
a gestao integrada dos componentes intangiveis no contexto corporativo

interno e externo (DURAN, 2005).

A comunicacgao espiral no contexto interno se refere a mensagens e a

comportamentos transmissores e construtores da identidade.

A comunicagdo € processo interdependente a medida que os
comunicadores influenciam-se mutua e simultaneamente e as variaveis
comunicacionais estao correlacionadas/isoladas; € um processo adaptativo,
envolvendo recursividade, pois € através da comunicagdo que se da a

adaptagao ao mundo e do mundo.

Se a andlise da realidade investigada fosse realizada de forma
fragmentada poderia ter conduzido para uma visao equivocada de que a

concepgao de comunicacao implicita no material instrucional analisado fosse



de linearidade e de simples transmissdo de uma mensagem de um emissor
para um receptor. Isto seria uma possibilidade em razdo do material
instrucional usado no treinamento da linha de operacdo ter caracteristica
skinneriana (estimulo-resposta) simplificadora e reducionista. Entretanto,
conforme o material instrucional destinado aos gerentes, a orientacdo para
exploracdo do referido material conduz a associagado entre transmissao e

valorizagdo do conhecimento anterior (antagbénica a posigao skinneriana)

Na realidade investigada, a concepgao de comunicagao traz inclusa a
idéia de persuasdo em relacdo a concretizagcdo da visdo e valores da

Empresa.

Persuasdao é (...) “aquele conjunto de efeitos nos receptores,
relevantes e Uteis para as metas, desejadas pela fonte, ocasionados por um
processo em que as mensagens foram um importante determinante daqueles
efeitos”. Assim, a “mensagem ¢é usada intencionalmente por uma fonte para
gerar uma significacado” (FOTHERINGHAM, 1966, pp.7;54), onde o processo
de atribuicdo de significado acontece na pessoa, variando de pessoa para
pessoa, de situagao para situacado; € a mensagem que determina os efeitos

da persuasao (FOTHERINGHAM, 1966).

De acordo com Littlejohn (1982), persuasao explicita importantes

caracteristicas:



a) os efeitos nos receptores precisam ser relevantes para os
objetivos da fonte;

b) a instrumentalidade da persuasédo (os efeitos devem contribuir
para um fim especifico, pois a meta fundamental da persuasao é a agao);

c) a importancia das mensagens; o envolvimento da escolha (a
persuasao s6 existe, quando o receptor individual acredita haver uma escolha
entre diversas alternativas);

d) a natureza pessoal e interpessoal da persuasao (processo que
envolve mais de um individuo).

A persuasdao € o processo de indugcao de mudancas, através da
comunicagao, em que pessoas sao mais faceis de serem persuadidas do que
outras, admitindo a “hipotese de que as pessoas variam em termos de sua
persuasibilidade geral, independentemente de qualquer dos outros fatores
especificos relacionados com a comunicacao”, e onde “a persuasibilidade é,
segundo parece, uma questao complexa que envolve interagdes particulares
entre as diversas variaveis mediadoras; € uma condi¢do, ndo um trago”

(LITTLEJOHN, 1982, pp.194-6).

Para Fotheringham (1966), o processo de comunicacdo e a

persuasao se fazem presentes nas seguintes etapas:

a) uma mensagem € enviada ao receptor, sendo percebida e
identificada por ele, que atribui um significado;
b) este significado atua como um estimulo, gerando efeitos que irdo

desencadear uma acao que pode se relacionar com a meta desejada pelo



persuasor, portanto, o estimulo para a mudanga esta associado ao
significado suscitado no receptor, podendo envolver efeitos que n&o eram
pretendidos pelo persuasor, o que traz implicita a idéia de que o receptor tem

a capacidade de se deixar persuadir (auto-imposi¢ao).

Estudos sobre comunicagdo precisam encaminhar para uma
compreensao mais profunda a respeito das atitudes, para um melhor
entendimento sobre porque as pessoas lidam com as mensagens da forma
como o fazem e como as mensagens mudam as pessoas (LITTLEJOHN,
1982).

As atitudes s&o tendéncias ou disposi¢des adquiridas e relativamente

duradouras que comportam trés componentes basicos:

a) cognitivo (conhecimento e crengas);
b) afetivo (sentimentos e preferéncias);
c) de conduta (acbes manifestas e declaragdes de intencdes)

(SARABIA, 1998).

As atitudes nao sao predisposigcdes fortuitas se inter-relacionam de
forma sistematica e coerente, ajudando no ajustamento ao seu meio social;
as atitudes correlacionam-se com as crengas, predispondo a pessoa para
determinado comportamento, sendo aprendidas como parte da formacao de
conceitos: podem mudar a medida que novas aprendizagens ocorrem,

segundo Littlejohn (1982).



Para Rokeach (1973) crencas sao as interferéncias, que fazemos
acerca do mundo, organizadas, em fun¢ao de sua importancia sendo que os
tipos especificos de crengas, que atuam como guias na vida, sao
denominados valores. Estes podem ser instrumentais: diretrizes para a
existéncia, pelos quais sao regidos os comportamentos cotidianos e

terminais: objetivos fundamentais perseguidos, ao longo da nossa vida.

Segundo Littlejohn (1982), os principios basicos da teoria das

relagdes humanas nas organizagdes sdo os seguintes:

a) produtividade ndo é determinada por fatores fisioldgicos e sim por
normas sociais;

b) as recompensas nao econbmicas sado fundamentais para
motivacao dos trabalhadores;

c) estes reagem comumente como membros de um grupo € nao
como individuos;

d) a lideranca ¢é fundamental e envolve aspectos formais e
informacdes;

e) comunicagdao € o facilitador mais significativo para tomada

coletiva de decisoes.

As estratégias tradicionais que visam assegurar que as tarefas sejam
realizadas hoje sao consideradas reducionistas. Neste sentido, a
Organizacao “X” buscou uma concepgao de treinamento que fosse atraente

pela inovagdo da abordagem adotada e pela customizagdo do material a



realidade brasileira, buscando uma solugédo para os avangos nas tendéncias

ambientais competitivas.

De acordo com Littlejohn (1982) na resolugédo de problema nao se
busca uma solugdo o6tima, mas uma satisfatoria, que atenda requisitos
minimos. Com uma abordagem desta natureza, “O Caminho de Bom a
Melhor” busca o rompimento com uma visdo que ndo contempla a busca da

qualidade.

Ainda conforme este autor, as organizagcdes sao sistemas complexos
predominantemente estruturados em torno de eventos de comunicagdo, que
dao suporte as metas de produtividade da organizagao e as metas pessoais,
embora a presenca de informagao ndo garanta que ela seja adequadamente

comunicada no sistema.

A medida que a informacdo passa de uma pessoa para outra, podem
ocorrer sucessivas deturpacoes, fendbmeno que é denominado pelos autores

como absorcao da incerteza, que € influenciada por diversas variaveis:

a) o nivel de complexidade dos dados e a adequacao de
vocabulario que a organizagao adota para lidar com estes dados;
b) a proximidade da fonte de informacao;

c) a necessidade do receptor dos dados;



d) a distribuicdo da competéncia da comunicagdo e a quantidade
de individuos que comunicam interferéncias com énfase em uma fonte

comum.

Os autores Farace, Monge e Russel, segundo Litlejohn (1982), na
década de 70 propuseram uma abordagem sistémica dirigida para a
explicacdo dos processos de comunicacdo na organizagdo, onde
organizagao era entendida como um sistema de duas ou mais pessoas que
se comunicam e cooperam para produzirem um produto final, utilizando-se de
energia, informacgao e insumos oriundos do meio ambiente, numa relagao que
envolve interdependéncia, inputs (alimentagédo), processamentos e outputs

(descarga/produto).

Para os autores acima, a informagdo € um dos recursos mais
significativos para uma organizagao e esta a servigo da redugao da incerteza,
ou seja, quando uma pessoa esta apta a predizer o que esta por vir, é
possivel dizer que foi adquirida a informacdo, portanto, comunicacéo,
também pode ser entendida como a reducdo da incerteza, através da

informacao.

A comunicagao na organizacgao nesta teoria, segundo Litlejohn (1982)
apresenta trés dimensdes analiticas:

- nivel do sistema, que € composto por quatro subniveis: individual,
didatico, grupal e organizacional, sendo que em cada nivel podem ser

investigados os processos de funcionamento e estruturagcdo da comunicacgao.



Os individuos comunicam-se entre eles, através de diades, que por sua vez
se conglomeram em grupos, através da comunicagao, onde a organizagao é
entendida como um sistema de grupos interligados, formando uma
macrorrede.

- fungcbes da comunicagdo: que podem ser percebidas nos niveis
descritos acima e sado a produgao (relacionada a direcao, coordenagao e
controle das atividades de produgao), inovagao (estdo a servico de gerar
novas idéias e mudancas no sistema) e manutencdo (destinam-se a
manutencao dos valores individuais e relagdes interpessoais, necessarias a
integridade do sistema)

- estrutura: que se refere aos padroes ou regularidades que

emergem na transmissao de mensagens

Para os autores citados por Litlejohn (1982), um conceito
fundamental referente a comunicacao é a carga. Esta é considerada uma
funcdo da taxa, que refere a quantidade de input (alimentagdo) e
complexidade de input informativo para uma pessoa (quantidade de fatores
que devem ser considerados no processamento da informacgao). Esta pode
se manifestar como subcarga, quando o fluxo de mensagens para o individuo
encontra-se abaixo de sua capacidade para processa-las e como sobrecarga,

guando a carga de mensagens excede a capacidade do sistema.

O conceito de regras, que se aplica ao nivel didatico da

comunicagao, constitui a politica de comunicagdo da organizagdo em um



nivel explicito ou implicito, diz a seus membros como se comunicarem, com

quem fazé-lo e o que comunicar.

A organizagcdo € formada por multiplas estruturas, que podem ser
construidas sobre relagdes de tarefas, de poder, afinidade ou simpatia, por
exemplo, sendo que, seus grupos tendem a constituir estruturas internas,
como:

- estrutura de comunicagcao ou microrrede: é o padrao de interagao
do grupo (quem comunica com quem dentro do grupo);

- estrutura de poder: quem tem que tipo de poder sobre quem?

- lideranca: refere-se a distribuicao de papéis entre o grupo.

Para Littlejohn (1982), Farace, Monge e Russel apresentam ainda o
conceito de macrorede como um padrdo repetitivo de transmissao de
informagao entre os grupos da organizacao, sendo possivel considerar que
existam diversos tipos de redes sobrepostas, inclusive informais, sendo a

rede de tarefas prescritas a habitualmente mais entendida.

Nestas perspectivas, as redes sdo compostas por membros e
ligacbes que possuem as propriedades de: simetria (grau de interacdo em
base de igualdade dos membros); forca (fungdo da freqliéncia de interagao);
reciprocidade (grau de acordo dos membros a respeito de suas ligacoes);
conteudo predominante da interacdo e modo (como € realizada a

comunicacao e através de que canal).



Nesta concepgéao sobre rede, grande parte da comunicagéao do grupo
ocorre nele proprio; cada individuo esta ligado aos outros membros; este ndo
se desintegra, necessariamente com a saida de um dos membros ou com a

destruicdo de uma ligagéo.

A rede é entendida como uma série de grupos e membros
interligados por papéis essenciais em sua estrutura e as pontes, sao
representadas pelos integrantes do grupo que também estao ligados a outros

grupos.

Para Littlejohn (1982, pp. 89-90) “a realidade de uma pessoa é
representada para o eu e os outros com signos”, que sao definidos como
“algo que € aceito para representar alguma coisa que n&o ele proprio”,
possuindo significado para o individuo que o utiliza, sendo usados para gerar
e formular comportamentos, suscitando no organismo respostas em relacéo a
objetos, eventos ou condigdes significadas, podendo, por vezes, auxiliar a
percepgdo a medida que evocam identificacdo e conscientizacao,

relacionando-se com outros signos.

Os signos podem ser verbais (sequiéncia estruturada de sons da fala)
e nao verbais (comportamentos corporais, espaciais e vocais), servindo a
uma variedade de fungdes de interacdo, pois transmitem significados

pretendidos e emogao, descarregam tensao e regulam a interagao.



Para Littlejohn (1982, p.153) “a informagdo é uma medida de
incerteza ou entropia numa situagdo. Quanto maior for a incerteza, maior
sera a informacdo. Quando uma situacdo é completamente previsivel,
nenhuma informacado esta presente”. O autor entende entropia como a

auséncia de organizagdo numa situacao.

Para Morin (1986, p.41) “um fato portador de informagdo € um fato
que, ou pde um termo em duvida, ou tras algo novo, isto €, uma surpresa”. A
informacgao resolve incertezas, traz preocupacdes, tranquiliza. Entretanto,
“tudo o que nao é redundancia nao é forcosamente informagao”, pois todos
os fatos sem significado constituem ruido. Ha informagdes que trazem
confirmagdo do previsivel e do provavel, outras trazem o inesperado, a
surpresa. A informagao dispde de uma energia potencial tanto para a acao
como para o pensamento, o que significa dizer que “toda acao incerta
necessita de uma estratégia e esta deve necessariamente alimentar-se de

informagdes” (MORIN, 1986, p.42).

Gerenciar a complexidade demanda o desenvolvimento da
capacidade de aprender a partir da reflexdao da realidade com a consciéncia
de que ela é construida através da experiéncia, do dialogo constante com a
linha operacional e da compreensédo de que a dialégica entre ordem e
desordem inclui a possibilidade de ruido/comunicacéo e de conflito/consenso.
Ha um elo indissociavel entre organizacdo complexa e desorganizagao

(entropia), pois esta ultima segue seu curso de maneira inseparavel da



reorganizagao (neguentropia), revelando um elo entre vida e morte

organizacional (MORIN, 1995, utilizando idéias de VON FOERSTER).

As relagdes com o mundo exterior passam nao apenas pelo mundo
de informacgdes, mas também “pelos sistemas de idéias que recebem, filtram,
fazem na triagem do que percebemos: assim, censuramos, rejeitamos,
desintegramos 0 que nao queremos saber”; “acolnemos e reconstruimos
quando temos a aptiddo para duvidar de nossas certezas e, nestes
movimentos, somos ao mesmo tempo acolhidos e reconstruidos” (MORIN,
1986, p.44); o pensamento e as concepgdes acionam processos de

autodestruicao (autocritica) nos seus proprios processos de autoconstrugao.

Assim, a complexidade, ndo excluindo a causalidade linear (tal causa
produz tais efeitos), inclui a causalidade circular retroativa (efeito pode
retroagir para estimular ou fazer retroceder) e a causalidade recursiva (0s
efeitos e os produtos sdo necessarios ao processo que os gera, sendo efeitos
e produtores daquilo que os produz). Entretanto, para conceber estratégias
comunicacionais nesta otica impende uma mudanga profunda na orientacéo

paradigmatica que traspassa o contexto de treinamento organizacional.



6 ESTRATEGIAS COMUNICACIONAIS

A apresentacdo de diferentes abordagens de estratégias
comunicacionais constitui parte deste capitulo, identificando-se suas
caracteristicas, vinculando-se de forma recursiva aos postulados e principios
que organizam o ponto de vista dos autores selecionados. Aborda-se
também aspectos motivacionais pertinentes para a explicacdo da realidade

investigada.

6.1 Estratégias de comunicagao: abordagens

antagonicas/complementares/concorrentes

O conhecimento humano organiza percepg¢des e rememoragdes a
partir de informacdes recebidas e disponiveis, associando reflexivamente as
atividades computante e a pensante e produz representagdes, discursos,
teorias, mitos, dispondo do pensamento, das concepgdes articuladas a
dispositivos linguisticos e culturais e a criagdo inerente ao pensamento. A
imaginagao inventa/cria sistemas o que confirma o carater experimental da
evolugdo criadora (MORIN, 1998). Assim sendo, as estratégias
comunicacionais que traspassam o material instrucional utilizado explicitam
uma concepcdo de comunicagdo construida num espago e tempo

determinados.



As estratégias comunicacionais desenvolvem-se nas condigbes
determinadas/aleatorias do ambiente organizacional e ambiental. As
imposicoes/determinagbes, incertezas/riscos nao constituem apenas

obstaculos, sGdo componentes alimentadores e renovadores das estratégias.

O fato dos treinamentos de gestores e da linha operacional terem
assumido uma conotagdo de programa, que tem a tendéncia de suprimir
estratégias, nao significa a supressao destas, pois o que define a orientagao
paradigmatica adotada € a abordagem pedagdgica e comunicacional utilizada

na dinamica instituida na exploragado do material instrucional.

O procedimento adotado na construgédo do material didatico utilizado
na realidade investigada necessariamente nao significa uma receita
preestabelecida, podendo constituir um convite a estratégia do pensamento

(MORIN, 2001).

Trés abordagens contemporaneas sao utilizadas para a discussao de
estratégias comunicacionais implicitas na mediagao tanto em contextos
educacionais como de conflitos: as abordagens antagbnicas de resolugcao de
problemas (diretiva) (MOORE, 1998) e a transformativa (n&o diretiva) (BUSH
e FOLGER, 1999) e abordagem sistémica (complementaridade) (BARKER e

DOMENICI, 1999).



6.1.1 Abordagem de resolucao de problemas (diretiva):

Para Moore (1998) os participantes envolvidos em um processo de
comunicacado podem deixar de se comunicar efetivamente por razbées como:
buscarem evitar sentimentos desagradaveis; ndo considerarem a questao tao
importante, ndo possuirem poder para impor uma mudanga, nao acreditarem
que a situagao possa ser melhorada ou ainda por ndo estarem em condi¢des

para interagir.

Cada acao que uma parte realiza, envolve uma tomada de decisao
em que habitualmente as possibilidades sao avaliadas em relagdo aos
movimentos dos outros participantes, seus padrées de comportamento, suas
habilidades; necessidades, preferéncias e quantidade de informagdes que o

individuo possui sobre 0 assunto em questao.

Para que o comunicador/mediador alcance seus objetivos com

sucesso ele precisa:

a) ser capaz de diagnosticar por que estd ocorrendo um conflito
comunicacional;

b) identificar as barreiras a comunicagédo, analisando e avaliando
situagdes criticas, objetivando planejar intervengdes eficazes para lidar com

as causas da dificuldade de entendimento.

Barreiras de diferente natureza, elencadas por Kunsch (2003) a partir

de outros autores, podem interferir na comunicacdo como as de ordem



pessoal, as administrativas/burocraticas, o excesso de informagdes,
informagdes incompletas e as parciais, audicdo seletiva, juizo de valor,

problemas de semantica/filtragem.

Nesta abordagem, as intervengdes permitem ao

comunicador/mediador:

a) identificar o que nao foi compreendido, ajudar os participantes a
selecionarem a forma adequada para a resolucao;

b) projetar um plano de comunicagdo/negociagao, iniciar a
comunicagédo, auxiliando os participantes a estabelecerem uma comunicagéo
produtiva;

c) identificar questdes importantes e os interesses subjacentes
dos participantes;

d) auxiliar a desenvolverem e avaliarem o aprendizado ou
compreensao no desenvolvimento de um plano de implementacéo e

monitoragao, se houver necessidade.

Através do dialogo, o comunicador/mediador, observa e identifica
atitudes, percepcdes, semelhancas e diferencas nos valores, padrdes de
comunicagao, interesses compativeis e conflitantes e interagdes dos
participantes, buscando identificar as causas principais da dificuldade de
comunicagao e avaliar como estes fatores estao influenciando a qualidade da

compreensao da mensagem.



Neste contexto, as tarefas que os comunicadores/mediadores tém de
realizar, sao influenciadas diretamente por variaveis como o nivel do
desenvolvimento da comunicagdo, os esforcos de compreensao

empreendidos e a intensidade emocional dos participantes.

Para Moore (1998) uma das atividades do mediador/negociador é
designar estratégias de intervengcdo que considerem a complexidade do
conteudo especifico, oferecendo ajuda e permitindo que os treinandos
participem com o objetivo de aumentar seu comprometimento em relagao a

implementagao e adesao.

A credibilidade pessoal é fundamental para entrada e permanéncia
de um mediador/negociador, que € o responsavel por intervengoes,
estabelecendo opgdes, procedimentos e forma de avaliagdo e que precisa
possuir caracteristicas como: originalidade de idéias; senso de humor
adequado; capacidade para facilitar a emersdo construtiva do conflito;
estabelecer empatia, e estabelecer procedimentos de monitoragéo;
autoconhecimento e autocontrole; persisténcia e paciéncia; capacidade para
compreender a dindmica e as complexidades de um conflito; conhecimento

especifico sobre o conteudo do treinamento.

Para tanto, “testar as hipoteses sobre a comunicacido, envolve
projetar prevencdes ou intervengdes que desafiem ou modifiguem as
atitudes, os comportamentos ou a estrutura do relacionamento” (MOORE,

1998, p.64).



Para Moore (1998, p.22) a negociagdo constitui processo em que 0s
envolvidos com base em seus interesses tentam o consenso em relagcédo a
questbdes sobre as quais tém divergéncias (...) numa discussao, durante a
qual cada uma das partes cede em alguns pontos e se impde em outros até
que finalmente cheguem a um acordo (...)“A negociagao é um relacionamento
de barganha entre partes que tém um conflito de interesses suposto ou real”,
onde os negociadores, podem ser extremamente diretivos em relacdo aos
passos a serem tomados na solucdo dos problemas; nos tipos de
intervengbes realizadas; no fornecimento de informagbes essenciais, na
expressao de suas opinides sobre as questdes em discussdo ou atuacao

ativa para a realizagdo de um acordo que seja mutuamente aceitavel.

Nesta perspectiva, apresenta-se, a seguir, o0s estagios da
mediagao/negociacao, propostos por Moore (1998), que variam segundo as
culturas na sequéncia, énfase e abordagem, sendo que podem ocorrer antes
e depois do inicio das sessdes formais de treinamento e que sao

apresentados na Figura 8, a seguir:



Figura 8: Estratégias de comunicacdo/mediacdo

Estabelecendo Relacionamentos com os
participantes
o Faz contatos iniciais com os participantes
e Constroi credibilidade
e Promove o rapport
e Aumenta o compromisso em relagdo ao
contetido do treinamento

Escolhendo uma Estratégia para Orientar a
conducio do contetido
e Ajuda os participantes a avaliarem varias
abordagens do manejo do cntetido
e Ajuda os participantes a selecionarem uma
abordagem
e Coordena as abordagens dos participantes

Definindo as Questdes e Estabelecendo uma
Agenda

e Identifica areas amplas de interesse para os
participantes

e Obtém a concordancia sobre as questdes a
serem discutidas

¢ Determina a seqiiéncia para o tratamento das
questoes

:Coletando e Analisando Informagdes Basicas

e Coleta ¢ analisa dados importantes sobre as
pessoas, a dinamica e a esséncia do contetido

¢ Verifica a precisdo dos dados

e Minimiza o impacto dos dados inexatos ou
indisponiveis

Revelando os Interesses Ocultos dos participantes
o Identifica os interesses essenciais, psicologicos
e de procedimento dos participantes.
o Instrui os participantes sobre os seus interesses
e os da Empresa

Projetando um Plano Detalhado para o
treinamento

e Identifica estratégias e movimentos ndo
contigentes conseqiientes que permitam as partes
caminharem rumo a aprendizagem

e Identifica movimentos contigentes para
responder situagdes peculiares ao contetdo
especifico

Gerando Opcdes para o Acordo
e Desenvolve entre os participantes uma
consciéncia da necessidade de multiplas opgoes
e Reduz o compromisso com posi¢des ou com
alternativas isoladas
e Gera opgdes usando negociagdo baseada na
posi¢do ou baseada no interesse

Construindo a confianca e a Cooperacao

e Prepara psicologicamente os treinandos para
participarem das atividades sobre questdes essenciais

o Lida com emogdes fortes

e Constroi o reconhecimento de legitimidade dos
participantes ¢ do conteudo

o Constroi a confianga

e Esclarece as comunicagdes

Avaliando as Operacdes para o Acordo

e Revé os interesses dos participantes

e Avalia como os interesses podem ser
satisfeitos pelas opg¢des disponiveis

o Avalia os custos e beneficios de se escolher
as opgoes

Barganha Final
e Consegue a adesdo através de maior
convergéncia das posi¢des, desenvolvendo uma
formula consensual ou estabelecendo
meios/procedimentos para se conseguir a adesdo
fundamental

Iniciando a Sessdo de Treinamento

o Abre a sessdo de treinamento

o Estabelece um tom aberto e positivo

o Estabelece regras Dbasicas e  diretrizes
comportamentais

e Ajuda os participantes a expressarem suas
emogdes

e Delimita as areas e as questdes a serem
discutidas

e Ajuda os participantes a explorarem o0s
compromissos, os pontos relevantes as influéncias.

Atingindo o Acordo Formal
e Identifica os passos de procedimento para se
operacionalizar a adesao
e Estabelece uma  avaliagdo e um
procedimento de monitoragao
e Formaliza o acordo e cria um mecanismo de
imposi¢do € compromisso

Fonte: Adaptado de MOORE, Christopher W. O processo de mediagdo: estratégias praticas
para a resolucao de conflitos. Porto Alegre: Artmed, 1998. pp.66-7




Em cada um dos momentos mencionados, o comunicador/mediador
planeja as hipdteses, normas e estratégias adequadas, executando
atividades especificas, com o objetivo de ajudar os participantes a superarem
barreiras que dificultam o processo de comunicacido, preocupando-se em
gerar credibilidade e confianga, esclarecendo interesses, riscos e

oportunidades na busca de consenso e de compromisso com as decisdes.

Entretanto, impende considerar, que pensar a realidade desta forma
tem o sentido de compreendé-la numa dinamica sequencial programada,
implica visao de natureza mecanicista. Hoje, se tem a compreensao de que
as interagbes humanas nao acontecem de modo tdo programado e preciso.
As interveng¢des humanas trazem consigo o imprevisto, o ineditismo (MORIN,

1989).

Nesta pesquisa entende-se comunicador/mediador como agente de
mediacdo entre sujeito e objeto do conhecimento, que se utiliza da
comunicacdo como meio de mediagdo, e nao de simples negociagao,
amparado por um ambiente de aprendizagem do qual participam materiais

instrucionais, contrapondo-se ao posicionamento de Moore (1998).

6.1.2 Abordagem transformativa (nao diretiva):

Segundo Bush e Folger (1999), uma das caracteristicas dos

comunicadores/mediadores que utilizam a abordagem transformativa é ter a

consciéncia de que o processo de interagdo com os participantes inicia-se



antes mesmo da intervencdo e permanece depois de té-la realizado, pois
nem todo o trabalho que os participantes precisam fazer para chegar a
solugéo é realizado no momento da intervengéo, caracterizando uma visao a
longo prazo e uma atitude de aceitagdo em relacdo aos limites da
intervencao, ja que nenhuma intervencgao isolada podera tratar um conflito em

sua totalidade.

Outra situagdo esperada nesta abordagem é o momento da
interacdo permitir a percepgao sobre os ciclos pelos quais a interagao
provavelmente va passar ao longo do processo. Sdo esperadas reagdes
como a progressao dos participantes em diregdo a compreensao da proposta
apresentada (os acordos) e/ou se distanciarem da mesma, oscilando entre
sentimentos de comprometimento e indecisdo, a medida que o treinamento
(intervencao /conflito) se desenvolve. Estes movimentos oscilantes de
ambivaléncia s&o considerados como momentos de potencial capacitagcéao

dos participantes.

Os comunicadores/mediadores, que utiizam a abordagem
transformativa, experimentam uma sensagao de éxito profissional, quando
sao identificadas oportunidades de capacitacdo e reconhecimento durante as
sessdes de treinamento. Estes auxiliam os participantes a reagirem
positivamente frente a estas possibilidades, tendo o cuidado de pontuar os
pequenos avangos e as conquistas dos envolvidos, ndo relacionando o

sucesso apenas ao resultado do treinamento.



Identificar as caracteristicas que regem a abordagem transformativa
€ essencial para faciltar a compreensdo clara das estratégias de
comunicacdo e a intervencido pratica baseada nos conceitos desta
abordagem, que se concentra nos processos especificos de capacitacéo e

reconhecimento.

Nesta direcéo a estratégia de comunicacdo, usada pelo comunicador
/mediador, possibilita efeitos transformativos e sua presenga se da com o
intuito de prestar assisténcia na identificagdo destas oportunidades,
auxiliando os participantes. Tentar transforma-los ou seguir uma pauta que
esta além dos desejos envolvidos, seria tornar-se tao diretivo quanto tentar

construir a aprendizagem por eles.

E importante destacar que a realidade social é experiéncia humana
constituida por meio de praticas comunicativas, que ocorrem num contexto

temporal-espacial, concreto e especifico.

Quem escuta nado s6 escuta para decodificar uma elocugédo, como
também, ao mesmo tempo, capta a quem ela vai dirigida, relaciona-
a com sua propria trama complexa de interesses e hipdteses,
imagina como ela responde a futuras elocugbes e a que tipo de
respostas convida, avalia-a e intui como os outros participantes
poderiam compreendé-la. (SCHNITMAN, 1999, p.102).

No processo de treinamento, através da mediacido, os participantes
constroem novas possibilidades em cooperacéo, reconstruindo a situacao

problematica em si mesmas.



A autora afirma que, no discurso inicial do comunicador/mediador, &
frequente a referéncia a intervencdo como uma escolha e uma oportunidade
para resolver uma questdo problematica de um modo especifico e
cooperativo. O objetivo € chegar a uma posigao equitativa e possivel e o
papel do comunicador/mediador é auxiliar os envolvidos a encontrarem sua
propria solucdo para a problematica apresentada, com énfase na
compreensao, na escuta ativa, nas reflexdes, na conversagao com base em
sua experiéncia e na dos outros e na concepgao proposta pela Empresa no
que se refere a Visdo e Valores apresentados como norteadores
organizacionais. Tal estratégia estd a semelhanca da forma como foi
pedagogicamente idealizado o Programa O Caminho de Bom a Melhor, no
material instrucional destinado aos gestores e, explicitado na ferramenta

“Trabalho Real”, ja descrita em capitulo anterior.

Um comunicador/mediador, que valoriza processos emergentes
contextualizados, estara atento ao surgimento do conteudo significativo para

construgcado de novas possibilidades.

De acordo com Schnitman (1999), os comunicadores dos conteudos
de treinamento incluem estratégias que vao desde a desorientacdo até o

trabalho conjunto na integracédo de possibilidades.

E possivel que existam situacdes, diante do conteudo do
treinamento, onde os treinandos estejam desorientados e as contradi¢des

sejam vistas como negativas ou impossiveis de modificar ou superar,



levando-os a perceberem seu universo social como confuso e repleto de
incertezas. Este comportamento, diante do conteudo apresentado pode
dificultar aos participantes a formulacdo de cursos de acdo possiveis ou
reconhecimento como parte ativa na construgdo de possibilidades, levando-
0S a assumirem uma posi¢cao de aceitacdo aparentemente passiva.

Em outras situacdes, € possivel que, diante do conteudo explanado,
apesar dos participantes adotarem uma atitude de participagao ativa, estes
nao se orientem no rumo adequado, como, por exemplo, buscando formas

forcadas de consenso ou produzindo respostas inadequadas ao contexto.

Com base nas idéias de Barker e Domenici (1999), o
comunicador/mediador constréi suas hipoteses de trabalho a partir da analise
dos elementos de cada situagdo, que permitem o estabelecimento de
conexdes baseadas em observagdes e descrigdes. As hipoteses podem ser
definidas como um conjunto de idéias que embasam a opg¢ao pelo tipo de

intervencao que sera utilizado na abordagem.

As estratégias sao necessarias, quando oponentes inteligentes
podem alterar os resultados pretendidos, estando sob a responsabilidade da
cupula da organizacéo; sao afirmagdes estabelecidas a priori com o objetivo
de orientar as providéncias em relagdo as pretensdes organizacionais no
mercado, necessitando por vezes serem redimensionadas conforme as
tendéncias ambientais. As estratégias giram em torno de poucos principios

que criam, orientam e mantém o foco (MINTZBERG e QUINN, 2001).



As estratégias formais bem sucedidas referem-se a metas
importantes, politicas significativas, providéncias sequenciais para atingir as
metas. As estratégias eficientes giram ao redor de conceitos e investidas-
chave que dao coeréncia, equilibrio e direcionamento na lida com o
desconhecido. Assim sendo, sua esséncia é construir uma proposta que seja
potencialmente flexivel e com credibilidade de forma que a organizacao
alcance suas metas, apesar das imprevisibilidades (MINTZBERG e QUINN,

2001).

Para Mintzberg e Quinn (2001), a formulagdo das estratégias

compreende:

a) objetivos claros, decisivos e diretos;

b) manutencao da iniciativa;

c) concentracgao;

d) flexibilidade para reposicionamento;

e) lideranga coordenada e comprometida;
f) surpresa para os competidores;

g) seguranga, garantindo bases e recursos vitais.

A estratégia concebida como perspectiva expressa que seu conteudo
vai além de uma posi¢cdo assumida, constituindo para a organizagao
elemento importante de sua identidade; e concebida como conceito existe

somente na mente coletiva do conjunto de interessados, constituindo



invenc&do na imaginagao das pessoas (MINTZBERG, e QUINN 2001); € uma

emergéncia criada a partir das interagdes entre seus componentes.

As intervengbes a seguir apresentadas, na Figura 9 atendem a
diferentes e relevantes propésitos para a abordagem da comunicagao usada
no processo de comunicagdao/mediacdo, permitindo incluir expectativas,
incertezas e desejos num dialogo em que a atmosfera de confianca e
responsabilidade esta presente, possibilitando o surgimento, a compreensao
e a avaliacdo de novas alternativas pelos préprios participantes do dialogo,

caracteristicas estas de uma abordagem de comunicagao transformadora.



Figura 9: Descritores dos componentes de estratégias de comunicagdo/mediagéo

Para a expanséao das
possibilidades emergentes
por meio do dialogo inclui:

Para favorecer no dialogo
a abertura do emergente
é preciso:

As intervencoes sistémicas

nas possibilidades
emergentes sao:

e convidar ao didlogo com a
prépria experiéncia;

e convidar os participantes
para que elaborem,
pesquisem ou expandam
as novas possibilidades;

convidar os participantes a

refletirem sobre 0s
possiveis itinerarios
pessoais e comuns
delineados pelas

possibilidades emergentes;

alertar os participantes para
que falem sobre as
possibilidades emergentes;
convidar para a busca de
interesses compartilhados
nas possibilidades
emergentes;

solicitar aos participantes
que revelem suas
incertezas, areas obscuras,
dilemas e duvidas diante
dessas possibilidades;

convidar os participantes a
investigarem perspectivas
mais complexas que
sintetizem ou transformem
as formas de expressao do
conflito;

convidar os participantes a
encontrarem coordenagoes
possiveis sem diluirem as
diferengas.

e manter uma posigao de
exploracédo do possivel
enquanto se conservam
abertas as posicoes
anteriores, tanto as
proprias como as dos
outros participantes;

permanecer abertos a
mudanga potencial
ainda que tendo
escolhido ou privilegiado
um curso de acado
especifico;

aprender a reconhecer e
a descrever as novas
oportunidades
significativas que se vao
apresentando;

incluir no dialogo a
contribuigao propria
como uma a mais entre
as que podem ser
consideradas;

e gjudar a reconhecer e
expressar interesses
compartilhados;

e manter uma atitude de
colaboragéo;

e aprender a explorar
duvidas e incertezas em
colaboragao;

e apreciar as diferencas
sem assumir posturas
polarizadas;

e responder sem ameacar
ou sentir-se ameacgado
pela novidade.

atrair a atencéo para outras
maneiras — disponiveis ou
possiveis — de considerar o
conflito em discusséo e sua
resolugao;

ajudar os participantes a
reconhecerem como
poderiam responder ou
responder-se;

facilitar a apreciacdo e
valorizagdo do que foi, o
que houve, o que é, o que
ha, o que poderia ser e o
que poderia haver;

aprender a descobrir o
diferente no habitual e nas
flutuagdes;

ajudar a escutar do dito o
que nao foi escutado;

ajudar a ver do visto o que
néo é olhado;

ajudar a enunciar respostas
novas ou alternativas,
reconhecer o existente e o
emergente e, a partir disso,
os futuros possiveis;

explorar os compromissos
e também as mudangas

que incluam
recalibramentos e
integracdes.

Fonte: SCHNITMAN, Dora; LITTLEJOHN, Stephen. Novos paradigmas em mediagao.
Prefacio. Porto Alegre: ARTMED, 1999.

Para a aplicacdo destes descritores, na analise da realidade
investigada, foi organizado anteriormente um conjunto de descritores, tendo
como referéncia Tapia (2005), por se tratar de um estudo que aborda ag¢des

educativas, na forma de treinamento, utilizando-se o recurso metodolégico da



triangulagcédo. Assim sendo, apresenta-se a seguir (Figuras 10, 11, 12 e 13) os

descritores deste ultimo autor e que serviram de base para a identificacdo de

aspectos associados as estratégias de comunicagéo utilizadas nos mdédulos

que compdem o material instrucional “O Caminho de Bom a Melhor”.

Figura 10: Apresentacéo e organizacéo das atividades no inicio do treinamento

Apresentagao e organizagao das atividades no inicio do treinamento |

Forma de organizagéo e
apresentacao atividades

Desperta a
curiosidade,
atraindo a atencao,
mostrando a
importancia do
tema.

1.1 Inicia com uma explicagéo a partir de uma demonstracao, de
uma experiéncia.

1.2 Inicia com atividades nao voltadas para a memorizagao. |

1.3 Apresenta novas informagdes de forma inovadora.

Desperta o
interesse e atengao
para a explicacao,
relacionando o que
os treinados ja

1.4 Inicia partindo do que os treinandos ja sabem sobre o tema. |

1.5 Desenvolve a tematica proposta através de uma progressao
tematica clara.

1.6 Desenvolve a exposi¢do permitindo intervengoes.

sabem. 1.7 Inicia usando imagens concretas. |
. 1.8 Analisa o significado de contetido |
importancia dos 1.9 Analisa atividade que sera desenvolvida. |
conteudos. |

1.10 Expbe com clareza o objetivo proposto pela atividade.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de TAPIA (2005)

Figura 11: Atividades no contexto do treinamento

Atividades no contexto do treinamento |

Forma de organizagao das atividades no

contexto da sala de aula

2.1 Oferece diversas alternativas para o desenvolvimento do
trabalho, cabendo a escolha aos treinandos.

Organiza as 2.2 Negocia a viabilidade de cada opc¢ao oferecida. |
atividades, 2.3 Ajuda na organizacao das etapas de trabalho. |
facilitando 2.4 Avalia quais os caminhos para desenvolver as atividades

2.5 Organiza o grupo para os trabalhos. |

2.6 Planeja as intervengdes adequadas. |

Orcant 2.7 Tipo de tarefa. |

rganiza as

atividades, 2.8 Tamanho do grupo. |

promovendo 2.9 Composigao do grupo. |

interag:(?es 2.10 Caracteristicas dos treinandos. |

cooperativas, 2.11 Demandas exigidas pela atividade proposta. |
com de forma = —

adequada. 2.12 Capacidades sociais. |

2.13 Capacidades cognitivas. |

2.14 Capacidades procedimentais. |

2.15 Capacidades atitudinais. |

2.16 Metas Motivacionais. |

Fonte: Adaptado pela autora a partir de TAPIA (2005)



Figura 12: Interacéo Treinador/Mediador/Treinando

Interacao Treinador/Mediador/Treinando

Antes de realizar
uma tarefa, em
diregao aos
resultados.

3.1.1 Sugere atividades.

3.1.3 Explica o processo a ser desenvolvido.

|
|
3.1.2 Explica o que é prioritario. |
|
|

3.1.4 Explica o resultado esperado.

3.1.5 Mostra que as metas estabelecidas estao dentro das condigdes reais
para serem alcancadas.

3.1.6 Sugere estratégias para alcanga-las.

3.1.7 Orienta a construcéo de estratégias.

Durante atividades
com pistas para
superar
dificuldades.

|
3.1.8 Negocia critérios de avaliagéo. |
3.2.1 Incentiva a mudanca de idéia, quando outras sdo melhores. |

3.2.2 Repete o0s pontos importantes, lembrando as metas de
aprendizagem desejadas para aquela atividade.

Ao final das tarefas
ressaltando o
processo
desenvolvido,
possibilitando o
aprendizado.

3.3.1 Re-orienta os alunos para o processo desenvolvido, ressaltando a
qualidade da aprendizagem.

3.3.2 Questiona sobre a qualidade de sua produgao. |

3.3.3 Ressalta os equivocos e a importancia em avancar na busca do
conhecimento.

3.3.4 Questiona sobre possiveis equivocos detectados no decorrer da
atividade.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de TAPIA (2005)

Figura 13:Avaliacdo da Aprendizagem

Avaliagao da Aprendizagem

Informa o que sera
avaliado, como e o
tratamento dos
resultados.

4.1 Informa, antes da avaliagao, o que sera avaliado.

4.2 Analisa as atividades que serdo avaliadas.

4.4 Informa o uso que sera feito das informacgdes recebidas (respostas).

Emite juizo sobre a
qualidade da
producéao,
orientando na
corregao dos erros.

4.5 O grau de dificuldade.

|
|
|
4.3 Apresenta o modo como serao acolhidas as respostas. |
|
|
|

4.6 O tempo dedicado a elas em aula.

4.7 Avalia manifestagbes de conhecimentos relacionadas a diferentes
conteudos importantes e uteis.

4.8 Avalia manifestagbes de habilidades relacionadas a diferentes
conteudos importantes e uteis.

4.9 Fornece informagdes que permitem o dominio adequado € o que |lhe é
perguntado.

4.10 Fornece informagdes que permite corrigir os erros.

Mostra o
aprendizado,
superando as

dificuldades, sem
comparar.

4.11 Esclarece sobre o aprendizado.

4.13 Permite dizer o que sabe e o0 que nao sabe.

|
|
4.12 Mostra as dificuldades que precisa superar. |
|
4.14 Evita a comparagao entre os treinandos ao dar os resultados. |

Fonte: Adaptado pela autora a partir de TAPIA (2005)



Para a analise da realidade, a partir destes descritores, foi preciso
identificar os descritores que constam nos mdédulos. No presente estudo é
apresentada a descrigao detalhada do moddulo unico dos gestores (Figura

14).



Figura 14: Mddulo Unico: capacitando o gestor /facilitando o caminho

I ) Médulo Unico: Capacitando o Gestor /Facilitando o caminho

Mensagem

L Ensino como ajuda para descoberta
inicial

Entendimento do
que é “de bom a
Apresentagao | _melhor”:

e 0 caminho a percorrer
o papel da organizagéo

dos objetivos | Recomendagaes:
utilizagao de
dicas e técnicas
para facilitacéo.

e clareza sobre as responsabilidades
¢ informagao da presenca de suporte no processo
demonstracao de confianga e animagao para facilitagao

Identificagdo do
conhecimento
prévio sobre
entre a forma de
aprendizagem

infantil e do
adulto (explosao
de idéias).
Entendendo | Explicagéo sobre .
o a irF:\por(t;éncia da °0 aprend|zgd9
aprendizado criagio de ¢ a troca de idéias .
do adulto sl ¢ a busca de resultados pessoais

favoravel para: a busca de resultados de negdécios

Esclarecimento
sobre as
diferengas entre
as zonas de
conforto, de
aprendizado e de
panico.

Material interessante

NOEE Respeito e valorizagao da experiéncia anterior

abordagem Necessidade de envolvimento e atencdo

de A aprendizagem também acontece fora da sala de aula

LU C L A aprendizagem acontece todo o tempo

O conteudo é transmitido pelo gerente

Reunides da | Reunido (sala de aula)

Equipe de Desafio do trabalho real (fora da sala de aula)

Linha de
Frente: Revisado do desafio (inicio da préxima reuniéo)

Identificagdo do que é
certo e do que é errado
(explosao de idéias)

Facilitagcao

Técnicas: explicagao sobre brainstorming

e recomendagoes: limite de tempo

e encorajamento para participagéo

¢ ndo emitir julgamentos ou critica
Envolver ¢ explicagao sobre votagao mdltipla
(complementacgao/brainstorming)
e recomendacgao: tempo para fazerem escolhas
e explicagao sobre plano de agéo
e recomendacao: ndo precisa seguir uma ordem

Habilidades-chave:
envolver, escutar,
questionar e
esclarecer

Cont.




Cont.

Escutar

Técnicas: Listar caracteristicas de seu melhor
ouvinte
o Citar uma medida que tomara para se tornar um
melhor ouvinte
e Mensagem: Importancia nas relagdes
interpessoais
- primeiro entender
- depois ser entendido
- maioria das pessoas ouve com intengao de
responder

Questionar

Técnicas: Fechamento para obter ou confirmar
fatos

o Abertura para encorajamento a participagéo e
obter informagdes

e Mensagem: Honestidade: o que, por que,
quando, como, onde, quem

Esclarecer

Técnicas: pequenos grupos

Mensagem:

e um homem bem preparado ja lutou metade da
batalha

e solicitagdo de anotagao de idéias

e recolocagao

¢ parafrase

e resumo

e Ha espacgo para exemplos adequados a cada Unidade
e A equipe falara mais do que o gestor
¢ Reunides devem ser informais
g Relaxe! O manual é ¢ O manual ajudara no envolvimento
Q) auto-explicativo. e Dé um toque especial para passar mensagem forte
s e Observe, usando as idéias e atitudes reconhecidas
5 ¢ Demonstre estar participando ativamente
g e Valorize as idéias da equipe
5 Mensagem: Somos o
o que fazemos
repetidamente. A
exceléncia é um
habito.
o)
R
C ..
g ©
o Ty - = s
5 @ Solicitagao de registro de reflexdo sobre o préprio trabalho
Qo0
c
&
o
Dicas para ‘ encorajamento ao grupo
lidar com “os
Comportamento: ‘ . o
i . : reconhecimento da contribuicao
piores falante dominador ¢
participantes ~ ) o
do mundo”: desaceleragéo por meio de perguntas dificeis

manutencao da calma

Comportamento: encorajamento ao grupo
Agressivo J grup
falar com a pessoa separadamente
encorajamento a escuta
Comportamento: esclarecimento de pontos de vista
discordancia entre encorajamento de alternativas
membros

identificagcdo das convergéncias

foco no processo

Cont.



Cont.

Comportamento: estabelecimento de ordem para falar
Interrupgéo solicitacio de que esperem para falar
escuta das idéias do grupo
Comportamento: identificagdo de assuntos ou comprometimento

lider desafiador

esclarecimento sobre o que esta acontecendo

escuta a opinido do grupo sobre a pertinéncia

Comportamento:
discussao desviada

valorizacdo dos comentarios

resumo

volta ao foco

observagéo de que houve o desvio

sugestéo de adiar os comentarios

Comportamento: encorajamento para que complementem idéias
Burburinho recolocacio da idéia
Comportamento: identificagéo do momento de término

Restricdo de tempo

identificagédo se a discussao € apropriada

Comportamento:
conclusao errada

escuta a todos os comentarios

busca de dados de suporte

Comportamento:
assunto nao pertinente

discussdo em outro momento

registro do assunto

Comportamento: apoio do grupo
siléncio de membro do divisdo em pequenos grupos
grupo evitamento do siléncio
senso de humor para chamar a atengéo
olhar nos olhos
Comportamento:

conversas paralelas

movimento em direcdo ao grupo

uso do siléncio

repeticdo da pergunta em questéo

Comportamento: reviséo dos acordos
despreparo do solicitagdo de opinido do grupo
participante estabelecimento de regras basicas
verificagdo da compreensao
Comportamento: evitar apontar o erro

outras agbes-chave

verificacdo das contribuicoes

Apoio ao grupo

Fonte: Adaptado pelo pesquisador de TAPIA, Jests Alonso. Motivar en la escuela, motivar
en la familia. Madrid: MORATAS, 2005.

Apos a descricado do moddulo unico, apresenta-se a analise, os

modulos 1, 3 e 10 (Figuras 15, 16 e 17) destinados a linha operacional,

respectivamente:

Na Figura 15 é detalhado o moddulo 1, que trata sobre o

desenvolvimento da Reuniao da Equipe da linha de Frente.



Figura 15:Mddulo 1 - Descricédo, Preparagdo — Reunido da Equipe Linha de Frente

Modulo 1: Descrigao, Preparagao — Reunidao da Equipe Linha de Frente

Indicagao do tempo necessario

Informagao sobre materiais necessarios

O que fazer (FACA)
o Apresentagao do cartazete de boas vindas ao Médulo 1.
O que dizer (DIGA)
e Esclarecimento sobre o reforgo do entendimento da Visao e dos Valores e da
identificagcdo de formas de pensar de Bom a Melhor.

O que fazer (FACA)
= Orientagdo sobre a organizagédo dos participantes em fila, de acordo com a
antigliidade na empresa.
= Apresentacéo do desafio sobre o que é sabido sobre a empresa e o seu negdcio.
= Apresentacdo do teste “acredite se quiser” (que trata sobre dados da empresa).

O que perguntar (PERGUNTE)
= Se os participantes estéo prontos para tarefa.
= Distribuicdo de chocolates (recompensas) para as boas respostas.

O que fazer (FACA)
= Se os participantes estéo prontos para tarefa.
= Distribuicdo de chocolates (recompensas) para as boas respostas.

a) Bem-vindos/ Teste
Instrucoes sobre:

O que fazer (FACA)
* Questdes sobre memorizacdo sobre o n° de paises em que o Grupo atua, quantas
pessoas participam do Grupo, locais de prestagao de servigcos, quantas empresas foram
adquiridas, induzindo para a comunica¢cao da mensagem: “A estratégia agora é o
crescimento organico... crescimento dos negoécios ja existentes e/ou venda de novos
contratos”.
= Apresentagdo do grafico sobre satisfagao e fidelidade.

O que dizer (DIGA)
e Informagdo que vao trabalhar sobre o0 “que somos” e o0 que “representamos”.

O que perguntar (PERGUNTE)
e Quem sabe: qual é a Visdo da Organizagdo ‘X”, comunicando, imediatamente, qual
a Visdo: Melhor Equipe, entregando o Melhor Servigo e obtendo o Melhor Resultado.

O que fazer (FACA)
e Apresentagao do cartazete “Nosso Futuro” com a Vis&o e a estratégia para tornar-se
o Empregador Preferido, entregar o Melhor Servigo e obter o Melhor Resultado
(desempenho financeiro e lideranga de mercado).
e Informacgéo sobre a medi¢cdo como chave de sucesso.

b) Nosso Futuro

O que dizer (DIGA)

©
§ P e Informacao sobre as atitudes tradicionais e as encorajadas na atualidade.
) § c g O que fazer (FACA)
= ‘o E e Apresentacdo do cartazete sobre as atitudes, enfatizando o “ser membro de uma
< o § el equipe” e a dependéncia mutua.

S
’OG °=s O que perguntar (PERGUNTE)

¢ Significado das formas tradicionais,apresentando a resposta adequada.

O que fazer (FACA)
¢ Informagdo com énfase o fato de terem iniciado as reuniées com a equipe, que nao
estao trabalhando da forma tradicional.

Transi¢ao
e Informacgdo de que conceitos serdo explorados apos.

O que dizer (DIGA)
e Esclarecimento que o objetivo da equipe de Linha de Frente é explorar como
alcancar Melhor Resultado, trabalhando juntos para entregar Melhor Servico.

d) O que ha
pela
frente?

O que fazer (FACA)
o Apresentagdo do cartazete “o que ha pela frente”.

Cont.




Cont.

O que dizer (DIGA)
= |nformacao sobre o numero de reunides que acontecerdo, tempo de duracéo e o
numero de modulos.
= Esclarecimento sobre o contetido das reunides e afirmagéo de que é do
conhecimento geral de que sdo os colaboradores que usam, desenvolvem e aplicam
as habilidades esperadas, com os consumidores clientes e que irdo receber primeiros
desafios de “Trabalho Real” ao final da reunio.
= Informac&o de que no inicio de cada reunido serdo discutidos e compartilhados os
desafios do “Trabalho Real”.
= Informacgéo sobre a programacéo do tempo, quando e onde a equipe se
encontrara.

O que perguntar (PERGUNTE)
= Beneficios da participacao.
Indicacdo de respostas possiveis.

Transi¢ao
¢ Informagédo sobre o que tratara a préxima reuniao.

e) Desafio Trabalho Real

O que fazer (FACA)
¢ Apresentacao do cartazete com o desafio:
- “Qual a contribuigdo que vocé pode fazer para a sua equipe?”

- “O que os consumidores gostam, quando lidam com vocé?”
- Estamos curiosos para conhecer suas idéias na nossa proxima reunido

- Explicagao sobre a importancia da adogéao cotidiana dos conceitos
aprendidos.
- Fixagéo do cartazete em mural.

- Agradecimento aos membros da equipe pelas contribuicdes.

Fonte: Adaptado pelo pesquisador TAPIA (2005)

A Figura 16 é apresentada com a descri¢do do médulo 3, que aborda o

tema Melhor Equipe.

Figura 16: Mddulo 3 - Melhor Equipe

Moédulo 3: Melhor Equipe

Indicagdo do tempo necessario

Informagao sobre materiais necessarios

a) Desafio
Trabalho

Real
Instrugoes

O que fazer (FACA)
e Apresentagao do cartazete de boas vindas ao Médulo 3.

O que dizer (DIGA)
= Esclarecimento sobre os objetivos da reunido que s&o analisar os comportamentos e
atitudes que geram uma equipe realmente melhor e como fazer para apresenta-los.

O que dizer (DIGA)
= Esclarecimento sobre o inicio do encontro que sera com o levantamento das idéias
sobre os desafios do “Trabalho Real” que receberam no final do médulo 2.

O que fazer (FACA)
= Apresentagdo do cartazete sobre o desafio do “Trabalho Real”, que apresenta duas
perguntas:
- Como vocé avalia a energia, a atitude e a animacéo da nossa equipe?
- Dé algumas excelentes idéias para aquecer e animar a nossa equipe.

Cont.




Cont.

O que fazer (FACA)
= Recolhimento do envelope coletor do desafio do “Trabalho Real”.
= Leitura dos comentarios, solicitando a cada membro que compartilhe suas opinides e as

justifique.

a) Desafio Trabalho Real

Instrugdes Sobre

O que fazer (FACA)
o Coordenacao do grupo para definicdo das trés melhores idéias, certificando-se da
possibilidade de implanta-las.
e Discusséo sobre as formas de implantag&o junto com o grupo.
e Implantagéo das idéias.

O que dizer (DIGA)
e Mencgao as caracteristicas de comprometimento e fama mundial da equipe apresentada
na fita de video “O Peixe” (encontro anterior).

Transicao
¢ Informagédo sobre o objetivo de olharem cuidadosamente as caracteristicas que fazem
uma Melhor Equipe.
e Sugestdo de criarem a prépria equipe, mundialmente famosa.

b) Equipe mundialmente famosa

O que fazer (FACA)
e Divisao da equipe em 2 grupos.

O que dizer (DIGA)
= Informacéo sobre imaginarem que uma equipe de filmagem fara um filme sobre uma
equipe mundialmente famosa.
= COrientagdo sobre a tarefa dos grupos (pensar sobre que pessoas poderiam assistir a
equipe atuando).

O que fazer (FACA)

= Apresentagdo do cartazete “Equipes Mundialmente Famosas”, onde estéo as orientagdes
para a realizagédo da atividade em grupo: criagdo de um videoclipe desta equipe em agao,
considerando:

- Quem esta nesta fita?

- Como seus membros trabalham juntos?

- Que espirito/atitudes eles trazem?

- Como os membros se comunicam entre si?

- As caracteristicas diferentes das pessoas sao usadas como pontos fortes?

- Como a equipe ¢é liderada?

- Algo mais...

O que dizer (DIGA)
= |nformagao sobre o tempo que terdo disponivel para a confecgao e apresentagdo do
videoclipe.
= Informacéo que a forma de apresentagéo é de escolha do grupo.

O que fazer (FACA)
e Solicitagdo de inicio das atividades nos grupos, colocando-se a disposigao para auxiliar,
sSe necessario.
o Opcao de auxiliar o grupo pedindo que pensem o que faz com que equipes esportivas
tenham sucesso.

O que perguntar (PERGUNTE)
o Verificagdo se ha alguma pergunta.

O que fazer (FACA)
e Solicitagdo de apresentagédo dos grupos, apds 15 minutos.

O que fazer (FACA)
e Questionamentos

- O que as caracteristicas dessas equipes recém apresentadas tém em comum com

os Valores da Empresa, especialmente no que diz respeito a atitudes: poder fazer, tirar

proveito das diferengas e ganhando através do trabalho em equipe?

- A equipe esta proxima de ser “mundialmente famosa?”

- Observagéao a respeito:
- da possibilidade de neste exercicio surgirem “idéias malucas”;
- da préxima parte da reunido tratar sobre como atingir o “real”, fazer coisas
realistas e factiveis e o que eles podem implantar para “fazer diferenga” e
transformar a boa equipe em Melhor Equipe.

Cont.
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c) Agenda alternativa para
2 reunides de Y2 hora cada

Obs: Orientagéo ao facilitador do modulo para caso ele decida dividir o encontro em duas
reunides de 30 minutos. Caso opte por realizar o treinamento em 1 encontro de 1 hora, deve
desconsiderar as informacdes seguintes.

O que dizer (DIGA)
e Informagao sobre o proximo encontro que sera a continuagédo do assunto Melhores
Equipes, onde analisarao as coisas que podem fazer para “fazer a diferenga” na equipe.

O que fazer (FACA)
e Agradecimento aos membros da equipe pela participagao.
e Confirmagao da data e horario para a realizagdo da segunda parte da reunido.
e Orientagdo para que a reuniéo seja terminada com um comentario apropriado.

O que fazer (FACA)
e Informagédo sobre como conduzir a segunda parte da reunido:
- dar boas vindas ao grupo.
- explicar que da ultima vez que se encontraram viram as caracteristicas de uma
equipe “mundialmente famosa”.

d) Brainstorming

O que dizer (DIGA)
e Orientagao sobre refletirem sobre o que podem fazer para parecerem uma equipe
“mundialmente famosa” e passarem de uma boa equipe para melhor.
o Apresentagio do cartazete “Tornando-se uma equipe mundialmente famosa”.

O que fazer (FACA)
e Solicitagdo que o grupo se divida em pares.
o Distribuicdo de alguns post-its para cada par.

O que dizer (DIGA)
e Orientacado para os pares realizarem um brainstorming, de 5 minutos, sobre quaisquer
idéias que tenham para se parecer com uma equipe “mundialmente famosa”, escrevendo
cada idéia em um post-it separado.

O que fazer (FACA)
= Apds cinco minutos, solicitagdo para que cada par leia suas idéias em voz alta e
coloque-as no cartaz.
= Observagéao sobre idéias possiveis de serem sugeridas: divertir-se mais, apoiar os
outros, fazer algo além do esperado para o consumidor/cliente, etc.

O que fazer (FACA)
e Agrupamento dos post-its com as idéias semelhantes, no cartaz.

O que dizer (DIGA)
e Informagéo sobre a necessidade de escolher algumas idéias para serem adotadas, com
0 objetivo de melhorar a equipe.

O que fazer (FACA)
e Solicitagcdo aos participantes para que escolham as trés melhores idéias.

O que fazer (FACA)
e Apds um minuto, solicitagdo aos participantes para que se aproximem do cartaz e fagam
suas trés escolhas.
e Leitura, em voz alta, das trés idéias vencedoras.

Cont.
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O que perguntar (PERGUNTE)
¢ Questionamento sobre quais os beneficios das trés atitudes serem adotadas para os
consumidores/clientes e para os préprios?
o Observagao sobre as respostas possiveis:
- Consumidores/clientes:
- sentirao a diferenga nas agoes.
- vao querer fazer mais negdcios com a empresa.
- vao recomendar a empresa a outros clientes.
- o relacionamento vai melhorar.
- 0s servigos também vao melhorar.
o - havera mais satisfagéo.
E - se sentirdo mais especiais.
= - Noés: . . )
o - mais satisfacdo no trabalho.
£ - melhor relacionamento com os consumidores/clientes.
c%’ - construgado de melhor relacionamento com a equipe.
= - sera possivel contar uns com os outros.
- sera mais facil trabalhar.
- havera menos problemas, etc.
O que fazer (FACA)
e Solicitagdo a equipe, se estiver animados, para que criem um grito de guerra ou frase
especifica para eles e para a unidade/equipe.
e Obs.: isso podera levar o conceito do PEIXE adiante. (video sobre equipe mundialmente
famosa transmitido no encontro anterior).
Transi¢ao
e Convite a verificarem o desafio do Trabalho Real, que os ajudara a conseguir atingir o
| objetivo.
O que fazer (FACA)
= Apresentagéo do cartazete com o desafio do “Trabalho Real”:
- Tornando-se uma equipe mundialmente famosa. Reflita sobre as trés melhores idéias
que vao melhorar nossa equipe. Insira suas idéias no envelope coletor.
- Aplique essas idéias.
_ - Observe o efeito delas nos consumidores/clientes e na nossa equipe.
3 - Estamos ansiosos para conhecer suas idéias na nossa proxima reuniao.
o - Obs.:
_8 - Informagéo sobre o cartazete, informando que este ficara afixado no mural,
!__g juntamente com um envelope coletor de idéias que seréo trabalhadas numa
© proxima reuniao.
= - Informagéo para orientar a equipe quanto ao procedimento de inserir no envelope
o as sugestoes/idéias.
§ - Orientacgdo para incentivar a participacdo de todos.
= O que fazer (FACA)
°© e Agradecimento a todos os membros da equipe pela participacao.
e Orientacdo para que terminem o encontro com um comentario apropriado.
O que dizer (DIGA)
e Orientagdo para dizer que quando se encontrarem novamente irdo compartilhar os
desafios comuns e explorar o que é necessario para construirem uma Melhor Equipe e
implantarmos algumas agdes nas unidades de negdcio

FontéTAdaptado pelo pesquisador de TAPIA, Jests Alonso. Motivar en la escuela, motivar
en la familia. Madrid: MORATAS, 2005

Detalhados os modulos 1 e 3, apresenta-se a descricao do médulo 10,

de titulo Comemoracoes.




Figura 17: Mddulo 10 - Comemoragdes

Moédulo 10: Comemoragoes

Indicagao do tempo necessario

Informagao sobre materiais necessarios

O que fazer (FACA)
o Apresentagao do cartazete de boas vindas a Comemoragao.

O que dizer (DIGA)

& = Esclarecimento sobre os objetivos da reunido que é refletir sobre a jornada de Bom a
o ) Melhor e comemorar tudo o que foi alcangado
§ S8 = Informacéo sobre o inicio do encontro que sera com os resultados do “Trabalho Real”.
3 8 O que fazer (FACA)
E § = Apresenta_géo do cartazete Desafio Trabalho Real: o
o O - Reduzindo nossos custos de m&o-de-obra e custos indiretos...
S| B - Que idéia de economia de custo nés trabalhamos?
b = - Que resultados vocé notou?
E - - Usando as técnicas de vendas ativas...
© - Que resultados vocé notou?
Transicao
= Afirmagéo de que fizeram um longa jornada juntos
= Solicitagdo para que falem suas idéias sobre suas experiéncias nas reunides de equipe
O que fazer (FACA)
e Divisdo da equipe em 2 grupos.
e Apresentagido e exame do cartazete ‘Seu feedback”:
- Quais foram os melhores e piores momentos?

X - Cite alguns melhores resultados que vocé notou.
h - Para vocé, quais foram os beneficios de participar desta experiéncia?
S e Obs.: Orientagdo para o caso de haver menos de quatro participantes, fazer o exercicio
R em um unico grupo.
i~ O que fazer (FACA)

e Solicitagdo ao grupo que exponha suas idéias.
e Agradecimento ao feedback dado por eles.

Transi¢ao
e Afirmagao de que gostaria de expor o que notou durante a jornada

c) Mantendo isso funcionando

O que fazer (FACA)
e Apresentagdo do cartazete “Mantendo isso funcionando”.

O que dizer (DIGA)
o Afirmagao de que é preciso que todos apresentem idéias criativas, conselhos e sugestées
sobre como manter tudo o que viram no programa, em pratica.

O que fazer (FACA)
e Divisdo do grupo em dois grupos menores.
e Orientagdo para os grupos realizarem um brainstorming, de 3 minutos, de idéias sobre
como manter tudo funcionando.
= QOrientagdo para cada grupo escreva suas idéias em um post-it.
e Obs.: Orientagdo sobre, se a equipe tiver menos de 4 participantes, realizar o exercicio em
um sé grupo

O que fazer (FACA)

o Orientagao, para os grupos exponham suas idéias, apos 3 minutos.

o Observagao sobre as respostas possiveis:
- Em reunibes com a equipe € possivel se certificarem que “isso” faga parte da agenda;
- Em reunides com a equipe é possivel falar sobre o que estdo fazendo a respeito de
Melhor Equipe, Melhor Servigo e Melhor Resultado;
- E possivel ter um mural sobre de bom a melhor;
- Deve-se reconhecer as pessoas que estao tendo este tipo de atitude;
- E possivel ter uma reunido trimestral sobre o assunto;
- E possivel trocar experiéncias sobre o que os consumidores estdo achando de todos;
- E possivel nomear grupo de trabalho para Melhor Equipe, Melhor Servigo e Melhor
Resultado para trabalharem assuntos especificos para evolugao

Cont.
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c) Mantendo isso funcionando

O que fazer (FACA)

Orientacao, para que o facilitador demonstra satisfacdo pelas 6timas idéias e sugestdes
do grupo.

Orientacdo para que sejam selecionadas uma ou duas idéias, planejando maneiras de
implementa-las.

Informagéo ao grupo sobre quando se encontrardo novamente para discussao dos
progressos.

O que fazer (FACA)
Agradecimento a todos os membros da equipe pela participagao.

Convite a comemoragao.

Obs: Orientagéo a fazerem com que se sintam especiais.

Sugestdes:

Entrega a equipe de um certificado ou um pequeno presente;

Decoragao da sala com baldes, fitas, etc.;

Presenga de “um convidado especial’ para demonstrar valorizagdo da equipe;
Sorteio de brindes;

Uso da criatividade.

Fonte: Adaptado pelo pesquisador de TAPIA, Jests Alonso. Motivar en la escuela, motivar
en la familia. Madrid: MORATAS, 2005

Como ja foi destacado, nesta pesquisa foi assumida uma concepgao

de comunicador como mediador, o que conduziu a uma analise do material

instrucional utilizando-se a triangulacdo com os descritores de Tapia (2005) e

Schnitman (1999), construindo-se primeiramente o conjunto das pautas de

atuacdo dos comunicadores/mediadores que sao a seguir apresentadas

(Figura 18):




Figura 18: Pautas previstas para os comunicadores/mediadores

Pautas previstas para os comunicadores/mediadores

Apresentacgido e organizaciio das atividades no inicio das
reunides de treinamento:

e Desenvolvimento da exposi¢do, permitindo intervengdes
dos alunos.

e Apresentagdo novas informagdes de forma inovadora.

e Desenvolvimento da tematica proposta através de uma
progressdo tematica clara.

e Exposi¢do clara dos objetivos propostos pelas
atividades.

e Analise do significado de contetido.

¢ Inicio das reunides usando cartazetes (mensagens).

e Analise das atividades que serdo desenvolvidas.

e Valorizagao do conhecimento prévio.

e Atividades voltadas para a memorizagao e a seguir

Atividades no Contexto do treinamento:

e Planejar atividades considerando:

- Metas Motivacionais da Empresa.

- Capacidades atitudinais.

- Capacidades sociais.
e Avaliagdo dos caminhos para desenvolver
as atividades escolhidas de acordo com as
sugestdes, a composicdo do grupo e
capacidades cognitivas.
e Ajuda na organizagdo das etapas de
trabalho.
e Organizagdo dos treinandos para fazer os

discutidas.

trabalhos.

Interacio comunicadores/mediadores/treinandos

o Sugestdo de assuntos a serem discutidos.

o Identificacdo e questionamento dos equivocos e a importancia em avangar na busca do conhecimento.
e Repeticdo dos pontos importantes, lembrando as metas de aprendizagem desejadas para aquela atividade.
e Indicacdo de estratégias para alcanga-las.

¢ Explicac@o do que € prioritario.

e Explicacdo do processo a ser desenvolvido.

¢ Explicacdo que as metas estabelecidas estdo dentro das condigdes reais para serem alcancadas.

e Orientagdo na construgdo de estratégias.

¢ Negociagdo de desempenho e de adequagdo de atitudes.

¢ Questionamento sobre a qualidade de sua produgao.

¢ Explicacdo sobre o resultado esperado.

e Incentivo a mudanca de idéia, quando outras sdo melhores.

s

o Informagdes que permitem a corregdo dos erros.

Avaliacao da Aprendizagem

e Comunicagdo sobre o aprendizado ao aluno.
e Identificagdo das dificuldades que precisam superar.
e Permissdo ao treinando para dizer o que sabe e o que ndo sabe.

o Avaliacdo das manifestacdes de habilidades relacionadas a diferentes conteudos.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Tapia (2005) e Schnitmann (1999).

Os elementos constitutivos das pautas evidenciam a importancia

atribuida pelos organizadores do material instrucional quanto ao emprego de




pautas motivacionais nas situagdes de treinamento, validando a adequacao

do emprego dos descritores desenvolvidos por Tapia (2005).

As pautas mais motivadoras no inicio da aula estdo relacionadas a
participacao dos treinandos, a apresentacao e organizacdo de forma atraente

das atividades, a inovacao e a valorizagdo do conhecimento prévio.

Na interagdo comunicador/mediador e treinandos é possivel destacar
as sugestdes de assuntos para posterior discussédo, explorando equivocos
havidos, retomando pontos relevantes para o alcance das metas tanto do

treinamento quanto da Organizagao “X”.

No que se refere a avaliagdo de aprendizagem, as formas de atuagao
mais significativas sdo as que permitem a discussdo dos equivocos,

mostrando os resultados alcangados e negociando desempenho.

A partir da analise dos descritores acima apresentados, num
movimento de triangulagdo metodoldgica, foram construidas as estratégias

comunicacionais que permeiam o material instrucional utilizado (Figura 19).



Figura 19: Descritores dos componentes das estratégias de comunicagao/mediagao

adotadas

Para a expansao das
possibilidades
emergentes por meio

Para favorecer no dialogo
a abertura do emergente

As intervengoes
sistémicas nas
possibilidades

g ; . inclui: =

do dialogo inclui: emergentes sao:
3 convite ao dialogo com | e exploracdo de idéias e| e atrair a atencao,
o conhecimento prévio; atitudes reconhecidas como | desacelerando por meio de
. convite para que fagam | importantes pelo grupo; perguntas dificeis,
sugestbes e expandam as| e encorajamento ao | considerando o conflto em
novas possibilidades; esclarecimento de  diferentes | discusséo e sua resolugéo;
3 convite os participantes | pontos de vista, identificando | e ajuda os participantes a
para reflexdo sobre as | convergéncias e discutindo | reconhecerem como poderiam
possibilidades emergentes; divergéncias; responder;
. convite para que falem | e encorajamento para | e facilitagdo da apreciagado
sobre as possibilidades | complementagao de idéias; e valorizagdo do que foi, o que
emergentes . abertura a mudanga | houve, o que €, o que ha, o que
. convite para a busca de | potencial ainda que tendo| poderia ser e o que poderia

interesses compartilhados nas
possibilidades emergentes;

. solicitagéo aos
participantes que revelem
suas incertezas, areas

obscuras, dilemas e duvidas
diante dessas possibilidades.

escolhido ou privilegiado um curso
de agao especifico;

. reconhecimento e descri¢cdo
das novas oportunidades
significativas se vao
apresentando;

. inclusdo no didlogo a
contribuigdo prépria como uma a
mais entre as que podem ser
consideradas;

. ajuda no reconhecer e na
expressao dos interesses
compartilhados;

. manutengao de uma atitude
de colaboragao;

. exploragdo de duvidas e
incertezas em colaboragao;

. apreciagdo das diferencas
sem assumir posturas polarizadas;
o respostas sem ameacar ou
sentir-se ameacado pela novidade.

que

haver;

. ajuda a escutar do dito o
que nao foi escutado;

. escuta a opinido do grupo
sobre a  pertinéncia da
discussao;

. busca de dados de

suporte quando a intervengao
nao for pertinente;

. evitamento de apontar
erros, explorando 0s
compromissos e a necessidade
de mudancas;

3 ajuda na enunciagao de
respostas novas ou alternativas,
reconhecendo o existente e o
emergente e, a partir disso, os
futuros possiveis.

Fonte: SCHNITMAN, Dora;

LITTLEJOHN, Stephen. Novos paradigmas em mediagao.
Prefacio. Porto Alegre: ARTMED, 1999.

As estratégias comunicacionais adotadas incluem um conjunto de

materiais instrucionais composto por mddulos de orientagdo e cartazetes,

esteticamente atraentes, e, portanto, com potencial motivador. E estas

estratégias trazem implicita a intengédo de aumento de vendas, de conquista

de maior fatia do mercado, de ampliar suas ofertas e demandas para outras

localidades, expandindo-se cada vez mais. Visam assim a manutencao e a

conquista de novos publicos o que implica investimento ‘em processos

identificatorios que tenderdo a converter-se em imagem-conceito positiva e,




como desdobramentos, em exercicio de poder (especialmente o simbdlico),

em ganhos diversos e em lucros financeiros” (BALDISSERA, 2004, p.195).

Promover a adesao ao treinamento referencia agdes para que o
publico interno sinta-se atraido e inserido na proposta organizacional,
comungando dos mesmos codigos socioculturais, tendendo a aderir aos
padrées da cultura organizacional. Desta forma, a medida que as
organizacbes empregam as codificagdes dos publicos e estes nelas se
reconhecem emerge a possibilidade de dirimir forcas de resisténcia. No caso
de tentativa de imposicdo de uma imagem-conceito considerada ideal, mas
que nao encontra coeréncia com a realidade vivida na organizagao, surgem

identificagbes com tendéncia imediatista e temporal (BALDISSERA, 2004).

Percebe-se que ao mesmo tempo que a Organizagao “X” busca uma
unidade com as demais organizagdes da Companhia Inglesa, tem a clareza
de que néao é possivel nem salutar uma homegeneizagdo com seus publicos,
pois isto significaria, como bem diz Baldissera (2004), no aumento de forgcas
de estagnacao e de esclerose organizacional. Isto significa que o excesso de

identidade n&o é salutar a vida organizacional.

Também é preciso considerar o fato de que participarem de um
treinamento empresarial em que é utilizado um conjunto de recursos
sedutores esteticamente constitui fator motivacional pela mensagem implicita
de valorizagdo e importancia que a Empresa atribui ao Projeto Visdo e
Valores, ao disponibilizar os treinamentos em horario de trabalho, num clima

de evento diferenciado.



Embora a construgdo das estratégias organizacionais tenha como
base as codificagbes de seus publicos, na realidade investigada isto se torna
legivel de uma forma diferenciada: no modulo unico de preparagdo dos
gerentes comunicadores (como aprendentes) as codificagdes parecem ser
consideradas, porém no conjunto de 10 mddulos em que se tornam
ensinantes a codificacdo parece, num primeiro momento antagbnica.
Entretanto, na realidade, esta segunda codificacdo €& coerente porque os
ensinantes nao tém formacao pedagdgica o que os transforma, de alguma
forma em aprendentes iniciantes na arte de ensinar. Esta talvez seja a
justificativa para estratégias comunicacionais, com aparéncia linear, embora
antagbnicas ao espirito da proposta, que assume dinamicidade critico-
reflexiva ao se considerar a orientagao paradigmatica implicita no modulo de

preparagao dos gestores.

Para uma analise aprofundada das estratégias comunicacionais
implicitas foi necessario também examinar as pautas de atuacdo dos
gerentes/comunicadores, com base em Tapia (1999), que apresentam intima
relagdo com metas motivacionais e que sédo perpassadas por estratégias
comunicacionais, apresentando complementaridade com as idéias de
Schnitman (1999). Para tanto, adaptou-se o conjunto de descritores
elaborado por Silva (2005), a partir de Tapia (1999), cujos descritores foram

apresentados neste capitulo.

Com a consciéncia de sua realidade, explicita na incompletude do
presente estudo, a Organizagédo “X” podera assegurar-se da defesa da idéia

de uma integracdo de diferentes dimensdes no estudo da Visdo e Valores



organizacionais e da necessidade de que seus funcionarios sejam percebidos
como cidadaos com o direito a reflexado critica, rompendo com a idéia de que
linhas operacionais usufruem da incapacidade de criar, de integrar, de refletir
sobre seus préprios avangos e retrocessos, suas proprias possibilidades e

limitacdes.

A valorizacdo do conhecimento prévio, fazendo parte da estratégia
comunicacional adotada em relagao a forma de explorar os conteudos, é de

extrema importancia para a motivagéo para a aprendizagem.

Uma perspectiva pedagdgica de treinamento que tenha como foco o
desenvolvimento da motivagdo para a aprendizagem exige uma releitura da
relacdo de interdependéncia entre os seus diferentes componentes (principio

hologramatico e recursivo).

Segundo Morin (2001), a aptiddo para aprender esta ligada a
movimentos em espiral ascendente em constante ruptura/continuidade com o

conhecimento anterior (conhecimento prévio).

A aprendizagem € uma forma de estratégia que inclui a bricolage -
estratégias organizadoras de novo objeto por afastamento de antigos objetos
ou elementos de sua finalidade ou funcdo; supondo estruturas cognitivo-

organizativas e aptidao para novas relagdes.



Para Tapia (1992, 1999 e 2005), a motivagéo é energia emergente da

interacdo dindmica entre caracteristicas pessoais e aspectos contextuais.

Os aprendentes empregam energia diferencial durante a realizagao
das tarefas de aprendizagem, movimentado-se por diversos motivos. Entre
eles o desejo por atencado, aprovagao e aceitagcdo; ndo ser chamado para
participar; valorizagao; livrar-se rapidamente da tarefa; preservacdo da
propria imagem diante de si e dos outros; autonomia; descoberta;
compreensao, competéncia e dominio de conhecimentos; encontrar formas

para evitar o erro ou o fracasso.

O referido autor alerta para a necessidade de verificagdo sobre até
que ponto os aprendentes percebem os ensinantes, o conteudo, o
treinamento, as atividades, os colegas e as avaliagbes como meras

imposicdes externas.

Em relacédo a realidade investigada, os treinamentos séao percebidos
como momentos em que a linha operacional se sente valorizada,
demonstrando motivagao para participacao (conforme pesquisa de satisfagao

anual/2005).

Nas pesquisas realizadas, Tapia (1999) tem comprovado quando os
aprendentes valorizam as tarefas, eles assumem a responsabilidade pela
prépria aprendizagem (atitude de co-responsabilidade), buscando novas

estratégias cognitivas que os auxiliem no desenvolvimento do que ¢é



proposto. A motivagao articula-se a sentimentos como: prazer e desafio, e

isto € importante pois a repeticdo do sucesso tem a probabilidade de

desencadear a consolidagcado de sentimentos favoraveis.

Em situagdes de repetido insucesso ha a possibilidade de que os
aprendentes passem a se perceber como desprovidos de talento e de
inteligéncia, sem capacidade de compreensdo o que os impede de realizar
satisfatoriamente as tarefas. A partir disto, € possivel que os aprendentes
deixem de investir esforgos, passando a entender cada vez menos o que o
ensinante pretende ensinar, perdendo consequentemente o interesse,
passando a buscar justificativas para o baixo rendimento. Em relagdo a esta
problematica, na realidade investigada, os dados conduzem a uma pouco

significativa probabilidade desta ocorréncia.

Referente aos condicionantes contextuais da motivagao, Tapia (1999
e 2005) lembra que sdo os ensinantes que definem os objetivos e os
conteudos de aprendizagem que serdo desenvolvidos, idealizam a estratégia
de comunicagéo e propdem as tarefas, avaliam a aprendizagem, exercem a
autoridade, contribuem para a instauracado de clima motivacional propicio ou

nao ao interesse pela aprendizagem.

Neste sentido, o material instrucional analisado apresenta
caracteristicas que indicam uma preocupacao sobre a criagdo de ambiente

com a intencao de atrair a atengao, despertar a curiosidade e o interesse.



A estratégia comunicacional implicita na forma adotada caracterizou-
se como a servico de uma exploracao didatica nao linear, mas que pode ter
deixado de atingir metas de adesao, pela possibilidade da dinamicidade da
realidade contar com gestores que seguem os modulos sem uma abertura de
espaco para exploracdo dos conteudos de forma reflexivo-critica
(aprendizagens em nivel de compreensao e nao somente de memorizagao),
deixando de estimular a curiosidade, que € uma atitude ativada por
caracteristicas da informacao que orientam a compreensao como: novidade,
complexidade, carater inesperado, ambiguidade, variabilidade. Entretanto
também pode ter ocorrido que em situagdes como esta a linha operacional
tenha encontrado coeréncia com a orientagdo paradigmatica de sua

escolaridade e tenha sentido satisfagéo pela identificagao metodoldgica.

Em relagdo ao interesse, segundo Tapia (2005), este importante

componente de um treinamento esta associado a (ao):

a)manutencdo da atencdo centrada em algo, relagdo com o
conhecimento prévio dos treinados, articulagdo com a realidade em termos
de necessidades, expectativas e rede de significados;

b)contextualizacdo; relacdo entre teoria e pratica; progressao
tematica clara;

c)criacado de indicadores para a elaboragao de estratégias que exija
iniciativa; apresentacao de informagao nova, surpreendente; problematizacao
e indagacgdes; emprego de situagdes que articulem a aprendizagem as metas

dos alunos; curiosidade;



d)relevancia; compreenséao e autoregulagao.

A  percepcédo da importdncia  dos  conteudos pelos
comunicadores/mediadores e treinandos também apresenta relagcdo com a
mensagem que o material instrucional consegue comunicar. Na realidade
investigada, o material € impresso em papel com excelente qualidade, inclui
texto, cores e graficos que buscam elucidar a estratégia utilizada e que

apresentam uma estética persuasiva.

A estética oferece uma incursdo ao imaginario, pressupondo um
ideal, que é construido e fortalecido pelos mitos que, por sua vez, sao
consolidados pelo fortalecimento dos ideais o que é constantemente
reforcado pela midia, impregnada da tecnologia do imaginario, que se nutre
em fontes imaginarias para o alimentar, criando o que esta sintonizado com o

espirito coletivo (MAFFESOLI, 2001).

A preocupacdao com o “aspecto fisico” exterior, associado ao
componente estético, trata ndo s6 de uma emogdo, uma sensagao de
beleza ou ndo, como também do encantamento diante da realidade.Os
aspectos estéticos podem levar a énfase que se sobreponha a tudo: a
estética alimenta/é alimentada pelo imaginario (MORIN, 1997). O homem

acostumou-se a admirar a beleza das formas no mundo vivo.

A organizacdo das atividades, a partir do estabelecido nos mddulos

traz implicita uma relacdo com o estado de desenvolvimento da



autonomia/dependéncia dos treinandos e o tipo de estratégia comunicacional
prevista o que influencia na percepcéo da tarefa como positiva ou negativa,

desejavel ou desprovida de atratividade (TAPIA, 1999, 2005).

A autonomia traz implicito o sentimento de trabalhar no que quer e
porque quer, rompendo com a sensacdo de imposicao e propiciando
condi¢cbes para a negociagao e a mediacdo, incluindo uma estratégia que
contemple:

- antes da realizagao da tarefa: a relagdo com os diferentes objetivos
de aprendizagem, a orientacéo para o processo, a sugestdo e a discussao de
estratégias, o incentivo a autonomia.

- durante a realizagéo da tarefa: o incentivo a busca de conhecimento
complementar e do desenvolvimento de relagdes solidarias.

- final da tarefa: avaliacdo da qualidade da prépria producao,

reconhecendo avangos e necessidades de aprofundamento. (TAPIA, 1999)

Da analise destes aspectos € possivel declarar que a estratégia
comunicacional utilizada apresentou coeréncia com as metas motivacionais

empresariais, contidas no Projeto Visao e Valores.

Numa visdo de complexidade, as a¢des de treinamento concebidas
como agdes educativas, com a contribuicao de estratégias comunicacionais e
nao de meros programas informativos predeterminados, poderdo permitir a
construcdo de conhecimento a partir de informacbdes prévias retidas na

memdadria com a consciéncia dos imprevistos, das mudangas de rumo



impostas ou necessarias, da propria complexidade. Isto possibilitara realiza-
los de forma a serem reconstruidos no decorrer das ag¢des e suas

decorréncias pela desconstru¢do das estratégias comunicacionais utilizadas.

A partir da configuracao das estratégias comunicacionais foi possivel
identificar as convergéncias e divergéncias entre a proposta do material
instrucional e a concepcado proposta no Projeto de Mudanca Cultural,
denominado Vis&o e Valores, com consciéncia de que é impossivel aprender
a realidade em qualquer sistema de pensamento. E conceber a
singularidade/ generalidade” (MORIN, 2001), a fim de tornar possivel a
elaboracdo de uma proposta de melhoria nos materiais de treinamento

futuros.

Para Schnitman (1999), a abordagem transformativa pressupde
acgdes sistémicas a partir das quais surjam novas contribuicées responsaveis

pelo enriquecimento dos argumentos dos participantes.

Assim sendo, durante treinamentos, a partir das possibilidades
emergentes, € possivel descrever as situagbes de uma maneira nova,
estabelecendo novos significados, reenquadrando e reformulando, se

necessario.

Cabe ao comunicador/mediador ajudar a estabelecer um ambiente

propicio ao didlogo, através de atitudes como:



a) a manutencgdo da contratagdo da confidencialidade e fazendo
intervengdes que levem a reflexdo sobre comentarios realizados pelos
participantes, que parecem manter o posicionamento ao mesmo tempo em
que demonstra abertura ao entendimento do posicionamento do outro;
abertura a mudanca;

b) fala por si mesmo; pré-disposicdo a aprendizagem de coisas
novas e significativas; expressao de preocupacdes compartilhadas;
exploracéo de duvidas e incertezas;

c) realizagao de perguntas motivadas pela curiosidade legitima;

d) exploragao da complexidade sem polarizagao e colaboracéo.

Para facilitar a comunicagéo, o responsavel pelo treinamento pode
utilizar-se de afirmativas que reflitam os sentimentos subjacentes, enfocando
uma relacdo desejavel;, a complexidade da questdo; preocupacdes em

comum; as experiéncias pessoais; curiosidade e incertezas.

Essa idéia é corroborada por Littlejohn e Domenici (1999) ao
afirmarem que as dificuldades de comunicagao se constroem com base no
padrao de interagdo entre as pessoas, que dificimente percebem que a sua

comunicacao auxilia na configuragao da realidade na qual se encontram.

Por esta razao, até que ponto ha possibilidade de um individuo ter o
acesso privilegiado a realidade e alegar que conhece a “verdade”?

Conhecer/saber nao trata de certeza inquestionavel, mas de um



conhecimento que é suficiente para trazer clareza, para o prosseguimento na

busca da verdade (LANG, 1999).

O papel do comunicador/mediador é o de auxiliar os participantes a
pensarem, estimulando a autocritica em relagdo a comportamentos
anteriores, quando os participantes ndo se reconhecerem como responsaveis
pela situacdo. A ele cabe a avaliagdo do significado deste sistema de
interacdes, aprendendo ele préprio a visualizar o padrdo a que o evento se
ajusta e a interligagao entre as acgdes e a inser¢gao do conteudo tratado como

parte de um contexto.

Neste processo, pode utilizar-se de duas formas para facilitar aos
participantes a compreensdo de suas agdes dentro de um sistema mais
amplo a modificagdo de padrdes de interagao repetitivos e “insalubres” que

sdo a indagacao apreciativa e o questionamento sistémico.

A indagacao apreciativa consiste na atitude ou espirito com o qual as
perguntas sao feitas a um grupo em dificuldades, na busca por virtudes
ocultas que podem ser utilizadas para o crescimento e a mudanga
(LITTLEJOHN, 1999) onde as intervencdes sao orientadas pelos seguintes
aspectos:

- uma atitude de curiosidade: o comunicador/mediador indaga sobre
como funciona o sistema, como as coisas poderiam ser melhor conduzidas e

realizadas;



- ir além do problema: descreve o problema em questao para situar
sobre o estado atual, enfatizando a visao dirigida ao futuro;

- indagar sobre aspectos positivos: pergunta sobre os objetivos
positivos que os participantes procuram;

- observar os finais em vista: pergunta e afirma com o objetivo de
estimular formas que encorajem a agao positiva no futuro;

- expandir o contexto: pergunta sobre o sistema maior onde o

conteudo se insere.

As intervengdes sistémicas objetivam auxiliar aos individuos a
analisarem as situagcdes sob diferentes angulos e, dessa forma, construirem
a consciéncia de um sistema mais amplo de intera¢des, o que pode leva-los

ao entendimento da perspectiva de uma outra pessoa (LITTLEJOHN, 1999).

As perguntas, nesta abordagem, podem enfocar a forma como o
conteudo esta sendo discutido; ajudar os participantes a identificarem e
refletirem sobre como estdo reagindo uns com os outros; ressaltar
colocagdes relevantes; estabelecer comparacdes em relagdo ao inicio e
momento atual; formar a consciéncia em relagdo a outras pessoas,
objetivando imaginar outras formas de interagao, reconhecer-se como sujeito

que nao é dono da verdade.



6.2 Estratégias de comunicagdo: abordagem da

complexidade

6.2.1 Abordagem sistémica (articulagdo entre diretiva e nao

diretiva)

De acordo com Barker & Domenici (1999), para a implementagao da
comunicacdo na mediacdo sistémica educativa é necessario que se

desenvolva, primeiramente a comunicagéo colaborativa.

Participar de uma mediagcdo “supde um projeto e um acordo
deliberado de co-criagdo e de co-gestdo responsavel na resolugao de
situagdes problematicas. O didlogo € o meio e o instrumento para este
processo”, facilitando que, em meio a contradicdes, se encontrem
palavras/perspectivas “[...] que possam ser assumidas como préprias pelos
participantes, que permitam visualizar para o futuro uma realidade possivel
[...]", explicitando uma concepg¢do em que a palavra sistémica assume um

significado de auto-regulacdo (SCHNITMAN, 1999, p.101).

Outro aspecto a ser lembrado para a implantacdao de um Programa
de Treinamento, que compreenda um sistema de mediagdo, € que a
aprendizagem sobre a administracdo do poder referente a necessidade dos
membros do grupo reconhecerem e trabalharem com suas diferengas de

status, de personalidade, de competéncia, de encontrar um equilibrio de



poder para que a comunicagao possa ocorrer entre os envolvidos (BARKER

e DOMENICI, 1999).

Na realidade investigada, a Organizagao “X” trabalhar com as
diferencas significa criar um diferencial concernente com a Visao

estabelecida.

Os autores ressaltam que, para tanto e para que um ambiente
propicio a comunicacao se estabeleca, importa que os participantes sintam-
se confiantes sobre seu senso pessoal de valor, de poder e de capacidade
para lidar com o conteudo, percebendo com maior clareza seus proprios
pontos de vista, suas motivagdes, aperfeicoando suas habilidades de
comunicacao, producdo de idéias e avaliagdo de contextos e solugdes,
sentindo-se preparados para tomada de decisbes consciente, avaliando
vantagens e desvantagens de seus interesses, dos outros e de organizagao,

para avancar de forma mais produtiva.

As técnicas de manutencdo do respeito, que possibilitam o
desenvolvimento de habilidades de comunicagado que diminuam o surgimento
de comportamentos defensivos, sdo essenciais, pois a situagdo de
aprendizagem predispde uma vulnerabilidade na imagem do sujeito e as
pessoas, em sua maioria, apresentam desejo e preocupagao em manterem
uma imagem publica positiva durante a interagdo com os outros. Uma
estratégia efetiva é tentar propiciar o distanciamento da pessoa em relagao

ao problema, enfatizando as questdes de conteudo.



De acordo com Littlejohn e Domenici (1999) ha metas/habilidades
para o processo de comunicagao que corresponde aos elementos essenciais
para o estabelecimento de um sistema de comunicagao/mediagéo (Figura

20):

Figura 20: Elementos essenciais para o estabelecimento de um sistema de
comunicagao/mediacao

refere-se a percepgédo em relagédo a posicdo e interesses e suposicdes
dos demais quanto a questdo. Parte do principio que para comunicar
entendimento: | /mediar é necessario o partilhamento mutuo dos motivos que regem as
posi¢des, num ambiente de confianga. A efetivagdo do entendimento
facilita a comunicagao, permitindo maior clareza e compreenséo;

para que esta meta seja alcangada urge que os participantes
reconhecimento | compreendam e respeitem que o outro tenha uma posicéo diferente da

e respeito: sua, o que n&o implica concordancia, através de perguntas que
estimulem o grupo a falarem diretamente uns com os outros;

para alcangar esta meta é relevante considerar que, muitas vezes, as
pessoas tém dificuldade para perceber que os problemas que
enfrentam, sofrem a influéncia e/ ou decorrem de seus proprios
padrées de comunicagao. “A conversa de consciéncia social reconhece
consciéncia as conexdes e relacionamentos entre os membros de grupo e suas

social: idéias” (BARKER e DOMENICI, 1999, p.352). A utilizagdo de perguntas
sisttmicas objetiva que as pessoas visualizem e compreendam o
sistema sob diferentes 6ticas e amplitude de interagdes, desenvolvendo
a percepgdo de que todos tém sua parcela de contribuicdo na
instalacdo do problema de comunicacéo;

0 avango em direcdo a outras formas de comunicagao, visando criar
recursos positivos para a mudancga, € necessario quando o grupo se vé
avancgo: diante de um impasse pela utilizagdo de padrdes repetitivos ou
indesejaveis de interagdo. A indagacéo apreciativa pode ser utilizada
para ampliar o contexto e gerar condigbes para superar os obstaculos;

€ pré-requisito que o grupo tenha conseguido identificar as opcodes
realistas que possuem. Ocorre, quando 0 grupo expressa os pontos de
divergéncia e suas alternativas correspondentes. Podem listar idéias ou
abordagens possiveis para as questdes, com foco no conceito do que
deve ser feito e ndo em suas preferéncias pessoais;

definicao de
questoes:

refere-se a avaliagdo criteriosa e exposi¢cdo das consequéncias e pros
e contras de cada escolha com o objetivo de preparar os participantes,
com base em critérios de julgamento de opc¢des, para a tomada de
Deliberacao: decisdo. “A medida que a deliberagdo ocorre num ambiente seguro,
com todas as metas anteriores abordadas, os membros do grupo
muitas vezes abrandam suas posicbes e comegam a trabalhar em
solugdes colaborativas” (BARKER e DOMENICI, 1999, p.354);

deve atender as necessidades do grupo, mantendo a integridade dos
valores e um relacionamento sadio, através de um método consensual
ou votagao onde os membros concordam em escolher uma opgao com
a qual possam conviver, mesmo que nao seja a desejada.

decisao:

Fonte: Pesquisador com base em BARKER, J.; DOMENICI K. Praticas da mediagéo para
equipes baseadas em conhecimento. In: SCHNITMAN, Dora; LITTLEJOHN, Stephen. Novos
Paradigmas em mediagdo. Porto Alegre: ARTMED, 1999. p.329-58.



Segundo Barker e Domenici (1999), para que as organizagdes
implementem a alternativa de comunicagdo/mediacao sistémica, necessitam
investir em treinamento de grupo em comunicagao/mediagdo, como
complemento dos treinamentos de ordem interpessoal, além de alavancar o
comprometimento de suas equipes, gerando meios para verificacdo do
funcionamento do sistema, como no caso, criando um cronograma para
discussao sobre as estratégias adotadas, com o objetivo de acompanhar o
progresso da equipe na capacidade de conduzir efetivamente os

treinamentos.

Os autores referem que, se os membros da equipe conseguirem
desenvolver a abordagem construtiva de comunicagao proposta, estarao se
tornando mais capazes de administrar os conflitos, que possam emergir,
concentrando a energia em seu gerenciamento efetivo e, consequientemente,
minimizando os ataques pessoais, desenvolvendo uma atitude pro-ativa,
trazendo os conflitos a tona, quando surgirem, para que sejam tomadas

decisdes necessarias.

Para Lang (1999), apontar que houve aprendizagem pressupde o
reconhecimento de que alguma mudanga aconteceu ou informagao nova foi
dada, abrindo espaco para o desenvolvimento. A instrucdo e a orientacao
que a organizagao disponibiliza a seu pessoal necessitam estar em sintonia
com seus valores e cultura, precisando o instrutor torna-los explicitos e

funcionais, estabelecendo conexdes entre esta realidade e o conteldo



trabalhado, visando oportunizar aprendizagem e desenvolvimento que

conduza a reflexao para criagao de solugdes inovadoras.

Pela analise qualitativa detalhada das estratégias comunicacionais
desde o ponto persuasivo e com énfase na analise do material instrucional e
do Programa “O Caminho de Bom a Melhor” as estratégias comunicacionais
buscaram gerar interesse nos publicos internos, visando tornar presentes os

Valores e a Visao organizacional.

A analise centrou-se na mensagem, no conteudo concreto
(tematicas, prioridades, enfoques, presenca de atores, acdes e associacoes)
dos instrumentos de comunicag&o; nas possiveis ou supostas implicagdes da
acao das informagdes. Estas énfases estdo relacionadas a formacado de

imagem.

A imagem é uma questdo da natureza, da repercussdo das acdes
organizacionais desenvolvidas, de uma clara nogdo de seu lugar no tempo e
no espaco; € um fendbmeno mental, imaginario e global, reunindo num
constructo proprio de receptor e do construtor experiéncias, percepgdes,
informagdes e valoragdes associadas a realidade, constituindo uma
representacdo (DIAZ, 2005). Portanto, as unidades de analises adotadas no
presente estudo n&o constituem elementos para o compromisso de configurar

a imagem e identidade da Organizacao “X”.



A imagem se configura num processo acumulativo e a reflexdo sobre
cada unidade n&o resume o valor absoluto de seu impacto sobre a totalidade,
expressando somente um valor relativo em relagdo as unidades de analises

restantes (DIAZ, 2005) (principio hologramatico).

As estratégias comunicacionais contribuem para mudancas no
comportamento mediante a modificagdo nos conhecimentos do publico de
interesse (stakeholders), a partir da veiculagdo de informagbes que se
articulam a atitudes, crengas e valores, modificando a imagem associada a
organizagado. Assumem relevancia na analise as informacgdes veiculadas e as
nao veiculadas, a forma de apresentar certos temas e a relevancia que se
Ihes outorga, a valorizagdo das agdes empreendidas, a presenga ou auséncia

de determinados fatos, atitudes, comportamentos (DIAZ, 2005).

Na Organizacao “X”, o comunicado convocatoério sobre o Programa
de Treinamento foi publicado no mural da Organizagdo, assim como 0s

referentes a aplicagdo os dez mddulos de treinamentos. A mensagem do

comunicado mencionava o titulo, data, hora, local e tempo de duracgéo.

Os cartazetes com visual atraente, que integravam o
desenvolvimento dos mdodulos, eram afixados no mural, ao lado do envelope
para coleta de idéias, davam um toque de estimulo, persuasao e reflexao,
intencionando um carater de continuidade. Frases como: ‘0 que os

consumidores gostam quando lidam com vocé?”, fazem com que o0s



funcionarios se identifiquem com a Organizagcdo “X” e compartilhem seu

ponto de vista, constituindo uma estratégia persuasiva.

Ainda que as mensagens dos cartazetes fossem breves e
constituissem perguntas, tinham também um efeito persuasivo ao convidar
para a participacao e pelo seu potencial de fomentar um publico mais fiel a

Organizagéao “X”.

Entre a realizagcdo dos modulos era anexado o envelope plastico para

coleta de idéias relacionadas ao préximo tema (Trabalho Real).

O moddulo gestor destinava-se a ensina-los como utilizar os médulos,
que compreendiam o treinamento da linha operacional, e como desenvolver o

conteudo de forma critica.

A Organizacdo “X” adota outras estratégias comunicacionais para
alcangar seus objetivos: organiza reunides sobre assuntos operacionais,
oferece treinamentos sobre gestdo e procedimentos, expede jornal interno,

tratando de assuntos gerais sobre a empresa e o mercado de atuagéo.

Utiliza como instrumentos de comunicagao (e que sado recomendados
por Carrillo Duran, 2005):

- manual de integragdo do empregado;

- circulares e memorandos;

- cartas do presidente;

- manuais de procedimentos;



- internet,

- reunides (na maioria das vezes no espago fisico da empresa),
constituindo elemento dinamizador do coletivo;

- reunides de integragao, visando criar o sentimento de pertencimento
a comunidade organizacional;

- reunides de trabalho realizadas periodicamente e dirigidas pelos
gestores, tratando sobre temas afins a especificidade do publico presente
com o objetivo de fomentar a transparéncia sobre as politicas e
procedimentos operacionais;

- reunides de equipe em que grupos inter areas se reunem com O
objetivo de melhorar as inter-relagdes entre elas, o conhecimento, as

relagbes pessoais, e a construgdo de uma linguagem comum.

A partir da analise realizada € possivel dizer que as estratégias
comunicacionais adotadas no Programa de Treinamento “O Caminho de Bom
a Melhor’ atenderam, além das propostas por Alonso Tapia (1999) e
Schnitmann (1999), as estratégias propostas por Littlejohn e Domenici
(1999), e os descritores de Becker et al. (1999) e Boulton (1999),

apresentadas na Figura 21 a seguir:



Figura 21: Estratégias

Littlejohn e Domenici (1999)

- mantém um posicionamento ao mesmo tempo em que mostra
abertura aos posicionamentos dos outros;
- abertura a mudanga em potencial;
- reagao nao ameagcadora;
Reconhecimento do - aprendizagem de coisas novas e significativas;
dialogo: - expressao de preocupagdes compartilhadas;
- exploragao de duvidas e incertezas;
- perguntas motivadoras;
- exploragdo da complexidade (multiplos pontos de vida);
- valorizagao da participagao.

incentivo a falarem por si mesmo;
incentivo a falarem sobre experiéncias pessoais;
incentivo as partes para interagirem entre si;
incentivo a busca de pontos comuns;
- incentivo a revelagéo de incertezas, pontos de indefinigao,

Questionamento dialégico: dilemas e duvidas;

instigar curiosidades legitimas das partes e néo
posicionamentos;

- incentivo a revelagdo da complexidade;

instigar o pensamento criativo em lugar de argumentos-padrao.

- intervengdes apreciativas sobre curiosidade;
- indagacao de pontos positivos;

Questionamento e - revelagao do ponto positivo oculto;
estruturacéo apreciativa: |- busca de finais em vista (0 que é desejado);
- ampliag&o do contexto.

- atencao ao conflito em discusséo;

Questionamento - énfase no que esta sendo ouvido e o0 que esta sendo dito;
- reflexdo sobre reagdes novas e diferentes;
sistémico: - consideracao a rede mais ampla de relagoes;

-incentivo a comparacgdes;
- incentivo a imaginacao.

Becker et al. (1999):

- contatos e preparagao dos participantes antes dos encontros;

- faciliadores propdem, obtem acordo e executam regras basicas;
-discusséao sobre convicgdes e valores;

- expressao das convicgdes firmes.

Boulton (1999):

- geracao de novos padrdes de entendimento e de comportamento;
- geracao de alternativas e opgdes;

- exploracao de resultado antecipado;

- destaque a consequéncias;

- exploragao de possibilidades hipotéticas;
- sugestao a interpretacdo e/ou agao futura;
- incentivo a autoconsciéncia;

- exploragao de sentido oposto;

- exploragao da necessidade de mudanga;
- inclusao de definicoes;

- concentragdo em diferengas;

- revelagao dos riscos da mudanca.

Fonte: organizado pela pesquisadora




Pela analise realizada em relagdo ao material instrucional, num
primeiro momento, foi possivel identificar no conjunto dos 10 modulos
destinados a linha operacional, indicativos de uma abordagem de
causalidade linear de comunicacdo, que se aproxima das Teorias permeadas
pela relagdo: emissor transmite a mensagem por um canal para o receptor,
em outras palavras, o comunicador/mediador ensina, transmitindo
informagdes para os treinandos, que aprendem (causa gera efeito).
Entretanto, a analise do modulo unico destinado ao treinamento dos
gestores/comunicadores/mediadores, encaminha a transmissdo de
conhecimento a construgdo do conhecimento a partir da interagdo comum
para uma abordagem que valoriza o conhecimento prévio, portanto valoriza o
conhecimento do senso comum construido na cultura de inser¢do, e que
orienta para uma abordagem que traz inclusa uma concepgado de
comunicagdo numa perspectiva que apresenta indicativos da consciéncia da

complexidade.

E possivel mencionar que as organizacdes que desejarem
oportunizar condicbes para que seus profissionais se tornem reflexivos
precisam incentiva-los a avaliar suas estratégias de comunicagao/mediacao

para que facilitem a aprendizagem e a construgao conjuntas.

Espera-se, desta forma, contribuir com pontos referenciais para a
reflexdo sobre aspectos que podem ser significativamente importantes no
planejamento de estratégias comunicacionais que entremeiam e
acompanham ag¢des de treinamento nas organizag¢des, principalmente em

relagéo ao planejamento e a tomada de decisdo sobre materiais instrucionais,



que constituem parte do contexto de ensino/aprendizagem, influenciando
substancialmente na estratégia de comunicagdo quando ha um detalhamento

muito pormenorizado sobre o que dizer e o que fazer.



7 ORIENTAGAO PARADIGMATICA

Os grandes sistemas de idéias entremeados por evidéncias e
imperativos; orientacdbes metodoldgicas e esquemas fundamentais de
pensamento, pressupostos e crengas que controlam os campos intelectual e
cultural sdo objeto de analise do presente capitulo em relacdo a aspectos

comunicacionais.

7.1 Orientagdao paradigmatica e suas relagbes de

interdependéncia

A tendéncia predominante da atualidade nas organiza¢des imersas
num contexto de globalizacdo inclui a utilizacgdo de estratégias
comunicacionais capazes de torna-las ageis, de criar um diferencial num
cenario de intensa complexidade que I|hes confira sobrevivéncia e

competitividade diferenciada.

As organizagbes convivem num contexto com potencial para
homogeneizar e dar acessibilidade a informag¢des em curto espago de tempo
o que diminui as possibilidades para uma vantagem competitiva sustentavel.
Esta sustentabilidade, segundo Jiménez (2005), esta associada a
incapacidade de imitagdao, substituicido ou aquisicdo por parte de outras

organizagoes.



A relagdo organizagao-publico externo pretendida € a de fidelizagao,
que se da e mantém pela relacdo valor da oferta e satisfagcdo do publico

externo—preco e esforgo exigido pelo servigo ou produto.

As vantagens competitivas estdo associadas ndao sé ao produto
oferecido pela organizagao, mas também a elementos importantes para a sua
sustentabilidade. Entre estes elementos, a comunicacdo, a informacéao, a
marca/imagem/identidade, as relagdes com os publicos (JIMENEZ, 2005) e a

capacidade de aprendizagem organizacional assumem especial relevancia.

Esta capacidade esta associada a orientagcdo paradigmatica

predominante que traspassa o ambiente interno e externo.

Uma organizagdo que concebe a aprendizagem como mera
mudanga de comportamento tende a revelar uma abordagem reducionista
deste fendmeno, pois o comportamento organizacional € apenas um

componente (parte) de uma totalidade.

Uma concepgao de aprendizagem organizacional como aspecto
intangivel emergente das aprendizagens individuais, grupais e ambientais
precisa ser assumida para a construgdo de um diferencial para a competicao

no mercado e fidelizagao dos publicos-alvo.

Para Peteraf (1993), sdo condicbes essenciais para que 0s recursos

tangiveis e intangiveis da organizagcdo gerem vantagem competitiva:



exploracao de oportunidades e neutralizagdo das ameacgas do entorno,
dificuldade de imitagéo, duplicagdo ou superagao por outras organizagdes o
que demanda constante atualizacdo e estudo sobre a demanda por

realinhamento.

A dificuldade de imitacdo encontra-se em componentes
organizacionais como a sinergia originada na habilidade de complementacao
e reforco mutuo de distintas habilidades, na inteligéncia organizacional
construida a partir das inteligéncias individuais e da inteligéncia contida em
sua filosofia, suas politicas e estratégias comunicacionais, traspassada por

uma orientagao paradigmatica atenta a complexidade interna e externa.

A comunicagao € importante para o intercambio de conhecimento, a
aprendizagem organizacional e o trabalho em rede (JIMENEZ, 2005). O
conhecimento (ativo intangivel) para saber-ser, saber-fazer e saber-conviver

€ um dos recursos diferenciais entre organizagoes.

A presente pesquisa teve como cenario uma Organizacao
integrante de uma joint-venture o que aumenta sua estreita inter-relagdo com
o sistema econbmico mundial e com as mudancas tecnoldgicas e
consequentes realinhamentos dos processos de produgao, comercializagao e
gestdo. Entende-se por joint-venture uma entidade juridica caracterizada
pela “associagdao de duas ou mais organizagdes, visando a investir num
projeto para alcancgar objetivos bem definidos, tais como (...) a montagem de

uma rede de distribuicdo” (Lacombe, 2004). Geralmente ocorre quando o



projeto “é complexo ou caro e cada uma das organizagdes envolvidas tem
condigdes de contribuir com algo que as demais ndo possuem”, operando
independente uma da outra, com excecédo dos assuntos que se relacionam a

esta parceria.

As organizagbes deste conjunto empresarial (Companhia Francesa e
Inglesa) tem um alto grau de especificidade/diversidade historica e
paradigmatica pela incorporacdo de novas organizacbes em diferentes
paises nos ultimos anos, que possuem condi¢cdes particulares de géneses,
desenvolvimento e relagcdo com contextos socioculturais. Esta situagdo de
incorporagao tem potencial para criar crises de identidade que podem

dificultar o realinhamento identitario.

Para preveni-las a Companhia Inglesa optou por considerar ndo s6
aspectos tecnoldgicos, objetivos e normas como também o sistema de
valores formados na intimidade dos grupos sociais ao propor uma
conscientizacao sobre a Visao e Valores do Programa “O Caminho de Bom a
Melhor”, visando uma transicdo consistente para a consolidagdo da
identidade e orientagdo paradigmatica pretendidas, corroborando o proposto
por Etkin e Schvarstein (2000). Entretanto, persiste o risco, caso a identidade
construida na coesdo interna antes da incorporagdo, seja ignorada, de
desintegracdo do sistema por impactos que as mudangas propostas

ocasionam.



O realinhamento identitario € perceptivel quando os novos valores,
crengas, rituais passam a fazer parte da histéria organizacional. Os membros
que permanecem na organizagdo identificam-se com o grupo social,
incorporando em suas formas de fazer e de pensar elementos singulares da

identidade organizacional (ETKIN E SCHVARSTEIN, 2000).

Numa perspectiva de auto-ecoorganizagao, a transitoriedade de uma
identidade compreende continuidade/ruptura com valores e crengas do meio
externo e nao apenas refere-se a recursividade entre ordem e desordem no

nivel interno.

Etkin e Schvarstein (2000) ndo consideram os objetivos, propdsitos
ou projetos da organizagdo social como os unicos elementos importantes
para a compreensao do funcionamento organizacional, enfatizando a
importancia do sistema sociocultural, das pautas de agbes concretas. A
énfase em estatutos e regulamentos significa um entendimento
paradigmatico de organizacdo como artefato, que funciona com base numa
racionalidade de efetividade com potencial somente para entender decisdes e
mudangas programadas, dando pouco espaco para trabalhar a incerteza, os

desvios.

Estes autores conceituam uma organizagdo como conjunto de
relagdes e regulagdes internas que preservam a autonomia do sistema e
asseguram a continuidade do grupo social com suas motivagdes e intengdes

(entendido como uma rede de interagcbes que produz por si mesmo as



condicbes que necessita para manter sua autonomia em mudancgas
contextuais), tecendo uma critica a abordagem que concebe organizagéo
como sistema ativo e autbnomo que “ndao pode explicar-se por suas
aplicagbes e sua adaptagdo as exigéncias do meio” (ETKIN E
SCHVARSTEIN, 2000, pp.107-108); como uma imagem, um constructo social
com necessidades e proposito e capacidade de adaptagdo ao meio. Esta
conceituagédo, embora reducionista, inclui o importante componente imagem

organizacional.

Etkin e Schvarstein (2000) sugerem uma reinterpretacéo do conceito
de estrutura que inclui relagdes entre pessoas integrantes de um sistema de
papéis sociais; fins que expressam as intengdes organizacionais; tecnologias,
aspectos culturais, valores e memoria da organizacdo; relagbes com o

ambiente externo.

Embora estes autores considerem a recursividade entre organizagao
e ambiente, apresentam uma abordagem que enfatiza a auto-organizacao e
aspectos estruturais, ndo fazendo similar referéncia a auto-ecoorganizagao.
Em sua conceituagcdo de adaptacdo esta posigcdo torna-se evidente ao

afirmarem que:

A adaptagéo se entende como um processo que ocorre no nivel do
estrutural; ndo afeta as caracteristicas da identidade. As regras que
definem a coeréncia interna do sistema nao se modificam pelos
fluxos da informagéo do exterior ou modificagdo ambiental (2000,
p.97);



constituindo transformacg&o interna que resulta da conjungdo dos fatores
ambientais e capacidades internas, a partir da autonomia, ndo dos objetivos
ou fungdes sociais. “E uma autoconstrugdo com o apoio do entorno” (ETKIN

E SCHVARSTEIN, 2000, pp.108-109).

A adaptacgao é essencial para entender o carater da ecoorganizacgao,
nao significando, porém, que uma organizacdo adaptada ao ambiente nao

corra o risco de desintegragao.

A organizagéo sobrevive e se desenvolve, obedecendo a principios
complexos da ecoorganizagdao, que obedece a principios complexos de
selegdo. Selegao e integragao sao recorrentes, pois o produto da integragao
seleciona aquilo que o integra, enquanto o produto da seleg¢édo integra o que o
seleciona. Uma visao simplificadora de mercado concebe somente a
recursividade entre competicdo e selecdo. A evolucdo da organizacao

determina a selecao tanto quanto esta a determina (MORIN, 1998).

O imprinting cultural originado nas forcas deterministas da
identidade, da orientagcédo paradigmatica predominante, construidas em intima
relacdo com elementos da cultura organizacional, atua no cotidiano tornando-
se explicito, quando as mudancas sao interpretadas como ameacas. Os
processos de adaptacao sao formas de relagdo gerados e admitidos pela

propria organizagao em intima relagédo com as demandas externas.

Kliksberg, em 1988, ao escrever o prologo do livro “Identidad de las

organizaciones”, de Etkin e Schvarstein (2000) ja afirmava que o contexto



mundial prometia caracterizar-se por alta complexidade e que as
organizagbes deveriam passar por profundas mudangas para enfrentarem a
‘explosdo de complexidade”, baseadas em decisdes rapidas e orientadas
para a compreensao da realidade. Apontava também que o conceito de
identidade organizacional compreende uma explicacdo das formas
caracteristicas como as organizagdes processam internamente as influéncias
contextuais, entendendo a identidade uma constru¢éo social que emerge das
relagdes entre as individualidades e os grupos organizacionais, impregnada

por uma atmosfera cultural do meio social global.

Nas organizagbes as dimensdes de ordem politica, social, gerencial
e operacional coexistem, interagem, explicitando um comportamento

organizacional com potencial para a emergéncia de contradi¢des.

As contradigbes fazem parte do cotidiano organizacional. No
paradigma da simplicidade a contradicdo € percebida como erro a ser
superado. O paradigma do Pensamento Complexo aceita o desafio
emergente de desocultagdo de aspecto ndo resolvido ou insoluvel, o que
significa descoberta dos limites do conhecimento. Assim sendo, limites

transformam-se em possibilidade de progresso do conhecimento.

O surgimento das contradigdes significa para Morin (2001) “o
anuncio” de um progresso no conhecimento da realidade, um indicio de

verdade, que a complexidade excedeu as possibilidades de entendimento.



Assim sendo, na realidade investigada, a contradi¢do aparente entre
as orientagdes paradigmaticas emergentes dos materiais instrucionais
usados nos moédulos gestores e linha operacional pode significar tanto a
desocultacdo de limites originados na orientagdo paradigmatica tradicional
dos dez modulos de linha operacional como a desvelacédo de possibilidades,

dependendo da forma como os gestores conduziram o treinamento.

A auto-organizagdo €& “uma metaorganizagado relativamente as
ordens de organizagao preexistente, e evidentemente em relacdo a das
maquinas artificiais”. (MORIN, 1995, p.48); [...] “a empresa, organismo vivo,
auto-organiza-se e faz a sua autoproducao” fazendo ao mesmo tempo auto-
ecoorganizagao, numa explicitagdo do principio hologramatico em que [...] “0
todo esta no interior da parte, que esta no interior do todo” (MORIN, 1995,

pp.127-128).

A auto-ecoorganizacdo € uma propriedade emergente do
funcionamento do sistema social organizacional, das interacbes entre os
integrantes gestores e da linha operacional, admitindo, em sua coesao
interna, formas de acordos e desacordos, possibilidade de
consolidagao/diluicdo da identidade da orientagdo paradigmatica

predominante.

A Organizacéao “X” situa-se no mercado. Produz servigcos que entram
no mundo do consumo, autoproduzindo-se, produzindo elementos para sua
sobrevivéncia e desenvolvimento. Assim sendo, a Organizagao X ao criar e

desenvolver o Programa “O Caminho de Bom a Melhor” traz implicito o



interesse em auto-organizagéo, automanutengao, auto-reparagao e

autodesenvolvimento.

Nesta realidade investigada a gestdo do treinamento incluiu a
planificagédo, coordenagéao e controle de fluxos de conhecimentos produzidos
na organizagcao em relacio a suas atividades, a aproximacdo com a cultura
organizacional pretendida e com o contexto mais amplo, visando a
implantagéo concreta dos Valores e da Visao estabelecidos na instancia da

Companhia Inglesa, de acordo com a Figura 22 que segue:

Figura 22: A gestdo do conhecimento no nivel do treinamento
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base em CAMPOS, E.B. Direccion estratégica
basada en conocimiento: teoria y practica de la nueva perspective. In: Morcillo, P y
Fernandez Aguado, J (coords). Nuevas claves para la direccion estratégica. Barcelona: Ariel,

2002, pp. 91-100.



O conhecimento entra nas organizagdes por meio de pessoas atentas
as demandas mercadoldgicas, fluindo em direcdo as linhas operacionais via
sistema de comunicagao instituido. Este conhecimento
complementa/contradiz/reproduz o conhecimento transmitido/construido no
interior da organizacdo, gerando aprendizagens e conhecimentos com
potencial para gerar competéncia, valor (capital intelectual) e relagbes
interpessoais, relagdes interprofissionais e curiosidade intelectual (capital
afetivo). As relacdes de interdependéncia entre estes capitais geram produtos

OU Servigos.

Segundo Jiménez (2005) o capital intelectual integra:

a) capital humano — valor do conhecimento criado na combinagao
de conhecimentos, habilidades, criatividade no desempenho das tarefas;
valores, cultura e filosofia organizacional;

b) capital estrutural - valor do conhecimento criado que se
concretiza nos sistemas, procedimentos e desenvolvimento tecnologico que
sustenta a produtividade;

c) capital relacional — valor do conhecimento criado na relagao
com o contexto, com agentes-fronteira, com os clientes-chave e os clientes

potenciais.



O capital humano inclui uma orientag&o paradigmatica emergente e o
aumento destes capitais se da com o auxilio da comunicagao interna e

externa, que sio interdependentes.

7.2 Comunicagao e orientagao paradigmatica

A comunicacao interna influencia as percepgdes, a motivacao, o
clima laboral, os resultados e o rendimento, dependendo ao mesmo tempo da

disponibilidade de investir esforgos para se comunicar (DURAN, 2005).

Segundo Villafane (1999), a comunicagao interna objetiva:

a) implicacao da organizagao no alcance de objetivos comuns, a
interiorizagdo do sentimento de pertencimento e compartilhamento de valores

e cultura;
b) projecdo de uma imagem positiva pelos membros internos;

c) equilibrio da informacao ascendente, descendente, horizontal e

transversal;
d) implicacao pessoal e coletiva no projeto organizacional;
e) consolidacao de estilo de gestao baseado na participacao;

f) favorecimento da adequagao as mudancgas contextuais.



Para a construgdo de estratégias comunicacionais integradas é
preciso o0 conhecimento e a definicho da identidade, que é aspecto
importante da imagem claramente sustentada na identidade, na cultura
corporativa e na orientagdo paradigmatica emergente, para que a
comunicacdo de forma regular e estavel ajude a construgdo da imagem

interna.

Uma visdo global e integrada do todo e das partes de uma
organizagao € necessaria para estabelecer um sistema de intervengbes por
meio da comunicagdo, numa visdo holistica (DURAN, 2005). Entretanto,
utilizando-se a visao Moriniana, carece ir além de uma visao desta natureza,
€ preciso considerar que o todo pode ser maior ou menor do que a soma das
partes. A comunicagao em espiral precisa ser considerada a partir da idéia de
que a transformacao de um elemento traz alteracbes em todo o conjunto, e
que este elemento estd de alguma forma representado na totalidade
(principio  hologramatico), transforma/é transformado/transformando-se
(principio recursivo) independentemente das partes serem antagbnicas,
complementares ou concorrentes (principio dialodgico). Para tanto, impende

um ambiente organizacional permeado por flexibilidade.

A cultura esta articulada a identidade e a imagem organizacional, é a
base para o estabelecimento de uma linguagem comum e de uma politica de
comunicagado, o que permite identificar cada membro como parte de uma

organizacdo (DURAN, 2005).



A identidade corporativa interna deriva em grande parte da
orientacdo paradigmatica que permeia a historia organizacional e das
caracteristicas percebidas como mais estaveis. “Ha, pois, empresas com uma
identidade coerente, penetrante, bem afirmada e controlada, com uma clara
personalidade exclusiva e, portanto, com um patriménio de exceléncia e um
grande potencial de éxitos” (COSTA, 1995, p.42) o que € uma das metas da

Organizagéao X.

Articulada a identidade esta a imagem corporativa que é elemento
estratégico e reflexo da identidade. A reputagéo corporativa € o resultado do
desenvolvimento e da identidade de marca, que depende da gestado
estratégica da identidade corporativa, que € resultado das politicas
organizacionais mais estaveis e da orientacdo paradigmatica predominante.
Esta reputacao, fator de fidelizagdo, segundo Villafane (2004), depende em
grande parte de variaveis financeiras, marketing, publico externo, praticas,
responsabilidade social corporativa. E a constru¢ao da imagem e a reputacao

dependem de uma comunicacgao sustentada na identidade organizacional.

As organizag¢des criam normas e procedimentos como resultado de
aprendizagens coletivas, a0 mesmo tempo em que convivem com a
possibilidade de aprendizagem, geracdo de conhecimentos, adaptacao,
renovagao e de inter-relagdes geradores de processos de transformacéao

interna.



Esta transformagcdo se da no amago da articulagdo entre
conhecimento anterior (retido na memoria) com o novo conhecimento
colocado a disposicdo, que €& de dificil imitagdo porque cada grupo
aprendente e ensinante tem suas singularidades. Esta articulagdo exige
reflexdo, que constitui circuito retroativo que produz, conforme a intengao do
sujeito, a consciéncia de si, dos objetos do conhecimento, da consciéncia

(MORIN, 1999).

No Programa “O Caminho de Bom a Melhor” o conhecimento anterior
da linha operacional se fazia presente nas sugestbes solicitadas para o
proximo encontro e que eram socializadas pelos cartazes afixados nos

murais.

Cada organizacao se explica por suas proprias leis de funcionamento
e pela sua resposta as mudancgas ambientais, contrapondo-se a afirmacéao de
Etkin e Schvarstein (2000, p. 60) de que as organizagdes nao se explicam
por mudangas ambientais, que nao existe uma relagdo causal, mas sim
correlacional. Para Morin (1995), trés causalidades encontram-se em todos

0s niveis de organizagao complexos.

A causalidade linear (a organizagao com o seu aparato produz um
servico de consumo (tal causa produz tal efeito) e as causalidades implicitas
nos principios do circuito retroativo em que a causa age sobre o efeito, e 0

efeito age sobre a causa, modificando-a, gerando um novo efeito...(retroagao



auto-reguladora em que a organizagdo tem necessidade de ser regulada,
oferecendo servicos em funcdo das necessidades exteriores e de suas
capacidades interiores) e do circuito recursivo - os produtos e os efeitos sao
produtores e causadores do que os produz, num entendimento de auto-
producao e autoorganizacao, de autonomia/dependéncia entre organizacao e
ambiente e de uma concepcéao de recursividade entre totalidade e as partes

constituintes (principio hologramatico).

Para Schnitman e Littlejohn (1999), com base em Morin, a orientacao
paradigmatica de transmissdo (funcionalista) pressupbée que o0 emissor
ocasiona um efeito unilateral no receptor, que ao reagir assume o papel de
emissor, dando inicio ao processo de agdo e reagdo, enquanto que o
paradigma construcionista social considera significativamente as agdes
verbais e nao verbais, que estdo sujeitas a influéncia do contexto e

comprometidas com a evolugéao.

No paradigma chamado construcionista, a comunicagéo € concebida
como uma forma de acdo com propédsitos e efeitos e ndo como mera
transmissora de mensagens através de um agente emissor e receptor, onde
0 sucesso na transmissao da informagao dependia, em grande parte, da
habilidade do emissor. A comunicagao € concebida, como “a possibilidade de
compreender e operar na construgao, na reprodugao e na transformacao de
processos relacionais em dialogo” (SCHNITMAN e LITTLEJOHN 1999, p.24),
com potencial para facilitar a mediagdo de conflitos (entendidos como

processos que acontecem em consonancia com eventos comunicativos)



emergentes nas situagées de mudancga, o que permite maior integragdo com
o contexto, estimulando a percepc¢ao das partes como partes de um sistema,
permitindo a identificagcdo dos padrdes de relacionamento estabelecidos e em

constante evolugao.

Segundo Pearce (1999), no paradigma que defende a comunicagao
como mera transmissao ha um intercambio de mensagens entre entidades
preexistentes, o que pressupde que as relagdes, por exemplo, sao vistas
como soélidas e estaticas. Ja no paradigma do construcionismo social estes
elementos sido vistos como temporarios e maleaveis de acordo com os

efeitos da comunicacéo.

Um outro aspecto diferencial refere-se a comunicagdo de natureza
transmissora identificar o contetdo e o propdsito das mensagens individuais,
enquanto o paradigma construcionista identifica o conteudo e o propdsito das

mensagens no processo de interagao, de forma continuada.

Em sintese, de acordo com Shailor (1999) a orientacdo
paradigmatica de transmissdo (funcionalista) enfatiza a construcdo de
mensagens que resultem em acordos. Em contrapartida o paradigma
construcionista social (complexidade) enfatiza a transformacdo dos

participantes e da situagao.



Para facilitar a visualizacdo e a compreensao dos pressupostos que

diferenciam as orientagcbes paradigmaticas de transmiss&o e construcionista

social, segue a Figura 23:

Figura 23: Quadro comparativo entre orientagdes paradigmaticas

Orientagao
Paradigmatica

Transmissao (diretiva)

Construcionista social (transformativa)

Percepcao das

solidas e estaticas

temporarias e maleaveis de acordo com os

relagoes efeitos da comunicacao
responsabilidade por transmitir | Responsabilidade por propiciar a interagéao
Sistema de as informagdes de forma| entre os participantes, estimulando uma

comunicagao

precisa e/ou persuasiva

visdo global, compreensiva e construtiva
da situacgéao, para dar origem a alternativas
criativas para a mudanga construtiva

Processo de
comunicagao

identificagcdo do conteiudo e o
propésito das mensagens
individuais

identificagao do conteudo e o propdsito no
processo de interacdo, de forma
continuada.

ocasiona um efeito unilateral

considera as acgbes verbais e ndo verbais

Emissor no receptor e vice-versa; | que estdo comprometidas com a evolugao
agao/reagao e sujeitas a influéncias do contexto
Enfase na construgdo de mensagens | na transformagao construtiva da parte, do

que resultem em acordos

outro e da situagao

Fonte: Elaborado pelo pesquisador a partir de SHAILOR, Jonathan. Desenvolvendo uma abordagem
transformacional a pratica da mediagdo: consideragbes tedricas e praticas. In: SCHNITMAN, Dora;
LITTLEJOHN, Stephen. Novos paradigmas em mediacdo. Porto Alegre: ARTMED, 1999. p.71-84.

A comunicagdo na organizagdo, numa orientagdo paradigmatica

construcionista social, que se aproxima da abordagem

revelada nas

estratégias comunicacionais assumidas na realidade investigada, pressupde

a consciéncia de que obstaculos tradicionais ao dialogo transformador

residem nas tradigdes em pressupostos de uma unica verdade, da logica

universal, do vencer e perder, da tendéncia cultural generalizada de

considerar as pessoas moralmente responsaveis por suas agdes. Esta




abordagem comunicacional abre possibilidades para a¢gdes cooperativas pelo

melhor entendimento das situagdes (SHAILOR,1999).

Para Shailor (1999) a orientagdo construcionista social pode ser
ensinada e desenvolvida, sendo que uma forma de desenvolver esta pratica
€ contrastando-a com a perspectiva de transmissdo, destacando as

diferencgas significativas entre as duas orientagdes (ja explicitadas).

Outro aspecto de fundamental importancia para a efetivacdo da
orientagdo transformativa de comunicagcdo € a ampliagcdo da compreensao
frente a novas informagdes, construindo novas estratégias. Esta abordagem
transformativa € uma proposta integradora que enfatiza a comunicagao

fluindo em diferentes diregdes, tornando maior a possibilidade de éxito.

Com base em Barker e Domenici (1999), é possivel mencionar que o
processo de comunicagdo na organizagao formal auxilia os participantes a
declararem seus interesses ou posigcdes, a definirem as questdes
fundamentais envolvidas na mudanga pretendida e a criagcdo de solugoes
criativas e satisfatérias através do dialogo, ampliando o campo de visédo e
vislumbrando a oportunidade no conflito, por exemplo, de transformagao
construtiva das relagdes entre as pessoas e 0s grupos, ao invés de enfatizar

a discusséo e a disputa pelo poder.



7.3 A questao paradigmatica

Inicialmente, no presente estudo a proposta era de analise somente
dos 10 modulos destinados ao treinamento da linha operacional. Porém, apos
uma analise do modulo que foi utilizado na preparacdo dos gerentes
/comunicadores dos funcionarios, optou-se por incluir este ultimo na analise
detalhada, por identificar-se uma contradicdo em termos de orientagao

paradigmatica implicita.

As idéias de Carbonneau e de Hétu (2001) pode-se associar as de
Morin (2000) no que se refere ao risco de interpretacbes da realidade
realizadas por uma inteligéncia organizacional cega que necessita ser
esclarecida, por movimentos de reflexdo, para descontaminar-se em
relacdo aos seguintes agentes de cegueira (MORIN, 1998; 2000): erros
mentais em que o potencial de mentira para si proprio, a memoria e as
ilusbes sado geradores de erros intelectuais (originados nas teorias,
doutrinas e ideologias assumidas e que permeiam o0s processos de
treinamento/mediacao do conhecimento); erros da razdo (que apelam para
o controle da cultura) e da memoéria organizacional; orientacoes
paradigmaticas (que impossibilitam valorizar outros pontos de vista que
ndo o previsto); imprinting e normalizagdo, com seu potencial de
determinismo (convicgdes e crengas que impdem a todos e a cada um a
forca normalizadora do dogma, a forga proibitiva do tabu); possessao dos

mitos e do “extraordinario”.



A partir disto, impende desenvolver a aptiddo organizacional para
pensar e criar estratégias em situagbes de complexidade (com
multiplicidade de informagbes e incertezas), a partir da reflexdo sobre a
realidade, mantendo a coeréncia com as politicas instituidas e os indicios
das tendéncias ambientais, e assim, permitir um melhor desenvolvimento
das competéncias particulares ou especializadas, comportando a ousadia
e a capacidade organizacional de reaprender a aprender, de reconhecer
as forcas com potencial determinista e os préprios erros e, a partir disto,
reconstruir a histéria organizacional e as estratégias de comunicacéo

(MORIN, 1999).

Num ideario desta natureza, inclui a concepgao de organizagao como
complexidade viva em que o conhecimento sobre a ela propria depende dos
conhecimentos disponiveis na memdria organizacional que se alimenta e se
fortalece com este conhecimento, € ao mesmo tempo possui a aptidao para
se dispensar de certos conhecimentos; pressupde a capacidade para a

invencao (arte estratégica) e a criagcao (arte da concep¢ao) (MORIN, 1999).

Assim sendo, a capacidade de desenvolvimento das organizagdes
esta associado ao desenvolvimento da filosofia/pensamento organizacional,
que é mobilizada pela reflexdo o que traz implicagbes na reorganizagéo
critica do conhecimento (MORIN, 1998), colocando em questdo os
argumentos que regem suas politicas, a proposta pedagdgica que permeia

suas acodes de treinamento e seu funcionamento.



E na diversidade dos recursos humanos que se tece uma rede, que
da unidade, que da o diferencial organizacional. Algumas organizag¢des
apreendem com maior facilidade os conjuntos e as formas globais,
permanecendo “cegas” para os elementos constitutivos e para detalhes de
seu funcionamento; outras, inversamente, percebem mais facilmente as
partes sem conseguirem integra-las ao contexto (AZEVEDO E SOUZA e
CARVALHO, 2004). Em busca da unidade deixam de considerar a

diversidade.

Em relagdo a esta ultima afirmativa, é possivel dizer, até o presente
momento de analise, que na realidade investigada a unidade € buscada
também através do conjunto unico de materiais instrucionais, aplicado em 98

paises.

A realizacdo de treinamentos, possivelmente precisara considerar
também a condigéo de ter de incluir momentos de improvisagéo conjunta em
que os participantes da comunidade educativa utilizam-se de uma reflexao
sobre as praticas, escutando um ao outro e escutando a si proprios,
percebendo qual o sentido e quais as tendéncias do processo em relagao a
proposta, corrigindo rotas, elaborando a novidade. Algumas situagdes
exigem, inclusive, que cada um faga “inveng¢des sequenciais e responda as
surpresas desencadeadas pelas invengbes dos “outros” (SCHON, 2000,
p.36) o que significa uma criagdo coletiva, surgindo uma nova orientagéo
comum que da uma ordem previsivel, a partir de uma desordem provocada

pela inventividade e que nem sempre se dao por palavras.



O material instrucional traz um amplo detalhamento, com o objetivo
de exemplificacdo e de tornar presentes os conteudos fundamentais do
treinamento e para instrumentalizagdo dos gestores que nao possuem

formagao didatico-pedagdgica.

O material instrucional utilizado apresenta a intencao clara de motivar
as pessoas para a efetivacdo da filosofia e das politicas organizacionais.
Para Tapia (1992; 2005), um dos principais desafios das praticas educativas
ainda € a motivacao para a aprendizagem. Desta questao derivam-se outras
significativas para o desenvolvimento do treinamento na Organizagao “X” e
que sao sugestdes para investimentos futuros da Empresa em pesquisa:
Como as estratégias comunicacionais foram utilizadas para a motivagao para
a aprendizagem? Até que ponto o treinamento e o material instrucional
propiciou a reflexdo sobre a coeréncia entre suas acbes e a proposta
organizacional? Quais os motivos que, predominantemente mobilizam aos
treinandos para a aprendizagem? Quais as principais influéncias, contextuais,
envolvidas na motivagao? Até que ponto forgas de resisténcia se faziam
presentes? Qual o imaginario que perpassa a concepg¢ao de comunicagao e

estratégias adotadas?

A resisténcia € um fendmeno natural no mundo organizacional e
esta ligada ao fato de nao se dizer o que deve ser feito, pois a decisao de
aprender é interna e pode estar ligada a questdo de heranga cultural
organizacional (MEIRIEU, 2002). E preciso haver uma intencionalidade

comum, é preciso reaprender a aprender (MORIN, 1999).



E possivel afirmar, ainda, que a meméria organizacional, além do
conhecimento construido no cotidiano, possui um repertério de
conhecimentos reconstruidos a partir de aprendizagens mecanicamente
adquiridas ou conscientemente desejadas ou provocadas (produtos
reflexivos) o que pressupde considerar suas complexas inter-relagbes com
a motivagao, a aprendizagem e o pensamento organizacional e, para ser
ampliada, utiliza a motivagdo e o imaginario organizacional. E este
imaginario assume uma qualidade subjetiva a partir das subjetividades que

o compdem e que integra a dimensdo humana organizacional.

O imaginario diz respeito a identidade organizacional; € uma
entidade viva no espirito de uma organizagéo, transformando o conhecido

em concebido, em pensamento (MORIN, 1998).

O imaginario, que € coletivo, esta presente em toda cultura (MORIN,
1998), assumindo a configuragado de construgdo mental, social e do espirito,
do pensamento racional e n&o racional (MORIN, 2003). Imaginario e
realidade entrefecundam-se, entrenutrem-se. E € o espirito humano que o
alimenta, utilizando-se da memdria organizacional que se auto-ecogera, pois
se auto-organiza em intima relagdio com o meio exterior, auto e
ecoorganizando-se, a partir de dinamismo dialégico ininterrupto, formando
um circuito informacional que nunca é repetido, acontecendo uma regulacéo

apos cada aprendizagem.



Desta forma, a memoria, associada ao pensamento
organizacional, aciona o processo de autodesconstrucdo (autocritica) nos
seus proprios movimentos de autoconstrugdo, utilizando-se da consciéncia
que € produtora da reflexdo, da autocorrecéo e do autodesenvolvimento.

(MORIN, 1998).

Analisar o material instrucional utilizado no cotidiano do treinamento
desenvolvido pela Organizacdo “X”, compreender suas intengdes e as
praticas previstas, percebendo suas contradicoes e mediacdes, foi bem mais
complexo do que se esperava, pela descoberta da necessidade de busca de

autores da area da Psicologia da Educacgao e da Educagao.

Comparando-se o material utilizado para o treinamento dos gerentes
com o material utilizado por eles para os treinamentos da linha operacional foi
possivel identificar diferentes orientagdes paradigmaticas. Entretanto, uma
analise global do material torna explicito que a contradicdo se da na
concretizacdo da forma escrita, mas ndo necessariamente na dinamicidade

do treinamento.

A partir das constatacbes desvela-se uma contradicdo (entre as
partes) no interior da implantacdo do treinamento (todo), pois se identificou
duas orientagdes paradigmaticas implicitas (a da Simplicidade e uma préxima
da Complexidade) e que se bem exploradas poderao complementar-se
(principio dialégico), consolidando a idéia de que as contradi¢cdes

representam a descoberta de uma camada mais profunda da realidade e que



constituem espaco de reconstrugéo e renovagédo (MORIN, 1998) se mediadas
por estratégias comunicacionais que atendam as prerrogativas defendidas

por Barker e Domenici (1999).

Na realidade investigada, no caso das concepgdes sobre estratégias
comunicacionais dos materiais instrucionais ndo serem questionadas em
relacdo as orientagbes paradigmaticas, ha a possibilidade de que sejam
consolidadas contradigdes em proximos treinamentos. E com isto
permanecendo uma concepg¢ao com indicios de simplificagdo em relagcéo aos
materiais instrucionais explorados para o treinamento da linha operacional,
quando analisados isoladamente. Este aspecto também pode consolidar uma
concepgao de comunicador como gerente desprovido da capacidade de
movimentagao pedagdgica e comunicacional, isto €, de entender o material a
ser explorado como um guia sem flexibilidade, embora inclua a possibilidade
de uma aplicagdo com aproveitamento do conhecimento prévio dos
funcionarios e a reflexao critica, tornado o treinamento coerente e consistente
em relacédo aos propositos da Organizagao “X”, ficando a contradigao restrita
a forma fisica do material instrucional (modulos impressos), que nao

consegue explicitar, com clareza a exploragao critica, em sua dinamicidade.

Enquanto o material utilizado para os gerentes apresenta uma
orientagdo mais préoxima do Paradigma da Complexidade, o material utilizado
com os funcionarios da linha de operagdo apresenta na forma escrita

caracteristicas do Paradigma da Simplicidade.



Entretanto, é preciso lembrar que o material em si, mesmo quando
possui caracteristicas de linearidade, pode ser explorado inteligentemente de
forma reflexivo-critica, sendo concebido como uma orientagdo basica a ser
seguida sem, contudo, engessar a forma de exploragcdo didatica. Neste
sentido, as estratégias comunicacionais adotadas sao importantes, pois delas
dependem a ruptura com uma “obediéncia cega e rigorosa” ao que deve ser

dito, falado e feito.

Cabe aos comunicadores/mediadores utilizarem de forma inteligente
o material instrucional a disposicdo, o que demanda estar atento aos
diferentes tipos de erro sobre os quais Morin (2000) alerta e que ja foram
citados no presente estudo [.....]. Isto significa que, embora um material
instrucional possa apresentar caracteristicas simplificadoras, mudancas de
natureza paradigmatica na conducdo das acgdes de treinamento sao

possiveis.

Em relagdo ao material instrucional utilizado para a linha operacional
€ possivel declarar que ele conduz para uma exploracdo didatica sob um
sistema conceptual que privilegia as metas motivacionais da Organizacao
“X”, oferecendo explicagcbes sobre a realidade pretendida por meio de

comportamentos considerados aceitaveis.

Essas “verdades” pré-existentes podem nao impulsionar em diregao
a reconstrugcdo de realidades de forma coletiva, significando o desejo de

transitar por situagdes previsiveis e conhecidas, onde modelos aprendidos e



incorporados socialmente, aparentemente funcionam na ordenagdo da

realidade.

Os efeitos desta orientagdo paradigmatica podem ser sentidos,
quando comunicadores/mediadores trabalham com respostas prontas o que
explicita uma concepcdo em que é possivel tornar o mundo transparente e
controlavel, navegar com seguranga, como seria 0 caso de uma exploracao
do material instrucional destinado a linha operacional, utilizado no Programa
sem a orientacdo do modulo dos gestores. Entretanto, “é na ruptura da
coeréncia entre nossas teorias € nosso ‘encaixe’ com as realidades com as
quais somos partes e onde se faz notar a insuficiéncia das formulas
aprendidas” (SCHNITMAN, 1995, p.448). Nestas rupturas estdo as
possibilidades de recriagdo do discurso e das ag¢des antes entendidos com
potencial de prover um guia unitario e suficiente para um conceito positivo
junto a opiniao publica.

A organizacdo mantém/recria interfaces com seus publicos e a
opinido publica. Os relacionamentos continuos garantem a sobrevivéncia
e/ou o crescimento organizacional, apoiando as atividades, contribuindo para

o conceito favoravel junto a opinidao publica (FRANCA, 2004).

A organizacao interfere no contexto social, nas comunidades de
insercao e nos mercados em que se insere, que retroagem sobre elas, numa
relacdo de recursividade (FRANCA, 2004; MORIN, 1995). Cada publico com
suas peculiaridades interage com a organizacdo e merece ser considerado

na elaboracédo e aplicagao das estratégias e politicas de agao, utilizando-se



das relagdes de interface referentes a convivéncia de negodcios, pelo seu

potencial de influenciar a opinido publica.

Segundo Franga (2004), a configuragdo dos publicos & essencial
para os projetos de relacionamento com os diferentes segmentos de
interesse da organizacido e para a abertura de espago para nova orientagao

paradigmatica de comunicacéo, dirigida a cada publico estratégico.

A compreensdao da necessidade de consideracdo as orientagdes
paradigmaticas implicitas na pratica e na teoria podera auxiliar no
entendimento das exigéncias das tarefas de aprendizagem e de estratégias
comunicacionais em relagdo as metas pretendidas e aos publicos-alvo. E
estas metas organizacionais trazem subjacente a necessidade de apelo as
metas motivacionais dos envolvidos para sua efetivacdo, que necessitam

incluir coeréncia com o que € pretendido pelo treinamento.



IDEIAS CONCLUSIVAS

No desenvolvimento da pesquisa, coerentemente com o pensamento
Moriniano, esteve presente a idéia de uma auto-reflexdo com a consciéncia
permanente do auto-egoetnocentrismo préprio ao referencial tedrico
assumido, que adquiriu sentido a partir da necessidade interior de um sujeito
que se reconhece como tal, que reflete sobre a inscricdo numa cultura
particular, com a conviccdo de integrar uma cultura universal e da
necessidade de interrogar-se sobre a orientagcdo paradigmatica que
impulsiona implicitamente as proprias idéias, promovendo a consciéncia dos
proprios conhecimentos e desconhecimentos. Isto implicou a busca da
objetividade o que incluiu o emprego da subjetividade e da objetivagao e a
busca de precisdo e reflexdo na revelacdo de riscos, complexidades e

imprecisoes.

O conhecimento da realidade requereu descentrar-se mesmo que
parcialmente, inscrevendo-se num circuito recursivo de busca de
aproximagado da verdade e de uma ética do conhecimento, emergente da
exigéncia interior profunda do sujeito pesquisador que tem consciéncia de
que a totalidade, em sua complexidade, & incapaz de se encerrar em si
mesma.

A luta contra o erro comportou o estudo atento das informacgdes
diversas e dos documentos comprobatérios, ndo se limitando a verificacédo
das informagdes, pois incluiu a vontade cognitiva de respeitar a complexidade

dos fendbmenos humanos, sociais e histoéricos, evitando-se um estudo numa



visdo unilateral, buscando-se um metaponto de vista em relagdo as
evidéncias estabelecidas sobre a realidade investigada e as idéias dos
autores consultados o que implicou a necessidade da auto-reflexao continua
e a resisténcia em assumir o Paradigma do Pensamento Complexo de Edgar
Morin como unica fonte de discussao passivel de crédito o que tornaria esta

pesquisa a personificagado da incoeréncia interna.

A arquitetura complexa das idéias conclusivas sobre a realidade se
deu com base na auto-reflexdo e na reflexdo sobre a dialégica Moriniana,
estabelecida pelas interacbes entre ordem e desordem, gerando nova
organizacdo de idéias, permeada pelos movimentos ininterruptos de

recursividade e hologramicidade.

A tecitura desta arquitetura € explicitadora de uma concepg¢ao da
Organizacao X, cenario deste estudo de caso, como um cérebro pensante
que desafia a sua inteligéncia para realinhamento no mercado. Este cérebro
pensante é portador de possibilidades/limitagdes intelectuais, tecnoldgicas,
culturais e sociais. A semelhanga do cérebro, as zonas de desconhecimento
e muitas incognitas ainda persistem sobre o0 universo do mundo
organizacional pela insuficiéncia do conhecimento e das formas e meios para
desvelar a complexidade inerente. Ao mesmo tempo que avangos elucidam
sobre processos e constituintes organizacionais, fazem emergir a consciéncia

de novas insuficiéncias.



Assim sendo, este cérebro pensante — a organizagdo — convive
simultaneamente com “o triplice problema das suas incégnitas, da sua
complexidade e do desconhecimento”, a semelhanga do que é atribuido ao

cérebro humano por Morin (1999, p.108).

A capacidade de desenvolvimento das organizagdes esta associada
as insuficiéncias e ao desenvolvimento da filosofia/pensamento
organizacional e a diversidade e qualidade de seus recursos humanos,

criando um diferencial no mercado.

A realizagdo de treinamentos impende incluir reflexdo sobre as
praticas, sentindo quais as tendéncias do processo em relagcdo a proposta

organizacional, para que rotas sejam realinhadas.

Na realidade investigada, o Programa de Treinamento “O Caminho
de Bom a Melhor “ tem como finalidade a compreensao do Projeto “Visédo e
Valores” de forma a impregnar o cotidiano organizacional através da

qualificacdo dos gestores e da linha operacional, visando a exceléncia na

prestacéo de servigos e resultados.

Manter os recursos humanos participantes bem informados sobre o
Programa Visao e Valores da Organizacao “X” ou estimular a motivagao para
o alcance das metas organizacionais pressupéem a presenga da memoria

organizacional com registros culturais, onde se encontram inscritas as formas



como as coisas normalmente vinham sendo feitas, ressignificando a
disponibilidade de um referencial que pode tanto levar a novas

aprendizagens como incitar a resisténcia ou a reproducgéo.

E preciso que o corpo diretivo e o gerencial tenham uma concepcao de
organizacdo, de comunicacdo e de cultura como fendmeno complexo,
compreendendo que a complexidade € tecida na teia que se reconstroi
diariamente, pelas interagcbes entre constituintes  heterogéneos

inseparavelmente associados entre si.

Outrossim, os treinamentos podem ser repensados numa orientagao
paradigmatica moriniana, num entendimento da presenga da dialégica em
que ordem (reproducdo, invariancia) e desordem (irregularidade,
imprevisibilidade) interagem, gerando novas configuragbes de pensamento e
de acdes. Outrossim, & preciso que as organizacdes viabilizem treinamentos
como espacgos de mediagao entre os treinandos e o conhecimento colocado a
disposicdo, num clima de criticidade e de reflexdo sobre seus proprios

avancgos e retrocessos e contexto organizacional.

As estratégias comunicacionais adotadas no Programa de
treinamento “O Caminho de Bom a Melhor” constituiram um curso de agao
conscientemente estabelecido para lidar com a situagao treinamento, visando
assegurar que o0s objetivos basicos fossem alcancados. Foi adotado um
padrao no fluxo de agdes de treinamento. Estas estratégias constituiram

intencbes precisas e apoiadas em material instrucional para garantir sua



implementacao e articulagéo a filosofia e a politica da empresa; intencdes
associadas a uma visao coletiva para a adesédo de todos os membros da
organizagdo com base em normas a serem compartilhadas, ditando padrdes
em acbes a partir da opgcdo empresarial, com o objetivo de posicionar
competitivamente a Empresa no ambiente de mercado, de consolidar sua

identidade e imagem organizacionais.

Na Organizacao “X” o pensamento estratégico diz respeito tanto aos
produtos, servigos e tipos de mercado como ao nivel de qualidade desejada,
expectativas dos consumidores e consolidacdo de uma cultura, mostrando
com este enfoque uma concepcado que nao separa estratégia de cultura o

que vai ao encontro as idéias de Schein (2001).

Assim sendo, apesar do potencial de determinismo contido nos
diferentes contextos culturais das empresas adquiridas pela Organizagao “X”
e nas forgas de normalizagao repressoras (que exercem prevencao contra a
novidade); o Programa de treinamento foi desenvolvido com base em
estratégias comunicacionais consistentes e coerentes com a filosofia da
mudanga pretendida, surgindo assim condi¢cdes para o enfraquecimento das
forcas deterministas e da normalizagao contidas nas culturas corporativas de

origem.

No que se refere a mobilizacdo para a aprendizagem, as formas de
atuagcdo mais motivadoras no treinamento foram as que permitiram a

discussdo das respostas apresentadas as questdes desafiadoras propostas



ao final de cada moédulo, que propiciaram a articulagdo com o conhecimento
prévio, cuja valorizagédo faz parte da estratégia comunicacional adotada em
relacdo a forma de explorar os conteudos, o que foi importante para a

motivacao da aprendizagem.

Por trazer implicita, na dindmica do treinamento, uma concepcgéao de
comunicagdo que vai além da transmissdo do conhecimento a perspectiva
pedagodgica adotada tinha como pressuposto a necessidade de utilizagdo de
material instrucional com potencial para a mobilizacdo para aprendizagem, o
que exigiu por parte dos gerentes uma releitura do recurso didatico,
culminando numa exploragdo construtiva de um material com caracteristica

de transmissao de conhecimento.

A aptidao para aprender em acdes de treinamento foi buscada por
meio de estratégias organizadoras de novo conhecimento por afastamento de
antigos conhecimentos e aspectos culturais, objetivando o engajamento em
uma cultura de forma que o treinamento nao tivesse uma conotacdo de mera

imposicao interna.

Em relagdo a realidade investigada, os treinamentos sao percebidos
como momentos em que a linha operacional se sente valorizada,
demonstrando motivagao para participacéo (dado coletado em pesquisa de

satisfagao do colaborador realizada, anualmente).



Desta forma, a motivacao articula-se a sentimentos como: prazer e
desafio, e isto é importante, pois a repeticdo do sucesso tem a probabilidade

de desencadear a consolidagao de sentimentos favoraveis.

Referente aos condicionantes contextuais da motivacdo, Tapia
(2005) lembra que na cultura educacional sdo os ensinantes que definem os
objetivos e os conteudos de aprendizagem que serdao desenvolvidos,
idealizam a estratégia de comunicacdo e propdéem as tarefas, avaliam a
aprendizagem, exercem a autoridade, contribuem para a instauracdo de

clima motivacional propicio ou n&o ao interesse pela aprendizagem.

O material instrucional analisado apresenta caracteristicas que
indicam uma preocupacao sobre a criagdo de ambiente com a intengédo de
atrair a atencao, despertar a curiosidade e o interesse para divulgagao da
visdo adocao dos valores da Empresa. A estratégia comunicacional implicita
na forma adotada caracterizou-se como a servigo de uma exploracao didatica
nao-linear, mas que pode ter deixado de atingir metas de adesdo, pela
possibilidade da dinamicidade da realidade contar com gestores que seguem
0s modulos sem uma abertura de espago para exploragao dos conteudos de
forma reflexivo-critica (aprendizagens em nivel de compreensdo e nao
somente de memorizacao), deixando de estimular a curiosidade, que é uma
atitude ativada por caracteristicas da informagdo que orientam a
compreensao como: novidade, complexidade, carater inesperado,
ambiguidade, variabilidade. Entretanto também pode ter ocorrido que, em

situagbes como estas, a linha operacional tenha encontrado coeréncia com a



orientagao paradigmatica de sua escolaridade e tenha sentido satisfagao pela

identificagcdo metodolodgica.

A percepcdo da importancia dos conteudos pelos treinadores e
treinandos também apresentam relacdo com a mensagem que o material
instrucional consegue comunicar. Na realidade investigada, o material &
impresso em papel com excelente qualidade, inclui texto, cores e graficos
que buscam elucidar a estratégia utilizada e que apresentam uma estética
persuasiva, oferecendo um apelo ao imaginario, gerando o que esta

sintonizado com o espirito organizacional.

A preocupagdo com o componente estético trata ndo s6 de uma
emocgado, como também de uma conotagcdo de valorizacdo da linha

operacional.

O material instrucional utilizado é o veiculo para enviar uma
mensagem, constituindo o registro com maior fidelidade daquilo que é

considerada a “identidade” do treinamento, um objeto afetivo.

Manter os funcionarios participantes bem informados sobre o
Programa Visdo e Valores ou estimular a motivagdo para o alcance das
metas organizacionais pressupbéem a reconstrugdo de uma memoria
organizacional viva, constantemente enriquecida e enriquecedora pelo
didlogo com a diversidade de seus recursos humanos. A presenga da

memoria organizacional, onde se encontram inscritas as formas como as



coisas normalmente vinham sendo feitas significa a disponibilidade de um

referencial que pode levar a novas aprendizagens ou incitar a resisténcia.

Urge que nado soO o corpo diretivo, mas também o gerencial tenham
uma concepgao de organizagao como fendbmeno complexo, compreendendo
que a complexidade € tecida na teia que se reconstroi diariamente pelas
interacbes entre constituintes heterogéneos inseparavelmente associados
entre si e associados a ambiguidade, a ambivaléncia, ao inexplicavel, ao

rotineiro, as crencgas e as incertezas.

Desta forma, os resultados dos treinamentos sdo alvo de avaliagéo
e, dependendo das constatagdes, as estratégias comunicacionais poderao
ser repensadas, caso se confirme que a abordagem n&o atendeu as

prerrogativas organizacionais.

Impende que as organizacgdes viabilizem treinamentos que incluam
inovagcao e rotina, evolugdo e retrocesso, estabilidade e instabilidade,
encaminhando-se para além de uma visdo simplificadora das atividades
educativas, percebendo os treinamentos como espagos de mediagéo entre
os treinados e o conhecimento colocado a disposicdo, num clima de
profissionais/cidadaos com o direito de criar e de refletir sobre seus proprios
avancos e retrocessos, identificando e transformando suas proprias

possibilidades e limitagdes.



E, a partir disto, as acdes de treinamento/comunicagdo/mediacao,
por meio de estratégias de comunicagao, poderéo permitir a reconstrugéo de
conhecimento sobre a filosofia organizacional com consciéncia das
mudanc¢as de rumo impostas ou necessarias e da propria complexidade.E
isto sera possivel pela reflexao critica sobre as estratégias comunicacionais
utilizadas, indagando-se até que ponto elas propiciam uma responsabilidade

compartilhada entre os participantes.

Neste contexto de complexidade, a memdédria e a cultura
organizacional, a capacidade de aprendizagem e a motivagdo em suas
relagdes de interdependéncia, variam entre as pessoas e a consciéncia disto
€ importante para o sucesso dos treinamentos e a coeréncia com os valores

que sustentem o crescimento e o atendimento as demandas organizacionais.

O pensamento simplificador no ambito organizacional tem gerado
praticas de treinamento descontextualizadas pedagogicamente e esta
incapacidade de conceber a complexidade da realidade educativa tem sido
viabilizada  possivelmente pelo desenvolvimento de  estratégias
comunicacionais que nao abrem espaco para trabalhar com e contra a

incerteza que permeia os contextos de sala de aula.

A opcao por acdes de treinamento organizacional sob a forma de
estratégias, e ndo de meros programas predeterminados, pode ter
permitido a Organizacédo “X” a tomada de consciéncia dos imprevistos, o

que possibilitara lutar e trabalhar construtivamente, visualizando cenarios



que poderéao ser reconstruidos no decorrer das a¢des e suas decorréncias.
Assim, torna-se evidente, cada vez mais, que € preciso abandonar
solucbes que deixaram de ser produtivas, formando profissionais
inventivos e prudentes, que ndo se deixam cegar por insuficientes idéias e

acdes deterministas.

A necessidade de renovacdo das estratégias comunicacionais
adotadas em treinamentos organizacionais emerge do desafio de uma
atualidade em que ocorrem mudancas rapidas e imprevisibilidades, gerando

a busca de novas formas de ensinar e comunicar.

A utilizagdo de materiais instrucionais exige hoje uma visdo de
ensino como pratica politico-social, pois tomar decisdes referentes ao
cotidiano da sala da aula é ato politico, que acontece dentro dos limites das
premissas aceitas como base para opcdo, a partir da orientagcao

paradigmatica assumida.

Assim, a consciéncia critica designa motivagbes e da sentido as
coisas, sendo indispensavel a escolha e a agao, rompendo com o0 equivoco
que leva a concepcgao de que a utilizagdo dos materiais instrucionais atende
ao pressuposto da neutralidade.

A ruptura com pensamento simplificador inclui o redimensionando
de praticas de treinamento a partir da experiéncia e da reflexdo de
pressupostos implicitos, dilemas e formas de superagao; pressupde a
interacdo entre ordem e desordem criativa o que permitira considerar a
complexidade e descobrir aspectos encobertos da realidade, criar marcos
de referéncia, novas perspectivas de perceber e reagir diante da realidade.



Como ponto positivo e primordial, até o presente momento é
apontado, em relacdo ao material instrucional utilizado e analisado, o fato de
que os moédulos constituiram material de apoio de suma importancia para
tornar o ensino interessante, promover o desenvolvimento da argumentacéo,
estimulando a imaginagao, pela possibilidade de associar a escrita, palavra
oral e o imaginario, a partir da evocagao do conhecimento anterior e o apelo
a elaboracao de situagdes hipotéticas e sobre suas expectativas futuras,

trazendo implicitas orientagdes paradigmaticas.

A organizagao das atividades, por sua vez, a partir do que estava
estabelecido nos mdédulos trazia implicita uma relagdo com o estado de
desenvolvimento da autonomia dos treinandos e o tipo de estratégia
comunicacional prevista tinha potencial de influéncia na percepcgao da tarefa

como positiva ou negativa, desejavel ou desprovida de atratividade.

A autonomia traz implicito o sentimento de trabalhar no que quer e
porque quer, propiciando condigdes para a estratégia que contemplou:

- antes da realizagao da tarefa: a relacdo com os diferentes objetivos
de aprendizagem, a orientacdo para o processo, a discussédo de estratégias
operacionais para a melhoria dos resultados em sintonia com a visao e
valores da Empresa;

- durante a realizacado da tarefa: o incentivo a reflexao contida nas
questdes apresentadas em cartazetes no final de cada médulo e que eram

introdutorias do préximo conteudo a ser trabalhado;



- final da tarefa: formulacdo de questdes sobre a relevancia do
trabalho e formas de implementagao e pratica e combinagao sobre encontros

posteriores para analise dos progressos.

Da analise destes aspectos € possivel afirmar que a estratégia
comunicacional utilizada apresentou coeréncia com as metas motivacionais
empresariais, contidas no Projeto Visdo e Valores, caracterizando-se pelo
potencial para o alcance dos objetivos, oferecendo condi¢cbes para que a
politica da Empresa se fizesse presente nas futuras acdes, pois giravam em
torno de valores organizacionais. Por ser assim, apresentavam potencial para
coesao grupal e impacto motivacional realgando o comprometimento com as
principais metas da Empresa, definindo precisamente o que tornaria o

empreendimento bem-sucedido.

Comparando-se o material utilizado para o treinamento dos gerentes
com o material utilizado por eles para os treinamentos da linha operacional foi
possivel identificar diferentes orientagdes paradigmaticas. Entretanto, uma
analise global do material torna explicito que a contradicdo se da na
concretizacdo da forma escrita, mas ndo necessariamente na dinamicidade
do treinamento.

Na realidade investigada, no caso das concepgdes sobre estratégias
comunicacionais dos materiais instrucionais ndao serem questionadas em
relagcao as orientagdes paradigmaticas, podera pressupor na possibilidade de
que sejam consolidadas contradicdes em proximos treinamentos,

permanecendo uma concepg¢ao com indicios de simplificagdo em relagéo aos



materiais instrucionais explorados para o treinamento da linha operacional,

guando analisados isoladamente.

Isto também pode consolidar uma concepgdo de comunicador
desvinculado da capacidade de movimentagcédo pedagogica e comunicacional,
isto é, de entender o material a ser explorado como um guia sem
flexibilidade, embora inclua a possibiidade de uma aplicagdo com
aproveitamento do conhecimento prévio dos funcionarios e a reflexao critica,
tornado o treinamento coerente e consistente em relacdo aos propositos da
Organizacao “X”, ficando a contradicdo restrita a forma fisica do material
instrucional (mddulos impressos), que nao consegue explicitar, com clareza a

exploracéo critica, em sua dinamicidade.

A partir da anadlise realizada é possivel afirmar que ha necessidade
de repensar as estratégias concretizadas nos moédulos de 1 a 10 e
caracterizadas ao longo do capitulo 6, para que implique numa coeréncia
mais intensa com a explicitada no moédulo dos gestores, pois enquanto o
material utilizado para os gerentes apresenta uma orientagdo mais préxima
do Paradigma da Complexidade, o material utilizado com os funcionarios da
linha de operacédo apresenta na forma escrita caracteristicas do Paradigma

da Simplicidade.

A predominancia de uma orientacdo que encaminha para uma
abordagem reflexivo-critica de ensino, ndo conflitante com o ideario atual da

area da comunicagcdo e da educacdo, pode ter implicado no atendido as



expectativas dos funcionarios da linha operacional, mesmo que a orientagao
paradigmatica vivenciada em seus poucos anos de experiéncia em

instituicbes de ensino seja conflitante.

Espera-se, com esta pesquisa, estar contribuindo com pontos
referenciais que impliquem reflexdes sobre suas categorias constituintes:
cultura, identidade, imagem, orientagcdo paradigmatica relevantes no
planejamento de estratégias comunicacionais que permeiam e
acompanham ag¢des de treinamento em organizagdes, principalmente em
relagcdo a tomada de decisdo sobre materiais instrucionais, que constituem
parte do contexto de ensino e elemento revelador da cultura organizacional,
influenciando substancialmente na comunicagdo, quando ha um

detalhamento muito pormenorizado sobre o que dizer e o que fazer.

A cultura organizacional reune capital humano (técnico, cognitivo e
afetivo), capital tecndgico e capital identitario originais, que alimentam suas
tradicbes e sao por elas alimentados em movimentos de recursivisidade e de
hologramacidade, permeados pela dialogicidade entre ordem (estabilidade...)
e desordem (desestabilidade...). Por meio de regras, normas, estratégias,
tabus, mitos, ritos e magia se reproduz, é reproduzida ao mesmo tempo em
que se contamina com aspectos que Ihes sao exteriores € que fazem com

que retroceda, avance, reproduza e os contamine.

Com base na dialégica de Morin é preciso considerar que o

sistema cultural assegura a autoperpetuacao da complexidade organizacional



em seus movimentos de auto-reorganizagdo e auto-ecoreorganizagao

permanentes (que também implicam reproducgao).

Ao integrarem-se numa organizagdo, os individuos impregnam-se
de uma heranga cultural interdependente das iniciativas de treinamento, dos
talentos, dos modelos de comportamento implicitos no imprinting cultural e na
normalizacédo, favorecendo/determinando um trago psicoafetivo. Este traco
intervém na consolidacédo da identidade e da imagem organizacional: o
imprinting cultural ao abrir e fechar possibilidades suscita a novidade e a

permanéncia.

Permanece, portanto, a (im)possibilidade de imaginagédo e
apreensao da totalidade das inter-retro-acbes que acontecem nos contextos
sdcio-historicoculturais das organizagdes e de seu entorno o que demanda a
consideragao as concepgdes humanas e a orientagcado paradigmatica que as
impregna. Ha uma (im)possibilidade incerta que depende do carater
imprevisivel e fragil das tomadas de consciéncia e de decisao, das inteng¢des
e interesses, das estratégias comunicacionais adotadas em treinamentos
para consolidagdo de uma identidade organizacional, como é o caso do

Programa “O Caminho de Bom a Melhor”.
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