A Satisfacdo com a Comunicacdo: Um Didlogo Complexot
llsa Solka de Lemos?

Professora da PUCRS e duna especid do PGCOM/FAMECOS/PUCRS,

Resumo

O presente atigo tem origem num projeto de iniciagdo cientifica que busca compreender
a stifacdo dos colaboradores e supervisores com a comunicagdo organizeciond a luz da
pesquisa de Federico Varona. Neste artigo fazemos um recorte, percorrendo a trgetdria cientifica
com treze entrevisas numa indlgtria de autopecas. Buscamos 0 Paradigma da Complexidade para
iluminar 0 edudo. Os resultados indicaram que supervisores e colaboradores tém  percepcles
diferentes sobre a satifacdo com a Comunicacdo. Para 0s primeiros, a satifacdo et relacionada
a recursos tecnoldgicos, maeriais e de cgpacitacdo disponivels, conjugados com a cooperacio
paa o0 dcance dos objetivos. Ja para os colaboradores, a satifagdo acontece quando idéias S0
trocadas num clima caracterizado pelo respeito, feedback congrutivo e acolhimento desidéas.
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1introducéo

“Sgamos objetivos, dexemos as emogdes de fora das drgpdham o trabdho sé&io”
declara um empresrio numa citacdo de Mascovici (2001, p. 156).

As exigéncias econdmicas do ambiente, os modos de dominacdo utilizados, a histdria das
Organizaghes e as caacteridicas sbciodemograficas do pessod déo a cada Organizacdo uma
configuracd sgngula e influendam os comportamentos individuals e coletivos, — contribuindo
paraum cotidiano frio, impessod no qua a afetividade ndo encontra espaco.

Quando Luiz Carlos Cdorera socio-dirgor da PMC-AMROP Internationd  Consultores,
perguntou a cada um dos CEO's que entrevistou sobre “o erro que mais arrgpadhou sua gestéo, a
repoda foi 0 da bandizacdo, néo levar em conta a Complexidade. Foi o erro de dizer “ache que
graasim’. O pensamento complexo opde-2 a quaquer forma de smplificacdo ou reducionismo,
diz Morin (1990).

A soma de todas as mudancas que carecteriza a economia globa resulta em ambientes de
extrema competitividade, nos quais € preciso haver uma conex@ clara entre colaboradores e
Organizagdes. A Comunicagéo indituciond parece assumir, asam, um papd multidiscpliner.

Inimeros estudos oferecem abordagens para a compreensdo da Comunicaco nas OrganizacOes.

1 Trabalho apresentado ao NP 05 — RelagBes Piblicas e Comunicagio Organizacional do V' Encontro dos Nticleos de Pesquisa da
Intercom.
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H& uma dirmacdo muito comum entre oS executivos das empresss quando todos 0s
problemas das Organizagbes ediverem resolvidos anda teremos problemas de  Comunicacéo
para tratar. Nessa perspectiva, a interpretacdo das Organizagbes, da Comunicacdo indituciond e
da sutileza dos individuos que s pretenda efetiva, sera complexa Opde-se a distiplinarizacéo e a
fragmentacdo e traa de repor as pates da totdidade, de aticular os principios de ordem e de
desordem, de separacéo e de unido, de autonomia e de dependéncia. (MORIN, 1980).

Ede atigo tem como ponto de patida um projeo de iniciagdo centifica em
desevolvimento na PUCRSCZN, que busca compreender a percegpcdo dos colaboradores e
supervisores sobre a satisfacdo com a Comunicacdo na empresa em que trabaham, atendendo aos
requistos de relevancia socid para aguda comunidade. Por outro lado, esse projeto conditui-se
no paso inicd num continuum da pesquisa que visa, @ find, a oferecer uma contribuicdo a &ea
da Comunicacdo organizaciond e a reflexdo de outras empresass na forma da tese de
doutoramento desta pesquisadora Tem como demento bdizador uma pesquisa, empreendida
peo professor Federico Vaona, (2002) Ph.D. da Univeddade de Sen Jog na
Cdiférnia, que investigou a concatudizacdo da satifacdo com a Comunicecdo e do
compromelimento  organizaciond no olhar dos trabahadores e dos supervisores em trés empresas
guatemdtecas, cujos resultados pretendemos replicar naguela pesquisa € peo qud, eda judifica
uardevancia

Neste atigo, fazemos um recorte no objeto de estudo que envolvera uma parte do todo. O
tema se insare no campo da Comunicagdo Organizaciond, mas precisamente, na Comunicagéo
Interna. No principio holograméico do Paradigma da Complexidade, cada cdula é parte do todo,
mas 0 proprio todo se inscreve na parte. Podemos ento “enriquecer 0 conhecimento das partes
pelo todo e do todo pedas pates num mesmo movimento produtor de conhecimentos’ esclarece
Morin (1990, p. 109). Pretendemos, assim, pemear a caminhada reflexiva necessia ao todo,
neste fragmento. Quando tratamos de questes da vida, dos sentimentos e das percepgies
humanas, fdamos de um todo complexo, o que requer uma andise didética Escolhemos o
Paradigma da Complexidede para reger a edruturagdo da pesquisa, 0 suporte argumentativo e
conector para a sequéncia tedrica, por entendermos que o Conhecimento precisa da daboracéo e
redaboracdo das verdades e suas rdacBes. Morin (1980) oferece a dindmica que torna possive
compreender essas relagdes. No centro dessa dindmica, et 0 Sujeito, com sua individudidade,
uas certezas e incertezas. Neste momento, vem a pergunta: Quem é o sujeito Morin?



Edgar Morin nasceu em Pais em 8 de juho de 1921. E um pensador de expressio
internaciond, um humaenida, preocupado com a busca de um méodo capaz de goreender a
Complexidede do red, tecendo criticas a fragmentacdo do conhecimento, mas reconhecendo
como um desdfio a posshilidade de pensyr 0 complexo. Sua trgetdria de vida € marcada por um
firme posicionamento no que e refere as questdes crucials de seu tempo.

A compreensio da Complexidade € buscada a patir da identificacdo das categorias.
Privilegiamos a trandistiplinaridade, convocando Organizagbes para iluminr o ohar  da
diversdade. Uma compreensio trangdisciplinar € possivd com a contribuicdo de Hofgede (1983)
num edudo publicado pdo ILO - Internationd Labour Office - sobre as diferengas culturas,
sociopsicologicas e antropoldgicas entre 0S povos e que determinam oS parametros orientadores
de sua edtrutura socid, dos seus mercados e das suas empresas. Acreditamos, também, que o tipo
de Organizacd0 ensga as interagbes que acontecem entre seus agentes e os pressupostos de Wood
(2001) posshilitam refletir sobre as produgbes de sentido a partir dessa tipologia Surge dai a
necessidade de contextudizar a discussfo da Comunicacdo Organizeciond, que agqui envolve a
Comunicacéo Interna, para a qud convidamos as dimensdes de andise da satifacdo com a
Comunicacdo da pexquisa de Vaona (2002). Essss sf0 agui agrupadas em  fatores
organizecionas e fator es de relacionamento.

Abordar a Comunicagdo Interna dentro da Complexidade de Morin exige andisarmos
aspectos fundamentals, entre eles, como se da a Participacdo do Sujeito na Comunicac@o Interna
Acreditamos que os diferentes graus de Paticipacdo que Bordenave (1992) nos oferece podem
ser edendidos a0 entendimento da Paticipacdo do individuo na Organizacdo e gudam a
compreender a sua percepcdo sobre a satifacdo com a Comunicagdo. Porém, cada Sujeto é
impar e titular de sua autonomia Morin observa que 0 Sujeto se auto-organiza € assim, torma-se
importante saber como de didoga com os atores do seu ambiente de trabaho.

Para interpretar e compreender 0 sentido que as pessoas dao aos seus gedtos, as suas agdes
e ans s«us sentimentos, € necessaio privilegiar indrumentos quditaivos para interpretacdo  dos
fendbmenos, diz Chanla (1993). As pesquisas quditativas de campo exploram paticularmente as
técnicas de observagdo e entrevidtas, devido a propriedade com que esses ingrumentos penetram
na Complexidade de um problema. (TRIVINOS, 1987).

O recote do objeto enwvolveu uma colgda primaia de dados numa empresa com
goroximadamente 900 colaboradores, no setor de engenharia, onde trabadham 65 pesoas  quetro



upervisores e 61 colaboradores. Os colaboradores foram  escolhidos pela téenica néo
probabiligica amples, por conveniéncia, 10 % da amodra para uma populaco acima de 200
colaboradores, e os quatro supervisores foram entrevigados. Assm, as partes que condituiram o
todo neste esudo foi formado por um grupo de treze homens, com idade entre 22 e 50 ancs
sendo dois com menos de 30 anos. Apenas dois estéo ha menos de dez anos na empresa e destes,
um ha nove e outro h4 menos de quaro. Interessante obsarvar que gpenas um colaborador com
curso superior incompleto, ndo esta freglientando a universidede.

Como ingdrumento de colela, um formul&io organizado em trés segbes, contendo onze
questOes abertas e uma fechada orientou as entrevistas. As questdes abertas referiamse aos
fatores que fortdecem e que inibem a stifagdo com a Comunicagéo, envolvendo as dimensies
da Comunicacéo Interna, a luz de Varona (2002). Na questéo fechada, as caracteridticas por tipo
de Organizacéo (WOOD, 2001), gudaran a compreender como o Sujeto percebe a Organizacéo,
cujo resultado foi interpretado aravés de uma didribuicBdo de freqiiéncia A pate aberta das
questes foi andisada com base na técnica andise de contelido, propogta por Bardin (1985, p. 31)

.. visando a obter, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do dos
conteidos das mensagens, indicadores, quer quantitativas, quer qualitativas, que propiciem a
inferéncia relativamente as condicdes de produgdo e de recepcdo dessas mensagens.

O mesmo ingdrumento foi gplicado para supervisores e colaboradores, porém, no
indrumento  dos supervisores, foi suprimida a quest@d Comunicecdo dos colaboradores com
supervisores. Os resultados sfo goresentados na forma descritiva, inscritos nas quatro categorias
sdlecionadas para interpretar os fendmenos.

Na tentaiva de buscar coeréncia entre o discurso diddgico e a abordagem da
Complexidede, adotamos, a0 longo deste proceso reflexivo, 0 emprego da primera pessoa do
plurd. O uso da inicid malscula nas categorias destaca a importancia que estas paavras tém
para o trabaho na medida em que servem de critérios para andise dos resultados.

O trabdho esta organizado em quatro pates. a primera didoga com o0 objeto de estudo. A
seguir, oferecemos uma revisso bibliogréfica, goresentando o perfil e judificando as categorias a
priori, atercaira parte discute os resultados encontrados e, por fim, dgumas consderagdes.

2 O Tear das Partes com o Todo e do Todo com as Partes

2.1 A Transdistiplinaridade da Organizacéo

Desde Freud (1920) existe uma reflexo gpontando para a importéncia da Organizacdo na
vida dos Sujeitos e dos Sujetos na vida das Organizaghes. Vistando seu pressuposto, “é 0



trabdho que de fato Stua o individuo na sociedade, sendo, aravés das experiéncias da vida diva,
que 20 condruidas a identidede e a persondidade de cada um” (LEVY-LEBOYER, 1994, p. 21-
22), percebemos a peatinéncia do carater transdisciplinar que Morin resgata para a construcéo do
Conhecimento. Mas 0 que s20 as Organizagdes?

Acdtamos 0 concato de Srour (1998, p.107) que considera as dimensdes econdOmica,
politica e smbdlica, paa dizer que Organizagbes S0 “coletividades epecidizadas na producéo
de um determinado bem ou servigo”.

Pensando que desgamos, no etudo maior, tedar a aderéncia dos resultados da pesquisa
de Vaona (2002) nes Organizagbes guatemdtecas numa redidade de empresss galches, €
rdevante que s conddere a tranddisciplinaridede que o tema Organizegbes ensga Paa ido
colabora 0 estudo de Hofgstede (1983) sobre as diferencas nas estruturas de vaores de cada pais
revdando a exigénca de quaro dimensdes subjacentes que determinam  0S  parametros
orientadores de sua estrutura socia, dos seus mercados e das suas empreses.

O Brasl possui dto escore em coleivismo, 0 que repercute em questionamento das
teorias econdmicas, baseadas no interesse proprio em favor das teorias pscoldgicas fundadas em
pertencimento e seguranga, exise prioridade dos relacionamentos @ inves dos negocios e
vaorizacdo do papd da familia na Stuacdo de trabaho. A digéncia @ poder, que indica aé que
ponto os membros de uma socdedade acdtam a didribuicBo desgud de poder - outra
caacteridtica brasileira - goresenta corrdagdo fraca inversa com  desenvolvimento  econdmico e
acetacdo da geréncia paterndista Noutra dimenso, o Brasl é consderado um pais de forte fuga
a inceteza - grau de desconforto em relacdo a incerteza e a ambiglidade - o que sSgnifica
necess dade de regras e baixa disposicéo para arriscar.

A tipologia oferecida por Wood (2001), no seu estudo de tipos ideais de OrganizacOes,
guda a diginguir as Organizaches. A Organizacdo burocrética foca a precisfo, a clareza e a
eficiéncia conquigtadas pela divisio de tarefas, centrdizacdo do poder decisirio e uso de regras e
normas. As empresas organicas caracterizamse peo trabdho em grupo, parcerias com
fornecedores, didribuidores e clientes e dominio de dta tecnologia A Organizagdo virtud € um
ddema abeto, com fronteiras figcas sem forma, infraedrutura funciond compartilhada por
equipes virtuas gque se formam e s dissolvem de acordo com os projetos. Ja nas empresss de
Conhecimento intensvo, o faor edratégico € o0 conhecimento e a expetise, ofetando um
produto/servico com dto vador agregado. A Organizagdo missonaia caracterizase peo



sntimento que os membros compatilham. Nas Organizagfes dramdicas, 0 ambiente €
caacterizado pea hiperdividade e gerenciamento com base na emocdo. E as Organizaghes
espetaculares tém como caracteridticas a perdténcia, atrandtoriedade e o isoformismo.

2.2 O Contexto da Comunicagéo Interna

Kunsch (2003, p. 77) diz que o vedadaro papd da Comunicagdo, nas OrganizagOes,
envolve

...estabelecer confianca; possibilitar a co-criagd por meio da Participacdo do publico
receptor; contribuir para um clima favoravel e propicio no ambiente de trabalho; fazer as
conexdes com todas as modalidades comunicacionais, envolver as pessoas para buscar um
comprometimento consciente; celebrar e fazer as correcBes e 0s gjustes necessarios e,
comunicar sempre as agdes e 0s programas que serdo levados a efeito.

Um oha inquigto nos indiga a conhecer 0 entendimento de Vaona (2002) sobre o
conceito de stifacdb com a Comunicagdo. Eda € percebida pedo astor sob um prisma
multidimensond, cujas dimensdes (partes), com 0s respectivos fatores, que condituem o todo
(Comunicacdo Interng), envolvem: 1) Informacdo sobre a Empresar inclui informacdo sobre as
politicas, os objetivos, 0 edtado financeiro, os relacionamentos, as mudancas e 0 desenvolvimento
da empress 2) Informacdo sobre o trabaho: indui informagbes sobre o ambiente em que o
colaborador desenvolve seu trabdho, 0s planos do seu depatamento, os requistos de seu
trabaho e informagbes sobre 0 pessod; 3) Clima Geard da Comunicacéo: se refere a quantidede e
qudidade da Comunicagdo como um todo na Organizecdo; 4) Comunicagdo dos supervisores e
refere & quantidade e qudidade da Comunicacdo, bem como a mandra como O supevisor
comunica com seus colaboradores, a confianca, a atencéo, a abertura a novas idéias e aorientacéo
paa reolver os problemas rdacionados com o trabadho; 5 Comunicacdo dos colaboradores
indui a quantidede e a qudidade de ComunicacZo que os trabahadores tem com 0s supervisores,
6) Comunicacdo entre os trabadhadores s refere ao grau de Comunicacdo e a qudidade de
Comunicacdo forma e informd que exige entre os trabdhadores da Organizacdo; 7) Avdiacéo
do trabdho individud: se refere ao tipo de avdiacdo que o trabdhedor recebe de seu supervisor
sobre a maneira como rediza seu trabdho;, 8) Meos de Comunicacdo. avdia a qudidade e
quantidade de informagdo recebida através dos diferentes canais de Comunicagdo ord e estrita
Incui, também, a efetividade das reunides de trabaho; 9) Comunicacdo da geréncia se refere a
qudidade e quantidade de Comunicacdo que a geéncia tem com os colaboradores e 10)
Comunicagdo entre os departamentos = refere a qudidade e quantidade de Comunicacdo formd
einforma que exigte entre os diferentes departamentos da Organizaco.



2.3 As Certezas e Incertezas da Participacéo

Participacd0 vem da pdavra pate, fazer parte de dgum grupo ou asociacéo, tomar parte
numa determinada atividede ou negécio, ter pate, fazer diferenca, contribuir para congtrucdo de
dgo. Bordenave (1987, p. 8283) em sua caegorizagdo, acredita haver uma disingdo interna do
processo participativo e exclarece:

Fazer parte refere-se a uma situacéo de fato, adquirida, as vezes, involuntariamente... Tomar
parte indica que a pessoa executa uma acdo especifica dentro de uma dividade coletiva,
acd0 que pode ser passageira e descomprometida... Ter parte implica uma funcdo mais
permanente, um direito adquirido ou conquistado e um compromisso mais ou menos firme.

A Paticipagd é uma necessdade humana e envolve satisfacdo de outras necessidades
nd menos béscas, tas como a interacdo com os demas, a auto-expressio, 0 desenvolvimento do
pensamento reflexivo, 0 prazer de criar e recriar coisas e, ainda, a vaorizagdo de § mesmo pelos
outros. E entendida sempre do ponto de vista aivo.

Alguns principios béscos sobre a Paticipacdo sfo oferecidos por Bordenave (1992): a
Participacd0o judifica-se por S mesma, nd por seus resultados, a Participacdo € dgo que s
gorende e se gpefeicoa a Participacéo pode s provocada e organizada, sem que iso Sgnifique
necessariamente manipulagdo; a Participacdo é facilitada com a Organizacdo e a criacdo de fluxos
de Comunicacdo; aceita 0 debate com “inferiores’ na escda de autoridade e, € um ero esperar
que a Participagao traga, necessariamente, auséncia de conflitos, pode, inclusive, gerélos.

Se paa compreender as pates precisamos conhecer o todo, sublinhamos agui a
importéncia de resgaa novamente adgumes caracteridicas brasleiras (HOFSTEDE, 1983) para,
entdo, compreender a Participacdo dos trabahadores nas Organizagbes. O Brasil é condderado
coletivista, portanto, com dto grau de interdependéncia da sociedade que mantém seus membros,
onde predomina o0 carder de pertencimento e a manutencdo da harmonia no trabaho. A digéncia
do poder reflete acdtabilidade da geréncia paendida e inviabilidade de dgemas de avdiacédo
baseados em entrevidas. A fuga a incerteza ensga regras formais e informas, logo mantém
codigos de comportamento rigidos com pessoas que ndo se submetem ades.

24 A Complexidade do Sujeito

As cdéncias biologicas dizem que a egpédie ndo é um quadro gerd no quad nascem
individuos singulares, a expécie € da propria um padréo sngular. Além disso, nem os individuos
da mesma espécie S0 iguais, explica Morin (1990). Mas € preciso compreender que ha ago mais



do que a sngulaiidade ou a diferenca de individuo para individuo, o fato de que cada individuo é
um Sjeto.

Nos processos auto-organizados, onde cada Ssema cria Suas proprias determinagbes e
findidades podemos compreender primeiro, a autonomia e depois 0 que quer dizer ser Sujeito. E
preciso entrar em contato com o0 pensamento de Marin (1995) para entender que a autonomia é a
cgpacidade de geir as mltiplas dependéncias do meo em que o0 SUEto s movimenta, o que
mas tarde Morin concebe como auto-organizecdo. E, em Méodo 1l, Morin diz que é preciso
juntar termos antagdnicos para compreender 0 Sujeito como autor do Seu processo organizador.
O “eu’ necessta, primeramente, da rdacd com o “tu” para ocupar Seu proprio espaco. A
Segunda concepcao gparece como UM Processo em relacdo ao seu melo.

Morin (1990) chama egocentrismo 0 fao de 0 Sujato ocupar uma posScéo onde de s
coloca no centro do seu mundo para poder tratalo e a 9 proprio. Ser Ujeto é ser autbnomo e
dependente, € s provisirio e vedlante. Nesse quadro, 0 pensamento edtabdece fronteras e
atravessa-as, dore e fecha conceitos va do todo &s partes e das partes ao todo, duvida e cré
recusa e combate a contradi¢do, mas, a0 mesmo tempo, assume-ae se dimentadda, diz o autor.

Os sge principios complementares e interdependentes, goresentados por Morin (1999, p.
32-34) revdamse guias paa pensar a Complexidade e ofereceram 0 embasamento para andise
do materid coletado nesta pesquisa S0 des Principio Sstémico ou organizaciond, Principio
holograméico, Principio do and retroativo, Principio do and recursvo, Principio de auto-eco-
organizacdo, Principio diddgico e o Principio dareintroducéo.

3 A Muldimensionalidade da Satisfagdo com a Comunicagéo

Quem ndo < lembra da ordem “Aumente o ritmo da producdo’ do proprigaio da
empresa em Tempos Modenos? O cenaio esboca uma redidade organizaciond que Situa no
tempo, 0 espaco que 0 sjeto ocupava na Organizacdo e 0 pape que a Organizacdo ocupava em
sua vida Obsarvando o que ocorria no "chdo de féouricd' épossive aplicar Conhecimento a0
trabalho, otimizando a producéo e prescrevendo a maneira certa de se fazer as coisss.

Porém, numa dindmica de and recursvo, a evolugdo tecnoldgica e a evolugdo das
Ciéncias Sociais provocam uma nogdo de regulacdo nas reagbes de producdo e nes relagdes
ocias, produzindo uma auto-organizacdo no individuo. Em  StuagBes organizacionas diferentes

os individuos se comportardo diferentemerte no plano individud?



Uma breve dexricio da empresa destaca 0s aspectos mais sgnificativos que servem a
interpretacdo dos resultados.

A ABC tem seu foco na fabricacdo de autopecas. Organiza e didribui 0 seu trabadho em
MinHféboricas (na producdo) e em equipes de trabdho (nas &ess de gpoio), visando a
proporcionar maior flexibilidede em rdacdo as caracteridicas do negdcio e das pessoas e a
reposta repida Na estruturacdo das Mini-féoricas € utilizado o conceto de cdulas de
manufatura, onde o cdaborador executa diferentes operagbes de forma multifunciond dentro de
um procesd ob sua responsabilidade, tanto no aspecto de producéo, quaidade, manutencdes
rotindras de méguinas, quanto nas mehorias do processo de fabricacdo em seu ambiente de
trabaho. Os colaboradores tém diversas oportunidades de desenvolvimento das competéncias a
medida que = envolvem nas equipes multidisciplinares, onde as idéas dos grupos S0 traduzides
em agdes de mehoria Por sua vez, os supervisores se envolvem com pracessos e tecnologias de
ponta Com igo, todos obtém compartilhamento de Conhecimentos, oportunizando promogles e
transferéncias de pessoal entre as aress.

3.1 As Mini-fébricas como uma Organizacdo Complexa

O imagin&iot organizaciond, segundo a percepcdo dos colaboradores indica que a
Organizacdo € explicada como um egpago com divisso de taefas e edrutura bem ddineada
(WOOD, 2001), sustitando o entendimento de que o SuUjeto ndo toma pate no todo, apenss é
pate dessa edrutura O principio Ssémico parece ficar sacrificado, inibindo a percepcéo de que
atotdidade émaisdo que a soma das partes. Esta percepcdo sugere confirmar a caracteristica
bradsleira identificada no estudo de Hofgede (1985) quanto a grande diséncia do poder, que
aceita a ordem hierarquica onde cada um tem seu lugar.

Ja 0s supervisores véem a Organizacd cOMO uma empresa organica preocupada com 0
ambiente externo, estruturada e comandada por grupos estratégicos centrais, linhas de producéo
diverdficada e dominio de dta tecnologia Percebemos que SGo mas orientados por resultados,
orgulhamse de “trabdhar numa Organizacdo com tecnologia de pontd’ e técnicas de lideranca
compartilhada, o que parece refutar as caracteridticas brasileiras no estudo de Hofstede (1985) e
goroxima-se mas das caacteridicas norte-americanes, por exemplo. o individudismo tem

corrdlacdo pogdtiva forte com o0 desenvolvimento econdmico, vaoriza a careira, a auto-redizacéo

1 “diz respeito a0 conjunto de representacdes que o sujeito faz ou da a readlidade subjetiva interna e a realidade externd’.
(LAPIERRE, 1989, p. 7).
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e da prioridade aos negdcios ao invés de relacionamentos.

Ao expodo, j& é possivd identificar diferencas importantes quanto & percepcéo da
satisfacdo com a Comunicacdo na Gtica dos supervisores e dos colaboradores.

3.2 As Cdulas Componentes da Comunicacdo Interna

A satisfacdo com a Comunicaco esté no didogo com a Organizagdo ou com 0 outro?

A andie de contelldo mostrou que a subcategoria faores organizadonas revela maor
sentido para 0s suparvisores e a dimensio que goresentou destaque foi Informagdes sobre o
trabalho. Foram mencionados fatores que se relacionam basicamente aos recursos e ferramentas
compativels, para redizar o trabadho e a Paticipacdo nas reunides mensals, enquanto a aocacéo
do supervisor para dividades sem treinamento adequado e mudangas repentines de prioridades
s80 dvo de insatisfacao.

Vade mencionar que a observacéo direta posshilita perceber o ndo verbd. A solucdo de
um prablema complexo foi dtado com orgulho por um colaborador. Morin (1999, p. 168)
mosira uma Vvisdo dentadora para o Conhecimento como um éxtase: “(...) € 0 motor mais potente
da aventura do Conhecimento”. JA “objetivos e metas absurdas, s& que é impossive” sfo fatores
inibidores da satisfac&o para os colaboradores.

Nessa subcategoria, a dimensio Clima geral da Comunicagdo, diferentemente dos
colaboradores, revelou-se para 0s supervisores edimuladora da satifacdo, dadas a reacdo de
configbilidade, a cooperacdo dos pares de outros departamentos, a Comunicacdo smples e direta
e a trangparéncia Como inibidores, no entanto, aparecem vadores éicos “necessidade de achar
um culpado para os problemas ou defeitos’ e “fadta de repeito”.

Para o0s colaboradores, eta dimensio aoresentou um maor nimero de faores de
instifacdo. Elementos como fdta de trangpaéncia, fdta de compromisso com a pdavra
informacdes que ndo refletem a redidade, idéias ndo aceitas por motivos ndo claros e, a emocio
supera a razdo oferecem uma nogdo dessa redidade. N&o é possivel separar 0 Sujeito: 0 Sujeito e
um 86, mas formado pelo emociond, psicoldgico eraciond.

Na subcategoria fatores voltados aos reacionamentos, trés dimensdes modraramse
relevantes para 0s colaboradores e gpenas uma para 0S SUpervisores.

A Avaliacdo do trabalho individual obteve 0 maor nimero de manifestagbes por parte
dos colaboradores e todas estéo rdacionadas com “o feedback mehora o ambiente de trabaho’
nes paavras de um colaborador. O desconforto se dé por conta de feedback incorreto ou, anda,
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“amaoria dos feedbacks sBo sobre aspectos negativos. Quando o servico € bem feito nem sempre
s tem retorno”. O dto vdor, dado a essa dimensdo, nos remete ao principio do and recursivo no
gud “os produtos e os efeitos SSo produtores e causadores do que os produz’. Alguns
colaboradores se véem agpenas como produtores, 0 que provoca efetos digantes de encorgar um
paped paticpativo e condderando que catas qudidades sfo inibidas pea orgenizacdo do
conjunto, a Organizac&o perde a Snergia que decorreria do todo.

Na segunda dimensio importante para os colaboradores Comunicagdo com supervisores
todas as manifestagbes giram em torno da sua Paticipagdo, quer no sentido de dar opinido, quer
na solucdo dos problemas, 0 que reforca a idéia de Bordenave (1992) de que a Paticipacdo € uma
necessdade e um direito. Atitudes negativas sGo a fonte principa de inibicdo da stifacdo dese
Sujeito sngular: “Quando somos gpenas robds’ ou “o grau de abertura provoca a fdta de respeto
por dguns supevisores’. A Comunicacdo nesta dimensio ndo conddera a via de didogo e o
sentimento de pertencimento se reduz a um mero fazer parte, mas néo contribui para mudancas.
A Participacgo, redtrita ao fazer parte da equipe néo € garantia de envolvimento do Sujeto.

A tercara dimensio vaorizada pelos colaboradores Comunicacdo da geréncia evidencia
a digénda que esses guardam com o nivel gerencid. A digéncia em rdacdo a0 poder confirma-
s diate dos fatores inibidores da satifacéo: fdta de Comunicacdo ord da dta geréncia, o
trabahador € traado como um “ser inferior”, fdta de etimulos a orientagdo € imposta, “uma
idda ou sugestdo € detonada numa reunido, havendo humilhacdo’. Percebemos, também agui, a
fdta de Paticipacdo, hga vida que esta aceita o debate com “inferiores’ na escaa socid ou
hierarquica, diz Bordenave (1992). A identidede individud recobre uma identidade genérica e é
recoberta por ela. Tratase de um Sujdto que emerge de um contexto e que sabe, por iSO, que a
Sua autonomia depende da sua capacidade de gerir as dependéncias.

Para 0s supervisores, esta dimensio também mostrou-se relevante nos fatores reacionais.
A patir de manifetagbes como: imposicdo hierdrquica, arogancia, infamagbes ocultadas,
“gerentes que nunca erram diante dos pares’, também pudemos obsarvar um disanciamento com
a gaéncia. Dentro do préprio grupo haverd pessoes que, mesmo admitindo que todos sfo iguas,
condderamse “mas iguas’ que os demas, derta Bordenave (1992). O estudo de Hofstede
(1983) ateta que nas sociedades coletividas, caracteridtica crediteada ao Brasl, se a franqueza
pode levar & desarmonia, €la ndo é usada, harmonia dgnificando ndo perder a face, a imagem
pessod.



Cabe anda destacar que na Comunicacdo entre trabalhadores, chamou aencdo que o
didogo com o outro ndo tem como ponto forte a rdacdo informd. A amizade foi mencionada por
goenas um colaborador. Reforcase aqui a nocdo ndo de fazer parte, mas gpenas s parte.
Confirma-se também, a dimensio do coletivismo identtificada por Hofdede (1985) pda
importéncia a0 desconforto com fatores laentes que emergiram dos Sujetos preconceito em
relacdo a0 colaborador cujos requisitos do trabadho sfo “menores’ e abertura md interpretaca por
aguns que acabam fdtando com o respeito.

Importante  mencionar que dementos organizeacionals como mehores esquemas  de
trabaho, necessidade de redizar tarefas urgentes, entre outros, foram também citados como
importantes para satifacdo/instifacdo com a comunicagdo, sugerindo mas uma dimensio para
aandise da Comunicago Interna que € a Organizacdo do trabaho.

3.3 As Equipes Multidisciplinares de Participagio

Na Stuacdo edudada encontramos os trés nivels de Paticipacdo apresentados por
Bordenave (1992). Um Sujato que toma parte quando participa das reunides mensas e quando
paticipa de equipes multidisciplinares, cuja sensacédo de bemrestar esbocada pelo colaborador SO
pode ser percebida pela obsarvagéo direta A Unica manifetacdo envolvendo o diente sugere um
SQueto que tem parte na Organizacdo quando |he soa desconfortdvel uma  inconformidede
goresentada pdo diente. E a grande maioria dos colaboradores se percebe pate de uma equipe
ou departamento, Stuando-se assm, no continuum de Participacdo ser parte.

Identificamos agui edreita relacdo entre 0 modo como 0 Sujeito vé a empresa e 0 Seu grau
de Paticipacdo nda O colaborador associa a estrutura organizeciond a burocracia € como td,
sentese paadt&io nda, titua de taefas pacdaes Mas como de revindica maor
Participacdo e se ressente quando ndo é ouvido? O olhar de Morin nos mostra que o0 SUjeto opera
Sua restauracdo, ndo querendo dizer com ido que edga saideito. O coletivismo identificado por
Hofgede (1985) também aqui € confirmado peo sentido contré&rio: dto grau de instifagdo por
fdta de coleguismo, de compreensio com eros e poucos amigos. Fcou, assm, evidente o grau
de importancia dessa categoria, tanto na satisfacéo quanto nainsatisfacdo dos membros.

34 A Engenhariado SUjeito

Supervisores e colaboradores s auto-organizam da mesma forma? Pdo principio da
recursio  organizeciond oferecido por Morin (1999a), compreendemos que o Sujeto produz a
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sociedade que 0 produz. Entéo o Sujeito € a mesmo tempo, produtor e produzido € uma vez
que tudo o que é produzido retornaao que o produziu, 0 SUjeito MesMo e auto-organiza.

Ser Sujeito ndo quer dizer ser consciente “Alguns colegas parecem ter outros objetivos e
ndo cooperam com O objetivo da empresd’. Também ndo quer dizer ter sentimentos “Fdta de
compreensdo matud’, diz um colaborador. Cada um 6 pode dizer “eu” por S préprio e ndo peo
outro. “Em gerd, os depatamentos se desoneram da reponsabilidade e tranderemna para
outro”. Mas 0 pensamento complexo tem necessdade da integragdo do observador (membros) e
do conceptor (estrutura organizaciond). Os préprios membros sGo 0 produto da edrutura e assm,
produtores do processo.

A auto-organizeacdo mais eguilibrada por pate dos supervisores parece rdacionar-se com
0 €N de individudismo (HOFSTEDE, 1985) e com as novas percepcles que 0s usuaios de
tecnologias adquirem (MORIN, 1990), enquanto os colaboradores se auto-organizam um  pouco
resgnados. Mas, quando = colocam no centro do seu proprio mundo e ocupam o lugar do “el’,
experimentan uma sensagd0 de autonomia, percebem a riqueza das rdacbes com 0 meo,
chamam a cidividade e exploram a ambiglidade e inventividede “vibro com a solugdo de um
problemacomplexo”.

4 Consider agbes Provisorias

No Paradigma da Complexidade defendido por Morin (1986, p. 127) “Néo exide uma
Unica verdede, airmada como dogma, como doutring, mas mltiplas posshilidedes a patir das
varias perspectivas adotadas’.

As caacterigticas da Organizacdo ndo S0 percebidas pelos colaboradores td como a
Organizagdo as concebe. Para os colaboradores estas voltamse a divisio de tarefas, uso de regras
e normas, edruturas hier&rquica e centrdizacdo decisdria, portanto uma Organizacdo burocrética
(WOOD, 2001). Como a busca do Conhecimento deurse pea interacdo do Sujeito (autora) com o
objeto (entrevidados), foi possivd obsava o “invisvd por trés dos fendmenos’ (MORIN,
1990). Conversas individuas e informas posshiliteran sar do “mundo das gpaéndas’. Ao
srem peguntados s, em iguas condighes, trocariam a empresa por outra, sem  vadilar
colaborador e supervisor responderam positivamente.

E possivd condderar que os membros da Organizagio aguardam um momento de
desordem, que podera emergir pdo didogo desses dois termos antegbnicos — ordem e desordem
— paa entéo restabdecar o eguilibrio, j& em paama superior. Porém, para promover essa
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ruptura, deve haver solidariedade profunda entre seus membros, diz Morin (1990) o que néo foi
possivel perceber na Situacdo andisada

Ja paa os supevisores, a Organizacdo asemdhase a Empresa Orgénica, cujes
caacterigices sfo flexibilidade funciond na organizacdo do trabaho, linhas de producéo
diversficada e dominio de dta tecnologia Edta percepcdo, téo diferente da dos colaboradores,
tavez encontre judificativa nas pdavras de Moarin (2003) quando diz que a tecnologia agiliza
processos e Criam-se Nos USUAN 0s noves tipos de percepgao e ritmo.

Quanto a Comunicacdo Interna, a andise de conteldo revdou que empregados e
supervisores tem percepgdes diferentes sobre a satifacdo com a Comunicagdo. E, embora os
trabdhedores e supervisores percebam a sdifacd com a Comunicagdo como um  congtructo
multidimensond, paa o0s supervisores a stifacid eda reacionada com 0s  recursos
tecnolGgicos, materiais e de capacitacdo disponivels conjugados com a cooperacdo para 0 dcance
dos objetivos. JA para os colaboradores, a stifacdo acontece quando idéias S0 trocadas num
clima caracterizado pelo respeito, feedback congtrutivo e acolhimento dasidéas.

Uma perspectiva singular de Conhecimento pode ser explorada através da Participacéo.
Bordenave (1992) obsarva que a Paticipagdo pode ser provocada e organizada sem que isto
dgnifique necessariamente manipulagdo. A Participacdo € fadlitada com a organizacdo e a
criacdo de fluxos de Comunicagdo, por outro lado, didribuir tarefas de acordo com os tdentos e
fazer saber a todos 0 que, quem, onde e o porqué dos acontecimentos, faz com que a Participagéo
sga diciente e eficaz. Ao abrir espaco para a pdavra, aticulase o que estd disociado e
diginguido. Novamente a rdacdo diddgica ordem/desordem/organizacdo pode restabdecer o
equilibrio, lembrando que desordem aqui representa a possibilidade de Participago.

Quanto ap Syjeto, parece que na Organizacdo ndo € edimulado um  relacionamento
amigoso, conquistado pelas redes informais que permeam a edrutura formd. A importancia do
equilibrio entre as redes formd e informd para a fluidez do processo comunicativo € uma
preocupacéo que surge percebemos um certo sofrimento no processo de auto-organizacdo dos
Syjetos. Edimular espago para a Comunicagdo informd, agudla que conddera os sentimentos,
seriaum ingrediente necessario e restabel ecedor desse equilibrio.

A adise de contelido também ensgou a necessidade de incluir a categoria Poder para um
melhor entendimento das rel agies entre os atores e entre estes e a Organizacéo.
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Ainda que os reaultados deste estudo tenham contribuido sobremaneira para um maor
entendimento da satifacdo com a Comunicagdo, €le possui as limitagdes decorrentes de andisar
gpenas um fragmento de um objeto maor. Embora néo tenha Sdo objeto de andlise, ese
fragmento ja sndiza que a percepcéo dos colaboradores com a satisfacdo na Organizacdo ABC
asemehase a das empresss guatemdtecas de Vaona (2002). No entanto, 0S supervisores
entrevidados estéo mais voltados para resultados, enquanto os guatemdtecos inclinam-se para 0s
fatores de rdacionamento. Assim, esses resultados preiminares descortinam fontes de estudo que

poderdo encaminhar formulagbes tedricas didintas paa o ambiente da Comunicacdo Interna da
redidade braslara
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