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Resumo

A revolugdo tecnoldgica catalisou a criacéo de modelos organizacionais e aparatos gerenciais
gue servem tanto para democratizar quanto para controlar as informagdes que norteiam o
universo da organizacdo. A partir desse pressuposto, esse artigo foi estruturado com o intuito
de analisar criticamente a comunicacdo e o controle em uma organizacéo flexivel. Discute-se
atransicdo dos modelos burocraticos, na qual os meios de controle eram austeros, impositivos
e visiveis, para os flexiveis, cujo controle passou a ser exercido de maneira sofisticada, sutil e
invisivel. Para tanto, utiliza-se dos conceitos de agir comunicativo (monolégico e dial6gico)
de Habermas. Ta debate tedrico fundamenta a construcdo de hipo6teses de pesguisa, que
foram testadas por meio da realizagdo de um estudo de caso em uma organizagao flexivel, da
area de comunicacao, situada em Belo Horizonte-MG.
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I ntroducéo

Tanto fatores internos quanto externos pressionaram para que o paradigma mudasse: a
producdo massiva ja ndo atendia aos anseios dos consumidores, que passaram a exigir
produtos e servigos customizados e responsabilidade social. O publico interno, por sua vez,
passou a demandar relagdes de trabalho mais justas, democréticas e flexiveis. E nesse
contexto socia de sublevacdo que se da a crise do fordismo e a ascensdo do pos-fordismo,
como uma evolucdo para o sistema pés-burocratico que tem como pressuposto estabel ecer
uma gestdo mais flexivel. Um dos alicerces desse processo de gestdo € a comunicacdo
horizontal; nela a autonomia é dividida de forma igualitéria, 0 que proporciona um estimulo a

criatividade pela participacdo. Considera-se esta evolugdo na gestéo organizacional como um
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elemento fundamental para que as organizagOes flexiveis possam ser &geis e eficazes o

suficiente para se adaptarem as intempeéries externas.

Este novo cenério, certamente, demanda um tipo de comunicacdo nas organizacdes que sgja
mais flexivel, do tipo represertado pela via de médo-dupla, no qual o fluxo de informacdes
ocorre de forma eficaz e atinge o objetivo do retorno entre as partes. Diante desse quadro, faz
se necessario aprofundar o estudo sobre a flexibilizacdo, situando a eficiéncia e a eficacia do
processo comunicativo nesse modelo de gestdo no que tange a organizagdo e ao individuo que
ai trabalha. Assm, investigar a realidade de uma empresa que vive sob o regime da
flexibilizacgo ser& fundamental para entender se a flexibilidade proposta nessa organizacéo se
utiliza de técnicas de controle no intuito de alcancar uma direcdo Unica por meio da

participacao direta e envolvimento dos funcionérios.

Para redlizar o estudo de caso escolheurse a ldéia Comunicagdo Empresarial. A |déia é uma
empresa pioneira na area da comunicagao no estado de Minas Gerais que elabora estratégias
de comunicacdo integrada, no campo de imagem institucional. Para desenvolver os projetos, a
Idéia conta com uma equipe de 20 funcionarios que trabalham sob o regime da organizagéo
flexivel, ja que ndo possuem horario ou local de trabalho defenidos, apesar da organizacéo
possuir um escritério. Petrobras, Acominas e Grupo Votorantim sdo exemplos de alguns dos

clientes da ldéa

A Organizacao Burocratica e o Agir Estratégico

Cada vez mais as empresas investem grandes quantias na pesquisa e desenvolvimento de
novas ferramentas para 0 mundo da producéo. A tecnologia no trabalho tem a funcdo de
aumentar a produtividade. O sistema capitalista, ao contrario da manufatura, modelo no qual o
homem possuia comando sobre todo o processo de producéo, desmonta o oficio e devolve
este aos trabalhadores de forma fragmentada. Segundo Braverman (1987), é através da
maquinaria que a producdo pode ser controlada pelos representantes do capital, destituindo o
homem do controle de seu processo de trabalho, tornando-o escravo e dependente da

méguina.

A industria em grande escala passou a exigir uma organizacdo mais complexa e organizada,

tanto em niveis de producdo quanto de administracdo. O trabalho deveria ser dividido e
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controlado com a introducdo de normas e regulamentos determinados por uma estrutura
organizacional hierarquizada, a estrutura burocratica. Assim, temse que a racionalidade € o
elemento essencial para a definicdo da organizagdo burocrética: € um sistema social racional,
ou um sistema socia em que a divisdo do trabalho é racionalmente realizada tendo em vista
os fins visados (BRESSER PEREIRA e MOTTA, 1981).

A organizacdo burocratica apresentava ndo somente normas administrativas, mas também
regras comportamentais que deveriam ser austeramente seguidas para se atingir a exceléncia.
Na industria, a producéo era rigorosamente controlada, inclusive com a regulacéo de gestos e
a maneira correta de sentar. A administragdo cumpria o papel de assegurar a padronizagéo
através de plangamento, preparo, organizacdo, direcdo, controle e execucdo das normas
Assim, a autonomia e o poder de decisdo e participacdo do operario no nivel estratégico
decresce, e a dependéncia dele para com o gerente de nivel médio aumenta, 0 que engendrou

um fluxo de informacao verticalizado.

Percebe-se que nestas organizacfes, cuja manifestacdo da prética comunicativa € estruturada
pela base do poder, da hierarquia e de normas escritas, a comunicagdo cumpre um papel
controlador ao exercer a funcdo de disseminagdo e reforco das normas e valores a serem
seguidos. O objetivo primério era elevar a0 maximo a eficiéncia e a competéncia atravées do
controle total sobre o ritmo e a maneira de se trabalhar. Neste contexto, a comunicagdo interna

pode ser caracterizada como formal, austera, burocrética, lenta, vertical e pouco flexivel.

Com o intuito de aprofundar o entendimento do processo de comunicacdo este estudo ira
utilizar o conceito de acdo gerencial monoldgica, apresentado por Habermas. A acado
gerencial monoldgica, ou 0 agir estratégico consiste no ato comunicacional como um ato
racional em que um individuo age sobre o outro, utilizando-o como um instrumento para
atingir osfins que ele a priori definiu como necessérios. Com a insercdo massiva de maquinas
nas organizagles, tornou-se necessario admitir técnicos com know-how, ou melhor, um
agregado de técnica e qualificacdo suficiente para assumir 0s postos da geréncia média e
assm comandar o nivel operacional de forma competente. Esta exigéncia acrescenta outra
caracteristica das organizagdes burocraticas. a qualificagdo e a valorizacdo do conhecimento
técnico e especializado. Este aspecto denota um elemento consistente de uma estrutura

marcada pela autoridade formalizada verticalmente, o administrador burocratico. Esta relacéo
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de poder e autoridade impede o fluxo adequado de informagdes, pois ocorre uma perda
substantiva que afeta o ato comunicacional. Na prética, o subordinado tende a filtrar as
informacdes quando a comunicagdo se destina ao superior e tais informagdes ndo sdo bem
vindas. Neste contexto, a acdo gerencial monol égica ou estratégica se da nainteracdo de duas
OuU mais pessoas, sendo que uma delas possui vantagem de mando e desmando baseada no
conhecimento técnico sobre as outras, e ainda, por uma autoridade racional legitimada pela

regulamentacdo de normas propria da estrutura burocrética.

Outro aspecto importante na descricdo da comunicagdo em estruturas de gerenciamento
burocratizadas esta na formalidade excessiva para a difusdo de informagdes, j4 que as
funcdes, normas e regulamentos, decisdes e atos administrativos séo oficialmente formuladas
e registradas por escrito. O sistema regulador da comunicagdo interna nas organizagoes
funciona através do transporte de ordens, regras e instrucfes a fim de regular o processamento
de informacOes. Na descricdo desta estrutura de comunicagéo altamente formalizada, Weber
(1922) sdientava a necessidade de manter uma interpretacdo sistemética de normas e de

imposicdo de regras, o que ndo podia ser mantido por comunicacéo oral.

N&o tardou para que esse paradigma fosse alterado, sobretudo porque os empresarios
perceberam decréscimos no lucro e na produtividade. 1sso ocorreu devido o crescimento da
desmotivacdo e rotatividade dos empregados, em um ambiente marcado pela rotinizacéo e
padronizacdo do trabaho. As relagcBes humanas e a compreensdo dos individuos como seres
menos operacionais e dotados de emocdo passam a ser prioritarias, até porque agora
representam a possibilidade de maiores lucros. Entdo, foi assm visualizado o processo de
transicdo de uma gestéo formal ou burocratica para um sistema pos-burocrético e flexivel,
pautado pela evolucdo do processo de comunicacdo interna. Este novo modelo de
comunicagdo nas organizaches passa a ser importante na construcdo do didogo e do

entendimento de forma estratégica nas organi zacoes.
Flexibilizacdo Organizacional e o Agir Comunicativo
O objetivo de extinguir o modelo burocrético das organizacbes era erradicar as formas

visiveis e impositivas de ordem, manipulacéo e controle e de viabilizar a adaptabilidade as

nuancas relativas ao contexto. As organizagOes necessitam ininterruptamente reformular e
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reorganizar métodos de gestdo, de producdo e de comunicagdo para atender a abrupta
individualizacdo da sociedade. Nesse contexto, é inconcebivel estandardizar as acbes. A
flexibilizagdo das organizagdes € crucia para que a adaptacdo perene e &gil seja possivel. Um
processo dialético configura e sintetiza o que aflige as organizagdes pos-burocréticas apos a
constatacdo de gque a customizagdo crescente do discurso engendrou uma instabilidade no

ambiente que exigiu dinamismo e flexibilidade das a¢Ges.

Flexibilizar a organizacdo € empreender continuamente mudancgas no ambito arganizacional
para se adaptar as nuancas mercadologicas. As demandas fragmentadas dos stakeholders
exigem mudancas macro organizacionais pluridirecionais. As organizacfes pos-burocréticas
mudam e exigem:

Homens e mulheres capazes de aprendizado rapido (a fim de compreender as
circunsténcias e problemas novos) e imaginacdo (a fim de inventar novas
solugdes). Em suma, para lidar com problemas pela primeira vez, ou uma so
vez, 0 executivo de amanha ndo funcionara “pelo manua”. Em vez disso,
deve ser capaz de fazer julgamentos e adotar complexas decisdes de valores,
em vez de executar mecanicamente ordens transmitidas de cima para baixo.
(TOFLLER, 1997, p.118).

Nas organizacbes flexivels, o0s recursos humanos trabalham em equipes, que sd0
intermitentes, e sGo dotados de maior autonomia para tomar decisdes. O verdadeiro intuito é
de descentralizar e horizontalizar a organizacdo, de acordo com 0 aspecto organico, e de
viabilizar a ingtituicdo de ambiente de trabalho dindmico e harménico, caracterizado pela

acao dialogica habermasiana.

A teoriado agir comunicativo de Habermas néo pressupde a existéncia de limites, entraves ou
adversarios, mas sim oportunidades de conhecer 0 outro e suas idiossincrasias, de repartir
tarefas, de trabalhar em grupo, e de empreender solugdes criativas e legitimas. Habermas
(1989) fala em agir comunicativo quando os atores tratam de harmonizar internamente seus
planos de agéo e sO perseguir as respectivas metas sob a condi¢do de um acordo existente ou a

Se negociar sobre a situacdo e as conseqiéncias esperadas.

Entende-se que para imprimir uma relacéo dialégica nas organizagdes pos-burocraticas é
necessario que o entendimento mUtuo seja assumido como 0 mecanismo de coordenagdo das

acOes. Ao descrever ateoria do agir comunicativo, Habermas considera que o entendimento
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mUtuo s6 pode ser conquistado quando o ator expressa ao interlocutor(es) uma pretenséo de
validez. Assim, considera-se que o entendimento mutuo sO sera acangado se o ouvinte aceitar
0 que profere o sujeito falante, num imbricado, complexo e dindmico jogo de pretensdes, ja

gue ndo h4, nessa interacdo, papés definidos, e Sim papéis sociais mutavels.

Os planos de agéo individuais acentuam o tema e determinam a caréncia de
entendimento mUtuo actual que é preciso suprir por meio do trabalho de
interpretacdo. Nesse aspecto, a Situacdo de agdo é, ab mesmo tempo, uma
situacdo de fala na qual os agentes assumem aternadamente os papéis
comunicacionais de faantes, dedtinatarios e pessoas presentes.
(HABERMAS, 1989, p.166).

Entretanto, por meio das novas tecnologias, a organizagdo adota novos mecanismos de
controle invisiveis. Para Sennett (2001), o sistema de poder, que se esconde nas modernas
formas de flexibilidade, consiste em trés elementos. reinvencdo descontinua de instituicoes;

especializacao flexivel de producéo; e concentracéo de poder sem centralizacéo.

Para que a organizacdo possa reinventar-se continuamente € necessario fomentar uma linha de
producdo flexivel e capacitar profissionais para lidar com os diversos desgos dos
consumidores. Para tanto, seria necess&rio atribuir aos colaboradores poder de decisdo, caso
contrario ndo faria sentido querer implementar uma pratica flexivel, sendo que o poder
decisorio estaria concentrado na alta hierarquia. Sobre isso Sennett 001, p. 64) apresenta
uma visdo critica
Uma das afirmagfes em favor da nova organizacdo do trabalho é que
descentraliza o poder, quer dizer, da as pessoas nas categorias inferiores
dessas organizagOes mais controle sobre suas atividades. Certamente é uma
afirmacdo fasa, em termos das técnicas empregadas para desmontar o0s
velhos colossos burocréticos. (...) Do mesmo modo a desagregacdo vertical e

a eliminacdo de camadas sd0 tudo, menos processos descentralizantes. Ha
um continente de poder no arquipéago de poder flexivel.

Como nas organizagdes burocraticas, todo o processo da comunicagéo formal passa pelo crivo
da ata hierarquia. O filtro que elimina os residuos poluidores que poderiam causar uma
convulsdo organizacional encontra-se na alta geréncia que, apos arregimentar as informacoes,

decide arbitrariamente.

Nesse contexto, a comunicacdo organizacional € de incomensurével valor estratégico para

estabelecer o didlogo entre os atores organizacionais e para democratizar 0 acesso as
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informagdes. Para tanto, as informacfes devem ser difundidas em linguagens e veiculos de
comunicacdo acessivels aos publicos e os fatos devem ser relatados com transparéncia, termo

exaustivamente defendido, porém pouco praticado pelos comunicologos.

Vasconcel os (2002) enumerou as caracteristicas da organizacéo flexivel: (1) congtituir grupos
de trabahos flexivels e congtituir forcas-tarefa temporarias com objetivos claros, (2) criar
espaco para didlogo e conversacdo, (3) enfatizar confianca mutua, (4) utilizar o conceito de
missdo como ferramenta estratégica, (5) disseminar informagdo e criar redes de difuséo e
recuperacéo de conhecimento, (6) criar mecanismos de feedeback e avaliacéo de performance
por peer review, (7) criar capacidade de resiléncia e flexibilidade na organizacéo. Por meio da
enumeracao, nota-se que a comunicacdo interna nas organizagdes pos-burocraticas configura
se de modo distinto a0 que ocorria nas burocréticas. Agora é valorizado o espago para
discussdo e o entendimento mutuo entre as partes que dialogam, 0 que possibilita agir
estrategicamente sob acordos legitimos. E oportuno resgatar e aplicar, nesse contexto, o
conceito de acéo dialdgica, que pressupde a existéncia da comunicacdo plural e democratica
com o fim de estimular a aprendizagem e o entendimento e de desarticular e eximir 0s
métodos burocréticos da nova organizagéo flexivel. Assim, tem-se a pretensdo de vaidar as
acoes legitimas tomadas sob um consenso entre os individuos que efetuaram um processo de
negociacdo por meio de uma linguagem comum e decodificavel. Para Souza (2002) esse

processo refere-se a:

(...) interacdo de pelo menos dois sujeitos capazes de palavra e agdo que
estabelecem relagbes interpessoais (através de meios verbais ou néo
verbais). Os atores buscam alcancar entendimento sobre a situacdo de acdo
seus planos de agdo, tendo em vista o acordo quanto & coordenacéo de agles.
O conceito central de interpretacdo referese, em primeira instancia, em
negociar definigbes da situagdo admitidas por consenso. A linguagem tem
lugar proeminente neste modelo.

Segundo Etizioni (1980), os meios de controle aplicados por uma organizagcdo podem ser
classificados em trés categorias. fisica, material ou simbdlica. Entende-se por fisica todas as
sancdes que atingem O corpo, como 0 uso de armas, chicotes, ou prisdes. As recompensas
materiais consistem em servigos ou bens, como oferecer um aumento no salério ou dar ao
funcion&rio o beneficio de um plano de saide. A Ultima forma de controle trata de simbolos
que perpassam no mundo organizacional. E através dessas formas que geralmente as empresas

exercem controle sobre os funcionarios.
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Noutro eixo, Fernando Motta discute o controle social nas organizagoes. Ele argumenta que
socializar € uma forma de controlar o individuo dentro da organizac&o. Para atingir o controle,
a organizagdo promove a socializagdo do participante de varias formas. Segundo Motta
(1979), o treinamento é uma ferramenta importante nesse processo de comando, pois concede
0s mais variados pardmetros ao funcioné&rio. Desde o modo agir dentro da empresa, até o
modo como ira desempenhar as funcbes. Outra forma de socidizar o participante € a
socializacdo por antecipacdo. Esse tipo de socializagdo sugere gue o individuo se identifique
com um grupo do qua ele ndo pertencia e adote um comportamerto parecido com o dos
membros do ato escald na empresa. O controle organizaciona torna-se mais facil quando

ocorre a socializagdo por anteci pagao.

Apesar das organizagdes possuirem diversas formas para ambientar e sociaizar os sujeitos, a
maioria deles, quando iniciantes, costumam atravessar uma fase de desconstrucéo do eu.
Todos os novos funcionérios necessitam passar por experiéncias marcantes, e ha maioria das
vezes desagradaveis, na empresa, para que consigam comportar e pensar de acordo com 0s
valores da empresa. Segundo Goffman (1985):

(...) o novato chega ao estabelecimento com uma concepgdo de s mesmo
estabelecida por algumas disposices sociais estaveis no seu mundo
doméstico. Ao entrar, € imediatamente despojado do apoio dado por tais
disposigdes. Na linguagem exata de algumas de nossas mais antigas
ingtituicbes totais, comega uma s&ie de rebaixamentos, degradacoes,
humilhagBes e profanagdes do eu. O seu eu é sistematicamente, embora
muitas vezes ndo intencionalmente, mortificado. Comega a passar por
algumas mudangas radicais em sua carreira moral, uma carreira composta
pelas progressivas mudangas que ocorreram nas crencas que tem a seu
respeito, e arespeito dos que séo significativos para ele.

Para mascarar essas formas de controle, muitas reformas est&o sendo propostas no mundo do
trabalho. Essas reformas séo caracterizadas por uma pretensdo de participacéo do funcionério,
concedendo- lhe uma falsa liberdade, ja que permite ao trabalhador tomar decisdes e escolher
entre aternativas fixas e pré-determinadas pela alta geréncia. Entretanto, permiti que o
operario opine, escolha e participe, faz com ele se sinta parte do processo, 0 que o motivae o
faz produzir cada vez mais. Gs individuos precisam sentir que controlam aquilo que fazem,
gue sdo dotados de uma inteligéncia que lhes permitem decidir a melhor forma de

desempenhar o trabalho.
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Assim, temse que em organizagOes flexiveis a gestdo tende a ocorrer de duas maneiras. 1) a
primeira estaria baseada na gestdo do conhecimento amplo e no estabelecimento do didlogo e
do entendimento entre os atores organizacionais, 0 que se refere a0 conceito da agdo
dial6gica habermasiano; 2) a segunda seria uma remodelagem dos modelos comunicacionais
inflexiveis existentes, por meio de métodos gererciais que permitam alcancar maior controle
sobre a comunicagdo organizaciona - interna, institucional, administrativa e mercadoldgica -,
falseados pela ideologia da gestéo participativa que internaliza no individuo o sentimento de
pertencimento e participacdo como membro da organizagdo; seria a aplicagcdo, no ambito
comunicacional, do conceito da acéo estratégica, monolégica, habermasiano. “No primeiro
caso, acao dialdgica, alegitimidade se da pelo pluralismo, pela diferenca, ou sgja, € uma agéo
democrética; no segundo caso, acdo monologica, a legitimidade se da pelo absolutismo, ou
sgja, € uma agdo autoritaria’ (TENORIO, 2000, p.74). Estas sdo as hipdteses testadas por

meio da andlise do estudo de caso aqui proposto.

Metodologia

Para que as hipéteses apresentadas nesta discussdo fossem devidamente testadas foi usado
como método de pesquisa o estudo de caso. Conforme postula Yin (2005. p.33) “o estudo de
caso ndo é nem uma tética para a coleta de dados nem meramente uma caracteristica do

plangjamento em si (Stoeker, 1991. apud Yin), mas uma estratégia de pesquisa abrangente.”

Optou-se por realizar um estudo de caso do tipo unico, por considerélo suficientemente
vélido para “determinar se as proposi¢des de uma teoria sd0 corretas ou se algum outro
conjunto aternativo de explanagdes possa ser mais relevante.” (Yin, 2005. p.65) Como é
crucial analisar variaveis intrinsecas a discussao sobre a comunicacdo nas organizagoes pos-
burocréticas, realizouse um estudo de caso incorporado, j4 que considerase que “as
subunidades podem freguentemente acrescentar oportunidades significativas a uma andlise

extensiva, real¢cando o valor das impressdes em um caso Unico.” (Yin, 2005. p.67)

Os dados primarios foram coletados por meio da aplicacdo de entrevistas semi-estrut uradas
com cinco funcionarios (uma secretaria, um publicitario, um jornalista, um relagdes publicas e

um estagiario de Administragdo) e com um diretor da Idéia Comunicagdo. JA & dados os
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secundarios foram obtidos através de revistas, jornais e principamente pelo site da

organizacdo (www.ideiacom.com.br).

Por meio do confronto e comparacéo dos dados secundarios com os coletados junto a direcéo
e aos funcionarios, aplicou-se a triangulacdo de métodos e dados Por meio da triangulagdo é
possivel, a partir de diferentes fontes de dados, obter perspectivas multiplas sobre o modelo
de gestdo flexivel utilizado na Idéia Comunicacdo Empresarial. Os dados primérios foram

analisados por meio de andlise de contelido, que € apresentada a seguir.

Analise dos dados e conclusdo

Ao fim do estudo de caso, realizado na Idéia Comunicagdo Empresarial, pbde-se concluir que
0 processo de comunicacdo da ldéia é bastante fluido, ja que as informacdes percorrem apenas
dois niveis hierarquicos. Os funcionérios tém facil acesso aos superiores diretos e, na maioria
das vezes, estabelecem com esses uma conversa face a face. Na medida em que a
administracdo da empresa se preocupa em eliminar os meios de comunicacdo formais, a
exemplo do relatorio escrito, se disponibilizando a conversar pessoalmente com 0s
funcionarios, possibilita aos interlocutores um feeedback imediato. Além disso, esse processo
também possibilita troca de argumentacdo dos interlocutores, o que possibilita ao funcionario
expor 0s pensamentos e discuti-los com o superior, de forma a conseguir agilidade e

efetividade no projeto desenvolvido.

A ldéa Comunicacdo prima por veiculos de comunicacdo diretos, que eliminam barreiras e
possivels falhas na comunicacdo que poderiam acontecer se houvesse um intermediador ou
outros instrumentos de comunicagdo, como 0 memorando ou as reunides coletivas. Quando a
interacdo direta ndo € possivel devido a localizacdo geogréfica, j& que comumente ha a
necessidade de se vigjar devido ao trabalho fomentado junto ao cliente, o telefone e o e mail

S80 os instrumentos utilizados para estabel ecer contato.

Por se tratar de uma empresa que estabel ece interagdes sociais flexiveis, a forma de controle
também ndo poderia ser diferente. A Idéia ndo faz uso de nenhum instrumento que controle os
funcionérios de forma direta. Avaliase que essa postura da organizacdo estd pautada

principalmente na confianca que deposita nos profissionais. Para se trabalhar sob o regime de
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gestéo flexivel é necessario que o funcionario possua um perfil responsavel. Pressupbe-se que
a confianca da empresa nos funcionarios e a flexibilidade, concedida a eles, esta diretamente
relacionada com o tempo de casa de cada profissional. Os colaboradores que possuem mais
tempo dedicado a Idéia se sentem mais a vontade de desenvolver os projetos em casa A
flexibilizacdo do local de trabalho, sobretudo para os funcionarios mais novos, ocorre quando
a demanda surge dos clientes. Este aspecto da gesto flexivel é tido como positivo pelos
funcionarios. Além disso, como sdo avaliados apenas por resultados, sentem-se livres para

executar as atividades com mais tranquilidade.

Apesar de se tratar de uma organizagcdo flexivel, &€ necessé&rio ressatar que as formas de
controle estéo presentes, mas de forma subjetiva, subliminar. Descobriu-se, basicamente, duas
formas de controle dessa espécie. A primeira delas acontece no momento da selecdo dos
funcionarios. Notou-se que todos eles possuem perfis bem parecidos. so independentes,
compromissados e possuem iniciativa. Dessa forma, infere-se que a organizagéo sabe que
nem todos os funcion&rios candidatos possuem o perfil necess&rio para desenvolverem
projetos sob um regime flexivel, por mais competentes que sgam. A segunda forma esta
relacionada ao contrato psicolégico feito com os funcionarios. A nocéo de responsabilidade é
bastante presente na fala dos entrevistados e, portanto, pressupde-se ser continuamente
discutida e reforcada para esses. Assim, entende-se que o engajamento efetivo do funcionério

€ conseguido por meio da disseminacdo do valor responsabilidade.

O espaco fisico da organizacdo (uma sala ampla e sem divisorias) estéa de acordo com a
proposta de interacdo da empresa e permite que todos dividam o mesmo espaco, onde
compartilham idéias e experiéncias constantemente. Entretanto, de acordo com um dos
entrevistados, 0 excesso de descontracdo desvia o raciocinio, o que pode prejudicar a

estruturacao de projetos mais complexos que exijam mais leitura e um cuidado maior.

Dessa forma, entende-se que a flexibilidade no trabalho proposta pela Idéia Comunicacéo
Empresarial se utiliza de técnicas de controle para alcancar uma direcdo Unica por meio da
participacéo direta e envolvimento dos funcionarios. A partir do momento em que a Idéia
seleciona os profissionais com o perfil - dindmicos, flexivels e responsaveis - para trabalhar
numa organizacdo flexivel, nota-se que ha a preocupacdo de manter a politica de atuacéo

centrada nos objetivos da organizacdo. A selecdo de funcionérios funciona como um filtro



Intercom — Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicagéo 12
XXI1X Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicagdo — UnB — 6 a 9 de setembro de 2006

altamente critico capaz de reter as caracteristicas indesgjadas e de segregar os individuos que
possuem as competéncias louvadas e desegjadas, como a capacidade de trabalhar em equipe e

lidar naturalmente com mudancgas no ambiente de trabal ho.

Observouse que na relacdo entre os diretores e os funcionérios da Idéia ocorre tanto a agéo
gerencial monoldgica quanto a acdo gerencial dialdgica. A acdo monoldgica € percebida no
discurso dos diretores que afirmam que a tomada de decisdes acontece no ambito da diretoria,
embora os funcionarios tenham autonomia para desenvolver os projetos. Nota-se a presenca
da acdo dialogica no discurso dos funcionérios, ja que estes afirmam que possuem livre
acesso aos diretores para discutir pontos importantes do projeto, sem que haja uma imposi ¢ao
da opinid do superior sobre o subordinado. Neste ponto, foi possivel inferir que ha uma
contradicdo entre o discurso dos diretores e dos funcionarios da ldéia. Enquanto que os
funcionarios afirmaram que possuem autonomia quase que irrestrita para desenvolver os
projetos, os diretores disseram que estes possuem autonomia para elaborar os projetos,
contudo a tomada de decisdes cabe somente ao corpo diretivo da organizagdo. Assim sendo,
témse que as duas hipoiteses levantadas estdo presentes na Idéia Comunicagdo. As praticas
participativas a0 mesmo tempo em gue possibilitam ao subordinado um espago na tomada de

decisdo, representa um mecanismo sutil de controle (via discurso) utilizado pelaldéia.

Enfim, pode-se descrever o processo de comunicacdo da ldéa da seguinte forma: a interacéo
entre os membros da Idéia forma uma rede em que existem trés pontos, nos quais as tomadas
de decisdo sdo mais comuns, 0 que corresponde aos trés diretores da organizacdo. A presenca
de apenas dois niveis hierérquicos, o pequeno ambiente de trabalho sem barreiras fisicas e o

fécil acesso as pessoas propiciam o estabelecimento do entendimento mituo entre as partes.

A comunicagdo flexivel desencadeia, lentamente, a extinco dos modelos burocréticos. De um
estagio padrdo inerte, a comunicacdo transforma-se em algo flexivel que revoluciona as
interacbes humanas dentro das organizagdes. Assim, a comunicagdo verticalizada € eximida
das organizagdes, nas quais se observam a adocdo de um sistema flexivel de comunicacéo
horizontal. Contudo, isso ndo significa que o @ntrole, uma das pegas chaves da estrutura
burocrética, ndo estga mais presente. Nao ha, dessa forma, uma ruptura integral com o
modelo burocrético, uma vez que as organizagbes flexiveis continuam a controlar 0s

funcionarios, sO que de modo mais disfarcado e subjetivo, via discurso.
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