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Resumo

O desempenho da comunicagdo para o0 estabelecimento e a manutencéo da
gestdo participativa nas organizacbes. Envolvimento dos diversos profissonais no
planegjamento, tomada de decisdo e controle de qualidade, a partir de estratégias voltadas
para 0 setor de comunicacdo. Apresentacdo dos resultados alcancados por trés empresas
criadoras de canais diversificados e impulsionadores da andlise estratégica em todos os
setores do ambiente de trabalho* .
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Introducéo

As atividades das assessorias nas organizagcbes modernas pautam-se, entre
outras possibilidades, no desenvolvimento de politicas sociais e atendimento das demandas
fornecidas pelos novos conceitos de produtividade e exceléncia. Empresas e instituicoes
encontraram na gestdo participativa uma forma de conquistar e fortalecer o
desenvolvimento individual e coletivo, através do aumento da responsabilidade, autonomia,
postura critica e satisfacdo dos trabalhadores. A seguinte pesquisa objetiva analisar o
desempenho da comunicacdo no estabelecimento de espacos abertos a participacdo nas
organizacBes. Ela se desenvolveu através da unido de conhecimentos das areas de
assessoria de comunicagdo e imprensa sindical. O ponto de partida para sua realizagdo foi a
observacdo de caracteristicas dos veiculos de comunicacdo sindicais, desenvolvidos para,
entre outras finalidades, sanar os baixos nivels de expressividade de alguns trabalhadores
em suas empresas ou institui goes.

Destaforma, a pesquisa aborda alguns fundamentos da gestéo participativa e sua
contribuicdo para a qualidade de vida no trabalho, inovacdo e motivacéo dos profissionals.
Também apresenta alguns mecanismos que proporcionam a formagdo de uma cultura
participativa nas organizagdes. Os conhecimentos referentes as praticas administrativas
forneceram importantes subsidios a andlise da postura das assessorias modernas. Neste
sentido, foi possivel fazer uma releitura da comunicacdo organizacional, buscando
mecanismos de promocao e valorizacdo da gestéo participativa, 0 que envolveu aspectos da
ordlidade, sistemas informais, linguagem utilizada nos veiculos, producdo de jornais
internos e desenvolvimento de profissionais que atuam como agentes da comunicacdo. A
pesguisa contou com a andlise de trés organizacbes — MRS L ogistica, Acesso Comunicagdo
Jr. e Shizen Restaurante — que desenvolveram suas relagdes de trabalho a partir do
envolvimento das pessoas no plangamento, controle de qualidade e nas tomadas de
decisdo.

A importancia do tema para a atualidade académica e profissional € fornecer
uma abordagem sobre as politicas de comunicagdo que possam contribuir para as atividades
gerenciais ligadas a responsabilidade social, em meio as dificuldades encontradas pelos
trabalhadores na busca por agdes que traduzam melhorias efetivas da cultura organizacional

e proporcionem capacitacdo profissional .



Gestdo Participativa nas Or ganizacdes

A gestdo participativa surge como consequéncia de uma serie de esforcos da
administracdo moderna em unir metas organizacionais com objetivos individuais dos
trabalhadores. Em sintese, baseia-se no controle da producéo feito pela prépria equipe que
esta a frente das atividades. Além disso, objetiva atingir a qualidade do processo como um
todo e busca solugdes através de grupos autogerenciados. Na visdo de Mendonga (2003),
isto corresponde a:

[..] um sistema participativo que integre 0 homem totalmente na
organizacado, respeitando ndo sO suas dimensdes hiolégicas e sociais,
mas, principalmente, sua dimensdo palitica, baseada no julgamento de
valores?.

O modelo se estabeleceu com as mudancgas ocorridas nas relacdes de trabalho,
gue passaram a adotar uma geréncia mais flexivel, incluindo os diversos profissionais na
rotina de elaboracdo dos planos ingtitucionais. A separagdo entre tarefas “pensantes’ e
“operacionais’, que perdurou por muitos anos nos paradigmas administrativos, tornouse
desmotivante, lenta e dispendiosa. Desta forma, os estudos sobre o desenvolvimento
produtivo e do trabalho se desvincularam do pensamento burocrético e mecanicista,
passando a considerar o ambiente em que as organizagOes operam. Com a chegada da Era
da Informacéo e mais recentemente da Era do Conhecimento, dois aspectos ganharam peso
no processo administrativo: autonomia e qualidade individual. Além disso, os gestores
passaram a considerar a necessidade de alimentar o conhecimento das pessoas, val orizando
0 pensamento independente e o julgamento da qualidade das idéias formuladas.

O gistema participativo estabelece a integragdo do trabalhador com sua
organizagdo e possibilita a reflexo sob diferentes perspectivas, como caracteriza Morgan
(1996):

[...] gerentes eficazes e profissionais em todos os estégios das suas
carreiras estdo implicitamente conscientes de que novas descobertas sobre
uma situagdo ocorrem gquando se 1€ esta situacdo a partir de novos angulos

e que ampla variedade de leituras pode criar ampla variedade de
possibilidades de acdo °.

2MENDONCA, 2001, p. 18
3 MORGAN, 1996, p. 343



A expansdo dos métodos participativos se deu a partir da gradativa diminuicéo
do poder no sistema de trabalho das organizagbes modernas. A evolugdo da administracéo
levou os gestores a uma nova percepcao da atividade gerencial, desigando-se da intensa
necessidade de cbminacdo. Orgdos representativos, consultivos, equipes de projeto e de
controle da qualidade, além de experiéncias com auto-gestdo foram desenvolvidos nas
organizagOes, como forma de melhorar a construgdo das estratégias institucionais.

A participacdo dos funcionérios nas decisbes e o estabelecimento de grupos
auténomos de trabalho sdo alguns dos pilares dos sistemas de qualidade, em especia o
QVT — Qudidade de Vida no Trabaho. Esta é uma concepcdo de desenvolvimento
organizacional baseada em aspectos mais humanisticos, uma espécie de movimento
contrario ao que a expansao tecnoldgica vinha proporcionando aos trabalhadores ao longo
dos anos. Além disso, as teorias administrativas reconheceram que trabal hadores satisfeitos
e motivados sdo aqueles que podem usar suas habilidades na realizacdo das tarefas, além de
se auto-desenvolverem dentro da organizacdo. Capacitacdo e postura critica diante do
trabal ho efetivado s&o investimentos proporcionados pela gestdo participativa, a fim de que
ocorra a inovagdo dertro das organizacOes pressionadas pelas constantes mudancas
politicas e econdmicas. Nesse sentido, programas inovadores e avangados surgem das
idéias de profissionais que compreendem a natureza complexa de seus trabahos. Eles séo
incentivados a formular novas leituras do ambiente e a aplicar novasidéas.

O desenvolvimento da atitude participativa nas organizactes se da quando os
gestores promovem uma mudanca cultural, reconhecendo que ela esté4 acima de qualquer
modificacdo das formalidades dos processos. Promover a constante reorganizacdo do
sistema, fazendo com que os segmentos possuam a informagéo da totalidade é um caminho
para o conhecimento fluir livremente. A participacdo também acontece a partir da
valorizacdo do trabalho sinérgico, o qual auxilia a integragdo dos setores da organizacao.
Criar redundancia nas tarefas “propicia que o conhecimento tacito dos individuos sgja

»d

compartilhado na organizacdo como todo™. Além disso, a mobilizagdo socia possui

importante papel, quando estimula os trabalhadores a fundarem as bases éticas de suas roti-

4PIMENTA, 2002, p. 96



nas, fazendo com que os conflitos tenham liberdade de aparecer e estggam em igualdade de
condi¢des para a disputa nos momentos de negociacdo. “Mobilizar é convocar vontades
para atuar na busca de um propdsito comum, sob a interpretacdo e um sentido também

compartilhado™ .

Comunicacéo e cultura participativa

A participagdo dos diversos trabalhadores nas decisdes, formulagdes de
estratégias e controle da qualidade depende dos fluxos de informactes e transferéncia de
conhecimentos encontrados na estrutura organizacional. As atividades das assessorias, por
meio dos canais internos, determinam o grau de influéncia dos profissionais no sistema de
gestdo, as formas com que as pessoas se dirigem umas as outras e 0 modo em que cada
individuo administra sua tarefa a partir da visao da totalidade. O setor de comunicagdo é,
portanto, um dos responsaveis por reunir as disposicoes favoraveis a participagdo. “O
comportamento humano, neste caso, pode se originar e ter seu limite no proprio limite que
ainstituicdo ou empresa impdem em termos de conhecimentos, normas, necessidades™.

A mudanca cultural se da através da busca por modelos mais democréticos de
comunicagao, os quals atuam “desbloqueando canais formais, abrindo fluxos, incentivando
a criatividade, impulsionando a comunidade para as mudancas’. A “comunicacio
democrética” dentro da organizagdo € mais receptiva, &gil e abrangente. Atua como
multiplicadora de conhecimentos da prépria &rea de comunicagdo e em prol da educacéo
dos trabalhadores. Formula instrumentos de debate e andlise, unindo ndo sb os setores
internos e grupos informais, como também os diferentes publicos da organizacéo:
consumidores, fornecedores, imprensa, comunidade e associagdes de classe. Internamente,
guanto mais a burocracia dos canais € diminuida, mais se estabelece a participacdo das
pessoas. Esta dificuldade sO é vencida com o maximo de apoio da propria cupula
administrativa em aplicar métodos da mobilizacdo social por meio da comunicacéo,
conforme descreve Pinto (1994):

[...] mais indios e menos caciques, com a comunicagdo fluindo por todas
as esferas das organizagdes. Cresce a énfase na administracéo parti ci pati-

5 TORO & WERNECK, 2004, p. 13
6§ PALMA, 1994, p. 24
"TORQUATO, 2003, p. 4



va, que mobiliza todos, em todos os setores e escal Oes, para a unido em
torno de um objetivo comum, inclusive com estimulo a sugestdes sobre
como melhor dirigir o empreendimento. S6 a comunicagdo no momento e
na forma adegquados pode estabelecer os elos necessarios. E atingir este
ponto é tarefa de especialistas ®.

As assessorias estimulam grupos pensantes e criativos a trabalhar intensamente
na comunicagao de suas idéias, recorrendo aos canais para balancear propodas e enriquecer
0 pensamento inicial. Provocando “atitudes voluntérias’, conforme define Torquato (1986),
a comunicagdo organizacional engaja as pessoas na mediacdo de objetivos, sgam eles
individuais ou grupais. Somente através deste poder expressivo € que os trabalhadores
conseguem exercer a negociacdo, uma vez gque tém a oportunidade de demonstrar diferentes
compreensdes de um mesmo fato. Na visdo do autor, o poder expressivo é aquele que
influencia os relacionamentos internos, através das mudangas nos poderes normativo
(conjunto de regras) e remunerativo (saarios e beneficios). Outro fator determinante da
participacdo € a administracdo transparente. O repasse completo e responsavel dos
acontecimentos em niveis de operacdo e estratégia ocorre quando o sstema decisorio é
descentralizado e ndo ha o porque reter dados e informagdes por determinados grupos. Com
estes mecanismos — informacdo percorrendo todos os setores e exercicio do poder
expressvo — 0s trabalhadores atingem seu aspecto pro-ativo, “quando, ao preverem
oportunidades, antecipam-se aosproblemas” °.

Muitas das dificuldades encontradas pelos profissionais no exercicio de sua
autonomia e participagdo nos sistemas de gestdo passam pelas assessorias. O
desconhecimento de aspectos basicos do planejamento estratégico, como a missao ou Visdo
€ um dos problemas. Ha também o0 ndo entendimento das informacdes que chegam da
diretoria. Ainda existe a dificuldade em expor as opinibes contrérias a da cUpula
administrativa. Eles acabam recorrendo as entidades de classe e sindicatos para estabel ecer
0 seu poder expressivo. Parte dos problemas advém da impossibilidade do assessor
encontrar estruturas que viabilizem a sua participagdo no sistema de decisdes. Assim, “[...]

0 bom profissional de comunicacdo, na defesa de seu espaco — e da possibilidade de realizar

SPINTO, 1994, p. 34
9 TORQUATO, 2003, p. 246



um trabalho realmente Util — devera se esforcar para demonstrar a seus chefes aimportancia
desta atitude aberta'°.

Uma das barreiras para a efetivacéo da gestdo participativa é a linguagem utilizada
nos materiais. Diariamente, nas organizacoes, especialistas redigem uma série de textos que
sa0 lidos por pessoas de pouca escolaridade. Sao trabalhadores que carregam uma forte
tradicdo oral e consomem, freqlientemente, as noticias do radio e da TV. O nivel de
entendimento destas pessoas esta relacionado a escolha de uma linguagem inclusiva, com
frases curtas e palavras facilmente compreensiveis.

Nos setores de operacdo, os veiculos oficiais s80 0s gandes disseminadores de
informac&o, principamente as de cardter normativo. S& mensagens longas e complexas,
gue nem sempre representam a preocupacao em oferecer, a0 empregado, meios que o
tornem solidario com os objetivos empresariais. Alcancar a participagdo destas pessoas
requer a busca de alternativas para o tratamento destes materiais oficiais, como “[...]
procurar transformar os comunicados em entrevistas e, quanto aos documentos oficiais,
estudar bem a posico na diagramagdo e, se possivel, vincula-los a uma matéria™. O uso
da linguagem fética nos comunicados possibilita desenvolver um trabalho de comunicagéo
descendente a ponto de garantir-lhe o formato de comunicacéo ascendente. Além disso, um
suporte de imagens facilita a memorizagdo, como fazem alguns informativos institucionais
que j& adotaram o uso freqlente de infograficos e deram maior énfase as fotos. Ao criar
possibilidades de interdependéncia entre trabalhadores, a assessoria de comunicagdo passa
atrabalhar com o foco na co-responsabilidade e consciéncia individual, o que diz respeito a

gualidade das informagdes oficiais. Torquato (1986) argumenta que:

Um dos principais problemas da comunicagdo empresarial tem sido o
grande volume de informagBes que descem para os niveis inferiores da
arganizacdo e que ndo sdo avadliadas e controladas. A edtratégia da
aivacdo de canais participativos é adequada para fazer o contraponto.
Tais canais congtituem a garantia de maior participacdo dos subordinados
nos sistemas de engajamento econcordancia. CCQs, Caixas de Sugestdes,
Prémios de Produtividade, Concursos Internos, reunides de brainstorming

Y PINTO, 1994, p. 78
1 PALMA, 1994, p.121



e brainwriting, conselhos participativos, criagdo de entidades associativas
— exprimem agumas formas de participacio comunicativa®,

Toro e Werneck (2004) consideram que as formas de coletivizar a estrutura de
comunicagao sdo formas de sustentar a participagdo. “O comportamento comunicativo dos
participantes possibilita que sejam descobertos e criados canais e veiculos que ndo seriam
pensados convencionalmente’*3. Desta forma, as assessorias procuram seguir uma linha de
convocagdo, ou segja, fazer com que os trabalhadores considerem a informagdo uma
responsabilidade de todos. A gestdo participativa, contando com as politicas de
comunicacdo, leva o profissiona a perceber a amplitude do ato de comunicar e, assim,
reconhece a importancia dos treinamentos e das avaliacbes de desempenho que cobram a
competéncia comunicativa. Além disso, as assessorias contam com o desempenho dos
lideres informais, que se destacam pelas a¢les de agentes da comunicacdo interpessoal, sgja
pelo seu enggjamento ou forga mobilizadora. “A comunicacdo que corre até o Ultimo nivel
é, quase fatalmente, a mensagem interpretada pelo lider informal”*4.

A comunicagdo interpessoa exerce importante tarefa ao absorver quantidades
significantes de mensagens do ambiente de trabalho, revelar os focos de tenséo e oferecer
meios para a maior expressividade dos grupos de profissionais. A figura do lider
participativo e da equipe entrosada se efetiva quando a organizacéo torna o didlogo rotina

de trabalho, meio de alcancar os resultados desejados.

Ocorre que as comunicagdes orais, tanto como as impressas, exigem
finalidade, canais proprios, linguagem adequada, periodicidade e
oportunidade de uso e veiculagdo, nimero de interlocutores, tempo de
duracBo de contato, espaco fisico apropriado para abrigar,
harmoniosamente, o evento e bom senso em sua redizacdo. Se a
chamada comunicacéo dialégica é a ideal para efetiva integracdo das
partes, 0s programas de comunicagdo ora se  encaixam,
irreversvelmente, no plangamento das politicas de comunicacdo das
empresas. Sera que esses aspectos sdo lembrados na hora do
plangamento?

12 TORQUATO, 1986, passim.

18 TORO & WERNECK, 2004, passim.
14 TORQUATO, 2003, p. 195.

15 |dem, p. 202.



Enquanto a comunicacdo interna preocupa-se com o0 atendimento das
particularidades e especificacBes do publico, o jorna institucional integra profissionais de
diferentes setores, unindo espacos destinados aos mais diversos individuos e seus interesses
perante a organizagdo. Seguindo uma linha participativa, o jornal evita transmitir
informagdo em curso Unico e faz com que as pessoas conhecam cada vez mais a
organizacdo onde trabalham. A exposicdo da diversidade do publico interno e a promogéo
do convivio socia fazem do veiculo uma importante fonte de motivacdo. Ele possibilita
“transmitir as pessoas a sensacdo de que sdo importantes, que seu trabalho importa, para a
empresa e para a sociedade’*®. A presenca ndo somente da diretoria como também de
funcion&rios nos conselhos editoriais garante a elaboracdo de pautas abrangentes e
contelido compromissado com uma linguagem intermedidria, que € capaz de satisfazer o
presidente e o pedo. Ja as matérias que retratam as dificuldades dos setores e profissionais
s80 apresentadas de forma que os | eitores sejam convocados a buscar de solugdes, mediante
emprego do formato interpretativo e dainformagdo contextualizada.

E importante registrar ndo apenas os resultados, mas 0s processos que
gjudaram a congtrui-los. Refletir sobre esses processos gera novas
aprendizagens, permite identificar oportunidades de melhoria e gjuda a
criar metodol ogias que podem ser (itei's para outros parceiros™’.

Andlisede trésexperiéncias empresariais

A presente pesguisa contou com a andlise de trés realidades encontradas nas
empresas MRS Logisitca, Acesso — Comunicagdo Jr. e Shizen Restaurante. A primeira €
uma concessionaria privada, que Bz o transporte ferroviario de cargas, como minérios,
produtos siderurgicos, agricolas, aém da logistica completa. A empresa faz a cobertura de
104 municipios e possui 3000 colaboradores. A segunda é uma empresa junior, sem fins
lucrativos, da Faculdade de Comunicacdo Social da UFJF. Presta servicos nas éreas de
assessoria e consultoria em comunicacdo e atende, principalmente, a um publico formado

por micro e pequenos empresarios da cidade e regido. Possui 13 membros atualmente. Jaa

1 PINTO, 1994, passim.
7 TORO & WERNECK, 2004, passim.



terceira € uma empresa privada, com especialidade em culinéria japonesa, tailandesa e
comtemporanea. Atende a um publico de classe A e B. Atuamente possui 15 funcionérios.

Se a cultura é prioritariamente oral e o ambiente de trabalho descontraido, o
convite para a participagdo se dd com “uma boa conversa’, sgja através de reunifes ou
durante a rotina de trabalho. Desta forma, 0 socio- mgjoritério do restaurante Shizen, Carlos
Alberto Nardelli, explica a elaboracdo de estratégias na gestdo da empresa. “Nosso
plangjamento é feito de forma totalmente informal [...]. Uma empresa pequena oferece esta
vantagem, consegue ser menos burocrética’ (Entrevista concedida a autora em 2 mar.
2006). Ele lidera um empreendimento onde 0s garcons e cozinheiros gerem e inovam suas
rotinas, fazem a divisdo de suas proprias tarefas e cuidam dos processos internos
relacionados a servigos de banco, limpeza e manutencdo de equipamentos. “Nas decisdes
de rotina sou refém deles. Nas estratégias, ainda sim, [...] cada questdo € levada para um
amplo debate entre os funcionarios’ (idem). Os garcons e cozinheiros chegaram a certo
nivel de autonomia dentro do restaurante que possibilita a atuacdo direta na formulagéo e
cumprimento das estratégias contanto com 0s canais informais. Um debate permanente
acontece no ambiente de trabalho, 0 que oferece maior agilidade na tomada de decisdes. A
vantagem oferecida pelo empreendimento é que todos estédo reunidos no mesmo espaco
fisico, desempenhando suas atividades praticamente nos mesmos horarios.

Uma importante caracteristica do Shizen € a presenca de funcionérios-socios.
Sugestdo dos proprios profissionais para lidar com uma crise surgida no ano de 2005, a
entrada de funcionérios no contrato social da empresa foi uma saida para superar a queda
nas vendas pela qual passou o restaurante. Para 0 socio-magjoritario da empresa, foi a

participacdo das pessoas no projeto institucional e na resolucéo da crise.

Nossas margens de lucro sumiram e chegamos a cortar todas as ‘ gorduras

do negécio. Hoje ele estd enxuto, ja que fizemos um trabalho de
‘saneamento da empresa’. No final desta histéria, vocé acaba comprando
as cabegas que estdo 14 dentro. Conta com as mentes que véo lhe gjudar a
achar novas saidas, novas opgdes’ (idem).

A participacéo através da sugestdo, da autonomia e do trabalho com socios deu
mais dinamismo ao empreendimento, o que acabou promovendo uma espécie de “ascensao
funcional”, estimulando o espirito pro-ativo dos trabalhadores. Como Nardelli frisou, hoje o



Shizen possui um socio, que € chefe de cozinha e comecou a trabalhar na empresa como
servente.

O fato de ser uma organizacdo peguena também auxilia a gestdo participativa
da Acesso Comunicagdo Jr. Como explica a diretora de Qualidade, Cléudia Mour&o, o
método faz parte dos proprios conceitos do movimento empresa junior, a fim de
proporcionar a formagao dos estudantes, estabelecendo contato com o mercado de trabalho
e com o empreendedorismo. As reunides gerais da Acesso s80 0s principais momentos de
debate sobre a resolugcdo de problemas e as escolhas a curto, médio e longo prazos. “Todos
tém 0 mesmo direito e 0 mesmo peso has decisdes. Um trainee é ouvido da mesma forma
gue apresidéncia € (Entrevista concedida a autora em 23 fev. 2005).

A empresa elaborou mecanismos para proporcionar a participacéo direta dos
membros no controle da satisfagéo e qualidade dos processos e servigos oferecidos. Todas
as pessoas fazem auditorias internas, avaliando umas as outras, assim como deixam as suas
opinides sobre o comportamento dos colegas nas pesquisas de desempenho, em relagcéo a
responsabilidade, lideranga, cooperacdo, inclusive a capacidade de ser um bom
comunicador. “Isto determina nossa atuagdo com os clientes, como bons consultores.
Também cono gestores, no sentido de saber faar, defender uma idéia, negociar” (idem).
Além disso, os membros adotaram posturas de repasse de informacfes sobre o andamento
dos projetos, a fim de facilitar a participagdo no controle das atividades da empresa como
umtodo. A Acesso também possui trés murais, importantes canais de integracdo na cultura
da empresa, onde sdo reunidas informagdes sobre as atividades dos departamentos, sobre
clientes e prazos de entrega dos projetos. Os murais sdo usados para a transmissdo de
mensagens de rotina, para que a mudanca de turno dos alunos ndo impeca que 0S
acontecimentos do dia sejam repassados e importantes deci sdes sejam tomadas.

Exercer a participacdo na Acesso € a forma de garantir a propria sobrevivéncia
da empresa, que passa por grandes mudancas com a entrada e saida de membros durante
um curto espaco de tempo, umavez que as gestdes duram apenas seis meses. A abertura do
sistema de gestdo, por meio da comunicacdo interna, visa fazer com que 0 empresario
junior sgja familiarizado rapidamente com todos 0s processos da organizacéo, de forma que

possa aplicar suainiciativa no desenvolvimento de resultados para 0 empreendimento.



[...] em menos de um més vocé ja esta por dentro de todas as questdes
institucionais e ja tem uma boa visdo das atividades do seu departamento.
Tudo ganha uma naturalidade, parecendo que vocé esta na empresa ha um
bom tempo (idem).

As politicas de relacionamento com a comunidade académica da UFJF, outro
publico interno da Acesso, impulsionaram a empresa a produzir seu boletim eletrénico
mensal, o “Informe Acesso”, e 0 pegqueno boletim radiofénico de um minuto, que val ao ar
durante a programacéo da Radio Universitéria, 0 “Drop’s Acesso”. S0 formas de garantir a
participacdo da comunidade académica no préprio sistema de gestdo da empresa junior,
através de informacdes que prestam contas a institui¢do sobre o cumprimento da proposta
principal da organizacdo, que é a formacdo dos estudantes. Além disso, sdo veiculos que
proporcionam o conhecimento da empresa por meio dos alunos (membros em potencial),
professores (orientadores dos projetos) e demais empresas juniores da UFJF (parceiros).

Em comparagéo com as facilidades fornecidas pelas pequenas estruturas do
restaurante Shizen e da empresa junior Acesso, a MRS Logistica tem, como desafio
principal no tocante a comunicagdo para a participacdo, a missdo de integrar seus trés mil
colaboradores, a maioria dispersa nas ferrovias. A “espinha dorsal” do modelo de
participagdo, segundo o assessor de comunicacdo Rodrigo Barbosa, € a discussdo coletiva
para a formulagdo do planejamento estratégico. A contribuicdo dos diversos trabalhadores
tem inicio na revisdo dos indicadores da empresa e na formulacdo de metas pelos setores, 0
gue ocorre em fluxo ascendente. “Com isso, convocamos todos a colocar 0s processos
individuais em segundo plano e enxergar a empresa no geral” (Entrevista concedida a
autoraem 8 mar. 2006).

A pesquisa de clima organizacional é o instrumento que recolhe as principais
reclamacdes e sugestdes dos colaboradores, se tornando um gerador de indicadores para o
plangjamento. O programa “Café com o Presidente” é a ferramenta de discussdo quinzenal
do plangamento entre a diretoria e as bases, que leva as estratégias pensadas pela
companhia até os fluxos operacionais, através de uma discussdo aberta e sem censura.
Além disso, é distribuido quinzenalmente aos maquinistas o CD com o “Estacdo MRS’,
programa “de radio” para ser escutado durante o periodo de trabalho. No “Estagdo MRS’
“quem fala ndo € o diretor, € o proprio maguinista, que relata casos bem sucedidos na

companhia” (idem). O programa € composto por noticias, musicas, historias e humor. Outro



importante aparato da comunicacdo interna da companhia, o “ldéias em Acéo”, recolhe,
aprova e pratica solugbes inovadoras vindas dos colaboradores. JA foram 140 idéias
implementadas pela MRS. No que diz respeito a participacdo na formulacdo do jornal
mensal da companhia, a reunido de pauta conta com a presenca e avaiacdo de
representantes de cada uma das unidades da empresa. O veiculo vai para a casa dos
colaboradores, possibilitando envolver afamilia nas discussdes. Ja o Balango Socia integra
as pessoas da empresa, na medida em que percebem sua contribui¢do nos resultados ali
divulgados, aém de sua participacdo no desenvolvimento da comunidade de trabalhadores
e de cidadéos.

Estes sG0 mecanismos que, segundo Rodrigo, implantam maneiras de promover
a participac@o e o questionamento das atividades individuais, de forma que existam meios
de modificklas completamente ou potenciaiza-las. “[...] a participacdo tem que ser
colocada na pratica, o tempo todo. Tem que haver a criac8o espacos’ (idem). Os programas
de comunicacdo interna da empresa também capacitam 0s gestores para o0 exercicio da
comunicacdo e as equipes para que sejam informantes nos mais diversos niveis da empresa,
promovendo um envolvimento com o projeto da companhia

A MRS conquistou o certificado 1SO 9001 e aumentou expressivamente sua
producdo, 0 que a empresa considera consequéncia de um nodelo participativo de gestéo
gue estimula o envolvimento na busca por resultados, através da percepgdo de que as
contribuicdes individuais sdo importantes. Para a empresa, isto € consequiéncia do trabalho
de gestores que auxiliam a participacéo e estimulam a comunicagéo direta, uma vez que
existem dificuldades de acesso a educacdo e, conseqUentemente, de absorcdo das

informagdes empresariais por muitos trabal hadores.

5. Conclusao

Os estudos e préticas da comunicagdo organizaciona vém buscando caminhos
para formar um publico interno mais atuante e questionador. Este comportamento esta
presente na aproximacdo dos trabalhadores com a criagdo, desenvolvimento e controle de
canais e veiculos. A comunicagdo, neste caso, auxilia o surgimento de pautas relacio nadas

a salde, seguranca, desemprego, acumulo de fungdes, entre outros problemas que puderam



ser mais discutidos através do estimulo a participacdo e, principalmente, com a mudanca no
desempenho das administracoes.

E importante mencionar que o desafio das assessorias nos dias atuais esta em
aplicar uma comunicacdo participativa em ambientes de trabalho onde as pessoas estéo
cada vez mais isoladas, devido & producéo compartilhada entre empresas e da presenca de
“escritorios virtuais’. Outro desafio esta em proporcionar um cen&io mais €ético nas
empresas e ingtitui¢des, unindo diferentes grupos e sustentando uma mudanga cultural para
a diminuicdo das crises internas e de imagem, relacionadas a subordinacéo e ao poder
demasiados. Seguindo esta idéia, pode-se chegar a uma unido de valores encontrados na

diversidade de trabal hadores das organizagoes.
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