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Resumo

Este estudo objetiva esclarecer a importancia do entendimento sobre a dindmica
da comunicagdo nas organizaces, bem como de seu papel mais relacional e menos
instrumental na conducdo de mudangas, no mapeamento da cultura organizacional e na
conquista do comprometimento dos colaboradores. A construgdo do referencial tedrico
é corroborada pela pesquisa de campo em uma empresa de pequeno porte, situada na

cidade de S&o Paulo, atuante no setor de administracdo de condominios.
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Introducgéo

Conceituada por Zarifian (2001) a comunicacdo auténtica presente nas
atividades profissionais é compreendida como “um processo pelo qual se instaura uma
compreensdo reciproca e se forma um sentido compartilhado, resultando em um
entendimento sobre as acdes que 0s sujeitos envolvidos sdo levados a assumir juntos ou
de maneira convergente”.

H& de se aprender que para engajar-se nessa comunicacdo cada sujeito deve
possuir certo senso daquilo que ele compreende fazer, em face de um evento ou diante
da elucidacdo de um servico a fazer. Durante a atividade de comunicacdo esse sentido €
colocado em jogo e transformado conforme as trocas de pontos de vista ou pela
clarificacdo das necessidades comuns com as quais 0s sujeitos sdo confrontados e que
devem levar a um acordo em termos de pensamento e acdo. O sentido em questdo tem a
ver com o individuo e com esse “sentir” a necessidade da propria mudanga e, pode se
tornar coletivo quando a comunicagdo acontece no coletivo. E importante observar que
o individual esta contido no coletivo, pelo processo de socializagcdo, mas cada individuo
faz de suas orientagcdes de pensamento e acOes a expressao de sua dimenséo individual,

trata-se de sua vontade, de sua perspectiva de liberdade e civilidade. E fato que a
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iniciativa do individuo pode ser expressa na sua capacidade de comunicar e de
apresentar-se engajado na dindmica dessa comunicagéo. Zarifian (2002) afirma que esse
significado da expressividade é essencial e de nada serve reconhecer os direitos de
expressao dos individuos, por exemplo dos trabalhadores de base, de quem pouco se
espera além do exercicio de suas funcdes, se 0 seu poder de iniciativa nao é levado a
expressar-se em palavras, propostas de a¢fes ou autonomia de responsabilidade por
essas acles. Se o individuo for visto como causa, isto é compreendido na sua
subjetividade, ele sera respeitado por ser a causa de seu proprio agir. Para o autor o fato
de ndo se aceitar a comunicacgdo auténtica produz certo mal estar na gestdo. Observe-se
que a gestdo promove a confusdo quando por um lado ela ndo compreende a motivagéo
dos trabalhadores e por outro reconhece que os fendmenos essenciais para a eficiéncia
da empresa lhe escapam. Talvez s6 ndo havera mal estar quando a pratica gerencial ndo
estiver baseada no modelo taylorista, de passar instru¢fes. Portanto somente havera
comunicacdo auténtica quando houver respeito e condigfes de expressdao de

pensamentos e a¢Oes dos individuos. Trata-se de um exercicio.

A Comunicacdo Auténtica e a Comunicacdo Gerencial

De modo geral as posturas gerenciais em termos de comunicacdo se apOiam
numa visao de planejamento descendente dessas atividades e a comunicacdo favorece a
orientacdo aos trabalhadores sobre o caminho correto a ser seguido e espera-se deles um
bom comportamento conforme suas funcdes, sua definicdo de cargo e os objetivos a
serem alcancados. A subjetividade é reduzida a uma preocupacéao da dire¢do no sentido
de que a mensagem seja compreendida e que haja um comportamento favoravel. O
importante é que a mensagem seja coerente com a funcdo do trabalhador e com as
tarefas a realizar no seu posto de trabalho. A comunicagdo auténtica pode existir mas
ndo ocupa lugar relevante nessa condigdo. Zarifian( 2002:167) afirma:
“o0 poder de uma diretoria é limitado: ela pode controlar as maneiras de pensar e
agir dos trabalhadores diante das situagdes concretas e dos riscos que eles devem
assumir. E o fato de ndo aceitar essa comunicagdo produz freqliientemente certo
mal estar na gestdo. Essa pode perceber, de modo confuso, por um lado ela néo
compreende ou ndo reconhece realmente as motivagdes dos trabalhadores e, por
outro lado, que os fenbmenos essenciais para a eficiéncia da empresa lhe

escapam. Contudo, esse mal estar ndo é suficientemente forte, a ponto de
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modificar o ponto de vista e a pratica da comunicacdo gerencial, de inspiracao
taylorista, ou seja, que procede sempre, fundamentalmente, por instrucGes
(qualquer que seja o revestimento ideologico dessas instrugoes).”

Se a comunicacdo gerencial é bastante instrumental visando acfes dos
trabalhadores na direcdo que a empresa fixa, ela deixa espacos apenas para que 0
trabalhador siga essas instrucfes gerais que sdo comunicadas. Esses espacos continuam
sendo reguladores de comportamento. Entende-se com esta pesquisa que € preciso
deixar espago para novas aprendizagens para que as pessoas possam se reapropriar , a
sua maneira, das instrugbes comunicadas e digeri-las. E necesséario um espaco para se
aprender sobre o porqué de seu trabalho, o porqué das regras, o porqué de sua
responsabilidade, o porqué de seu engajamento profissional, o porqué do imprevisto, o
porqué da necessidade da empresa escolher o caminho para conduzir seu negocio e
talvez o porqué da necessidade do individuo escolher o caminho para conduzir sua vida.
Com esta postura um dirigente ou um gestor pode reconhecer a necessidade de uma
outra forma de comunicacdo e que possa ser uma facilitadora para a expressdo e a
participacdo do trabalhador na melhorias na prestacdo de servicos.

Reconhece-se que a comunicagdo gerencial tem funcdo propria e diz respeito ao
que se espera da direcdo a ser cumprida pelos trabalhadores. Apoiar-se na comunicagédo
auténtica e na sua aplicacdo a realidade profissional vivida pelo trabalhador, pode
torna-lo uma fonte reconhecida, por sua capacidade de refletir, responder aos desafios
da empresa. Entende-se que suas condicdes de eficiéncia produtiva pode fazer emergir
novas formas de engajar os individuos que compdem a organizagcdo. Com acomunicagdo
auténtica surge a possibilidade de expressao da potencialidade das pessoas, da vontade
de se conhecer e de buscar o auto desenvolvimento. Para tanto o dirigente ou gestor
deve ter aprendido primeiro sobre a aplicacdo do tema, pois comunicacdo ndo € um
“mal necessario” mas € o reconhecimento de que 0 ponto de vista de alguém possa ser
confrontado quando comparado com o daqueles que sofrem os efeitos diretos das
mutac0es e das instabilidades.

Por outro lado ndo se trata aqui de “abertura” de canais ou caixas de sugestoes,
trata-se de discutir sobre o que acontece na realidade do mundo, da empresa, do
profissionalismo, o0 momento daquela empresa e nesse desafio podem ser colocadas
questdes que talvez ainda sejam de dominio da direcdo. Nessa visdo é importante
observar que a comunicagdo auténtica € uma oportunidade para comunicagao ser vista

ndo como um sinal porque ha um problema ou um evento perturbador, mas como fonte
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de re-elaboracédo da estratégia da empresa. A empresa admite o valor da confrontagédo
entre seu ponto de vista e do “outro”, que trabalha no funcionamento da organizagdo do
capital humano. Estamos diante de uma utopia: a comunicagédo auténtica pode funcionar
e dependerd de uma anéalise das causas que esta impedindo as condi¢cbes para seu
desenvolvimento e melhor aproveitamento no revigoramento das politicas da empresa,
dos modelos de comunicagdo gerencial praticados e aceitos e, da coragem de dar
atencdo a comunicagdo, como competéncia de apoio as transformacdes. Néo se trata de
reduzir a comunicacdo a uma Unica forma social de comunicacdo mas colocar em
evidéncia a necessidade de uma reflexdo sobre a questdo da confrontacdo das idéias e
dos pontos de vista em um contexto de desafios estratégicos e das competéncias
organizacionais e individuais necessérias a sobrevivéncia organizacional. Trata-se de
um momento necessario de lucidez e coragem para dirigentes compreendam a
importancia de integrar esse conceito aos novos modelos de gestdo das empresas, em
suas missdes e suas praticas.

Para Corrado (1994), transmitir ao empregado uma nova visdo nao sera facil. Os
profissionais de gestdo precisardo aprender mais sobre pessoas, enquanto seres com
projetos de vida pessoal e profissional e, com capacidade de agregar valor com seu
trabalho.

A comunicacao na prestacdo de servicos

Hoje com as mudancas tecnoldgicas, os processos de trabalho sdo mais
automatizados e informatizados, portanto mais integrados e exigindo uma atividade de
comunicacgdo para se diagnosticar problemas e, inteligentemente, montar um plano de
acdo para diminuir possiveis impactos no todo. Apela-se para a iniciativa dos sujeitos
interessados no negdcio e na sua capacidade de solucionar problemas e melhorar
processos de trabalho. Cada profissional que se engaja nessa comunicacao ja possui
senso daquilo que ele compreende ser 0 necessario a ser feito diante de um evento ou de
um servico a ser prestado. Diferente de se produzir um bem ou manter uma relagéo
comercial, a pretacdo de servico exige um dialogo com o cliente, que deve ter suas
necessidades compreendidas e transformadas em servigo fornecido. Exige-se da
empresa uma capacidade interna de interpretar sobre o servico esperado, engajamento
em produzir, que devera ser construido percorrendo uma série de fungbes e de
especializagbes diferentes. Verifica-se que a comunicagdo atinge o julgamento
valorativo desse cliente e, por mais objetividade que se tenha para chegar nas

necessidades do cliente, essa necessidade envolve a subjetividade presente em cada
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cliente porque € ele o juiz do que ele espera. A comunicagdo torna-se necessaria, pois o
valor do servico ndo pode se reduzido & objetivacdo de uma necessidade. Ela é
necessaria ao sucesso do compromisso assumido com o cliente e, com certeza, nas
empresas prestadoras de servico, a comunicacdo se choca internamente diante de
divisbes funcionais e profissionais, herdadas da industria e que promovem a divisdo do
trabalho.

A questdo é que parece que a manutencdo do taylorismo até os dias de hoje criou
uma taylorizacdo mesmo nas atividades que se exige comunicagdo como competéncia
para o trabalho, a exemplo da prestacdo de servi¢o pesquisada neste artigo. Uma certa
visdo de eficiéncia na producdo industrial, desconsidera que comunicagdo gere valor
econdmico para a empresa, porque talvez ainda se considere que é produtivo o trabalho
que resulta em produtos materiais. Para Zarifian (2002) o principio de comunicagédo
minima da organizacdo industrial remete “a uma concepcdo autoritaria do controle
social: todo discurso dos executantes, todo enunciado, toda palavra pronunciada séo
suspeitos. Seja porque os discursos ndo fardo sendo exprimir formas de resisténcias dos
operarios para com as diretrizes da hierarquia e, portanto, aparecerdao como elemento de
contestagdo ou de subversio da ordem social”. Entdo parece que tudo que for
espontaneo, ndo sistematizado, sera considerado ndo cientifico e portanto descartavel,

sob a Otica taylorista.
O conceito de Cultura Organizacional

Refletir sobre as contribui¢cbes de Taylor, a comunicacdo zero, 0S operarios
pagos apenas para produzir (operar), ou seja, 0 ndo envolvimento da subjetividade ou
interioridade, conforme Zarifian (2002) facilita a compreensdo do processo de
aceleracdo das transformagdes ocorridas nas duas Ultimas décadas e suas implicaces no
presente. O resultado disto é previsivel, pois hd uma forte tendéncia para que o
discurso, envolvendo a comunicagdo auténtica, a expressividade do empregado e a
interacdo social seja desacreditado. Nao havera lugar para ele pois ndo é legitimo até

hoje.

Essas transformacOes referem-se a necessidade de desenvolvimento de novas
competéncias empresariais e humanas para adequacdo das organizagbes a era do
conhecimento e de novos indicadores de competitividade. As competéncias podem ser
desenvolvidas e podem ser classificadas em habilidades técnicas, conceituais, politicas e
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comportamentais. A necessidade de desenvolver novas competéncias para o trabalho e
vida em sociedade tem como objetivo garantir o alcance de resultados em ambientes
adversos, o compartilhamento de novos valores e um novo planejar, organizar, liderar e

controlar.

Quando se propbe conhecer sobre comunicacdo auténtica na area profissional
verifica-se que cada vez mais 0 sujeito se depara em atividade comunicacional que
requer a capacidade de pensar e agir em conjunto, para dar sentido aos seus atos e para
efetuar as mudancas necessarias, apoiadas por novos conhecimentos, para saber lidar
com aquilo que ja ndo é mais rotineiro e conhecido.

Quando uma empresa consegue criar um ambiente de trabalho que valorize o
capital humano, que as pessoas encontram espago para “entregar” suas competéncias e
prosperar, numa relacdo de troca elas também intensificam seu compromisso com
desempenho, novas aprendizagens e resultados concretos. Entdo criar essa condicao
trds um desafio para as empresas e para 0s seus dirigentes porque falta trabalhar as
causas que dificultam essas transformag6es. H& pouco investimento em comunicagao
para tratar de questbes referentes aos resultados gerados pelos profissionais e
resultado no desenvolvimento humano ou sobre a postura de gestores ou sobre
conviver com frustragdes e desencantos. De modo geral a comunicagdo organizacional
tem se revelado muito mais instrumental do que relacional.

E importante compreender como 0s conceitos herdados da administraco
cientifica evoluiram e como o contexto atual de vida global e crescimento versus
crises, estes mudaram de conotagdo, pois ndo se trata apenas de produzir bens mas
garantir a sustentacdo da vida. A empresa e a reproducdo do capital se véem diante de
questdes como planetarizacdo, globalizacdo da economia, tecnologia e
sustentabilidade. Mudaram as condi¢6es e os papéis dos envolvidos e tudo isso deve
ser comunicado e discutido com as pessoas. As empresas ndo estdo isentas desse
processo de transformacao, elas estdo inseridas no contexto globalizado, que revela
altos niveis de avancos tecnoldgicos com baixos niveis de desenvolvimento humano.
Trata-se de um alerta para a necessidade de uma reforma no modo de pensar.

As profundas transformacfes que ocorreram no universo corporativo nas tltimas
décadas e a profissionalizacdo do sistema de comunicacdo, no entanto, ampliaram o

significado desse conceito. A capacidade de comunicar-se eficazmente tanto com 0s
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publicos internos quanto os externos representa atualmente um diferencial competitivo

para as empresas. Na viséo de Torquato (2004):
A tendéncia, pois, é a de profissionalizacdo crescente do sistema de comunicagdo e de
maior qualificagdo do nivel profissional, que ganha refor¢co com o trabalho de assessorias
e consultorias externas. O empresario precisa enxergar no comunicador mais do que um
operador, precisa ver nele o estrategista, um assessor préximo, cuja contribuicdo seré
decisiva para a articulacdo de um discurso adequado e de uma identidade organizacional
compativel com os negécios. (TORQUATO, 2004, p.7)

Kunsh (2003, p.73) afirma que a complexidade existente no processo de
comunicacdo deve-se ao fato de que individuos numa organizagdo possuem cultura e
aspectos cognitivos distintos, exercem diferentes papéis, sofrem “pressdes inerentes ao
seu ambiente interno e externo” além de enfrentarem barreiras presentes no processo
comunicativo. Soma-se a isso 0 alto volume e os tipos variados de comunicacdo
existentes e esse fendbmeno torna-se ainda mais complexo.

As barreiras, os niveis de analise, as redes, os fluxos, os meios e as modalidades
de comunicacdo também sdo identificados por Kunsch (2003) como elementos
importantes na gestdo do processo comunicativo das organizagoes.

Nesse sentido, para fins deste estudo a atencdo esta no aspecto relacional da
comunicagdo, entre individuos, departamentos, unidades e organizacdes e como ela
afeta a comunicacdo o resultado final almejado. A importancia desse enfoque esta
presente também nos estudos de Macarenco (2006): “O ato de comunicar-se tem uma
dimensdo completa, ndo é suficiente dizer que é um compartilhar de um cédigo comum,
como a classica definicdo. Assim como ndo basta trabalhar a elaboracdo de revista,
quadros ou boletins.”(MACARENCO, 2006, p.140)

Na visdo de Marchiori (2008), por sua vez, os temas cultura organizacional e
comunicagdo sdo temas fundamentais e devem ser tratados integradamente: “Da
comunicacdo emergem as culturas em uma organizagdo. A comunicacao cria e recria a
realidade. Cultura e comunicacdo estdo ligadas a analise de processos, atitudes e
relacionamentos.” (MARCHIORI, 2008a, p.192)

Com relacdo a importdncia da comunicagdo interna para 0 engajamento dos
colaboradores, Marchiori (2008) revela:

A base dos valores: confianga, competéncia, comprometimento e credibilidade — esta na
qualidade do processo de comunicacdo que sera vivenciado por todos [...] Precisamos

criar um ambiente no qual informacgdo, conhecimento e competéncia fluam livremente
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para que existam comprometimento pessoal e auto-desenvolvimento, aspectos que
contribuem para o desenvolvimento organizacional. (MARCHIORI, 2008b, p.213)

Nesse sentido, a mesma autora defende que a comunicagdo tem um papel
estratégico na organizagdo: “Ser estratégico significa ‘oportunizar’ uma mudanga, um
novo comportamento, e nao simplesmente informar o0 que aconteceu na organizagio.”
(MARCHIORI, 20083, p.164)

Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo limitou-se a uma empresa do ramo de Administracao de
Condominios, localizada na regido central da cidade de S&o Paulo.

Para um melhor esclarecimento sobre o ramo de atuacdo da empresa foi efetuado
inicialmente um levantamento de informacdes para verificacdo da relevancia deste tipo
de prestacdo de servicos no contexto da cidade de S&o Paulo. Para fins de coleta de
dados foi realizada uma entrevista com o fundador da empresa, aplicado um
questionario aos funcionarios, uma pesquisa de informacdes no site da empresa e a
realizada alguma observacdo do ambiente de trabalho.

A realizacdo da entrevista com o fundador teve como objetivo conhecer a
historia da empresa, bem como entender o quanto as caracteristicas culturais estdo
relacionadas ao modo de ver e pensar do fundador. Serviu de base para a elabora¢do do
questionario o direcionamento proposto por THEVENET (1990). O autor chamou de
“grelha” a lista de informagdes a recolher no estudo sobre a cultura organizacional,
dividindo a pesquisa entre os principais tragos da cultura ou “materiais de base”, sendo
eles: os fundadores, a historia, a profissdo, os valores e 0s sinais e simbolos.

O questionario elaborado para a pesquisa com os funcionarios teve como
objetivo detectar caracteristicas culturais da organizacdo e da comunicacao interna e
foram elaboradas com base nas “caracteristicas basicas que captam a esséncia de uma
organizagao” propostas por Robbins (2004, p.240). O questionario & composto de vinte
questbes quantitativas e uma do tipo qualitativa. A questdo do tipo qualitativa foi
extraida do artigo de Fleury e outros (1996, p.30).

Apresentacdo e Analise dos dados

A pesquisa mostrou que a empresa em estudo originou-se e cresceu sem grandes
planejamentos. O sucesso do empreendimento estd relacionado tanto as escolhas e
tomadas de decisdo do fundador quanto as caracteristicas do setor econdmico de
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atuacdo. Conforme relato do fundador e dados da pesquisa setorial, esse mercado €
pulverizado, ndo é caracterizado por forte competitividade e ha poucas ameagas que
requeiram mudangas; ha uma certa tranquilidade com a visdo de que h& espaco para
muitas empresas, pois a construcao de novos condominios é crescente (VEIGA, 2008).

No que tange a tecnologia, até por uma questdo de sobrevivéncia, a empresa
mantém-se competitiva com ajuda de um sistema de administracdo informatizada, o que
garante o andamento dos trabalhos e principalmente a necessaria adaptacdo das pessoas
ao sistema. Esta informatizacdo foi o que possibilitou o crescimento da empresa e seus
servicos, sem a necessidade de manter custos altos com folha de pagamento e méo-de-
obra altamente qualificada.

Outro fator de sucesso importante foi 0 mix de servigos prestados no decorrer
dos anos, o que permitiu a diversificacdo do servico compativel com a ampliacdo da
carteira de clientes. Na atual conjuntura, essas caracteristicas podem ser consideradas
fatores-chave para uma presumivel necessidade de um crescimento planejado da
empresa, que vai além de sistemas informatizados e exige uma revisdo ou
esclarecimentos sobre misséo, visdo e valores, 0s quais deverdo orientar os trabalhos e
as pessoas envolvidas.

A pesquisa mostra, no entanto, que a cultura da empresa é voltada para a
estabilidade e orientada para tarefas. A entrevista com o fundador também revelou a
opcao pela manutencdo da cultura da empresa baseada em vinculos de confianca ja
conquistados e uma certeza de manutencdo da situacdo, baseada na perspectivas de nédo
ser necessario enfrentar ameagas comuns as empresas, uma vez que ao expor sua
opinido sobre o futuro, ele se baseia na histéria passada; afirma que ndo possuia planos
de maior crescimento e que ja alcangou 0s objetivos pessoais almejados, sem questionar
0s objetivos empresariais, 0 tempo e a idade ou a possivel fase de preparacdo do
sucessor. Uma visdo mais profissionalizada sobre, por exemplo, investimento em
publicidade e propaganda ndo tem sentido porque ele conta com a indicagéo de clientes
e colaboradores em um continuo de certo conforto experimentado atualmente. No
entanto, possivelmente o aumento da carteira de clientes, como mencionado pelo
fundador, ainda ndo é preocupacdo para enfrentar as mudangas decorrentes de uma
necessidade a ser gerada pelo nimero de clientes a serem atendidos com a ampliacdo
dos servigos.

H& preocupacdo com crescimento, mas ndo ha preparacdo envolvendo uma

politica de recursos humanos para a tal passagem que ele pretende fazer para as pessoas
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envolvidas com seu negocio. Esse aspecto foi evidenciado tanto na pesquisa sobre os
“materiais de base”, no critério gestdo de pessoas, quanto na pesquisa com 0S
colaboradores. Segundo a percepcdo dos funcionarios ha uma revelacdo da néo
preocupacdo por parte da empresa com relagdo ao seu bem estar ou mesmo da
necessidade de desenvolvimento de competéncias.

Vale ressaltar que esses fatores associados com a forte comunicacdo oral
revelam um aspecto puramente instrumental para manutencdo do que é tradicional na
empresa; mostra muito pouco engajamento dos colaboradores com o negdécio.

Sob 0 aspecto da comunicagdo relacional, que é o objeto desta pesquisa, ha
falhas que se apresentam desde a admissdo de novos colaboradores com base na
indicacdo e ndo nas competéncias individuais, o que faz com que o modelo se perpetue
e 0s antigos funcionarios treinem e conduzam o0s mais novos. Uma possivel
profissionalizacdo da empresa através do incentivo a profissionalizacdo dos
colaboradores pode ser sugerida com um novo modelo de comunicagdo, comegando
pela apresentacdo ao fundador do resultado desta pesquisa, para que esta sirva de
parametro para futuras tomadas de decisdes. Seria importante para um novo tipo de
relacionamento da empresa com clientes externos e internos abrir o canal de
comunicac¢do com os funcionarios quanto a necessidade de novas competéncias. Uma
ajuda de custo para a realizacdo ndo apenas de cursos de nivel superior, mas também de
cursos especificos relacionados ao desenvolvimento de novas competéncias. Um
exemplo seria uma parceria com centros de capacitacdo ou mesmo com sindicatos, mas
possivelmente esta estratégia deveria também ser coerente com 0s rumos que a empresa
quer tomar e com as estratégias de negécio que o dirigente deseja adotar. Nesta nova
relacdo seria necessdria uma comunicacdo para identificacdo das competéncias
essenciais para o futuro da empresa e uma busca coerente do perfil e das competéncias
esperadas dos futuros funcionarios contratados.

Os sinais e simbolos presentes na comunicacéo relacional, por sua vez, como o
atendimento telefénico, a linguagem e o vestuario, também merecem atencao.
Demonstra-se a necessidade de cuidado com a imagem de confiabilidade que se
pretende manter. Na cultura organizacional ha pouca visdo administrativa da forte
correlagdo entre profissionalizacdo da empresa e reflexos sobre a satisfacdo das
necessidades dos clientes, da necessidade do engajamento dos colaboradores com 0s
objetivos e metas da empresa. A aquisicdo e a implantagdo de novos conhecimentos e a

melhoria de processos ainda € algo novo, a ser discutido.
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Na comunicacéo estabelecida por meio dos questionarios, a importancia do foco
do servigo estar no cliente revela que os colaboradores concordam que seja uma
prioridade da empresa, mas ainda ndo ha uma sistemética para revisdo dos resultados
obtidos até agora, sendo que 55% afirmam que ndo ha estimulo para a sua contribuigéo
com idéias e opinides, o que compromete sensivelmente um canal aberto a comunicacgéo
para melhorias ou saida da passividade. A andlise das respostas dos colaboradores
sugere que o foco é o atendimento das necessidades do cliente apenas no curto prazo e
no cumprimento da rotina prevista, uma vez que a tomada de decisdes € centralizada no
proprietario. Questiona-se sob o aspecto relacional da comunicacdo, 0 quanto esta
postura poderd se sustentar a medio e longo prazo com a ampliagdo da carteira de
clientes e novos servicos prestados. Uma possivel descentralizacdo e a disseminacdo da
confiangca na capacidade das pessoas para tomadas de decisdes requerem uma
capacitacdo e pode resultar em um estimulo ao desenvolvimento da prépria empresa. A
permanéncia do quadro atual da empresa, sem exigéncias de planejamento de
mudangas, contudo, pode ser afetada a qualquer momento pelo contexto das pressoes
externas, que podera impactar na capacidade de sobrevivéncia da empresa e na condi¢do
de garantia de trabalho das pessoas e do cumprimento dos contratos com os clientes.

A comunicacdo € um ponto que merece atencdo, pois de acordo 73% dos
entrevistados, ndo é clara, rapida e nem eficiente. Nesta relagio um canal de
comunicacdo aberto de baixo para cima revela que na percepcdo de 64% dos
colaboradores, suas opinides ndo sao valorizadas e ndo sao envolvidos nas decisdes que
afetam suas atividades e seu ambiente de trabalho. Esse ponto é reforcado pela
informacdo de que fatos relevantes ou mudancas de processos sdo comunicados
oralmente pelo fundador.

Procurou-se demonstrar com a pesquisa, apoiada no referencial tedrico, que a
comunicacdo auténtica € primordial para a administracdo de empresas prestadoras de
servigos, tendo em vista 0S compromissos contratuais e a aprendizagem a ser promovida

em todos 0s niveis da empresa.
Concluséo

A pesquisa favoreceu o entendimento da dindmica da comunicagdo numa
organizacdo de pequeno porte e no ramo de prestacdo de servicos, bem como 0s
aspectos relacionais envolvidos e que dificultam uma comunicagdo auténtica, ampliada

para a facilitacdo dos processos de melhoria dos servigos prestados, a conducdo de
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mudangas, 0 mapeamento da cultura organizacional e a conquista do comprometimento
dos colaboradores. A pesquisa de campo em uma empresa do setor de administragéo de
condominios trouxe elementos para identificacdo dos aspectos da cultura da organizacao
que podem ser tratados sob a Otica do empresario que esta confortavel na sua atividade
previsivel e sob controle, mas totalmente centralizadora e sem atencdo com as pessoas.
Entende-se que este estudo forneceu pistas sobre a cultura da empresa estudada e que
alerta para a necessidade de novas aprendizagens e de basicamente dar atencdo a
opinido dos colaboradores, principalmente sobre o que poderia ser melhorado no
negocio e na prestacdo dos servigos.

A pesquisa permite a verificagdo do modo como essas empresas lidam com esses
aspectos pode transformar inesperadamente os rumos da organizacdo, diante do atual
cenario, das crises, de competicdo por melhores precos e clientes informados e
exigentes.

A comunicagdo auténtica se revela como uma forma de inteligéncia empresarial
aplicada a construcdo da sua realidade e da alavancagem de resultados internos e
externos gera condicGes favordveis a competitividade e, apresenta-se como uma
competéncia de apoio a organizacao, vital para a clareza da estratégia organizacional
adotada; definicdo das competéncias organizacionais requeridas para 0 sucesso do
negécio; definicdo das competéncias individuais desejadas, enquanto conhecimentos,
habilidade e atitudes que o profissional deve aplicar ao trabalho; capacidade para
tomada de decisao e relacionamento. Assim uma nova pratica de comunicacgdo auténtica
na organizacdo pode contribuir para diminui¢do das distancias entre seus publicos —
colaboradores, acionistas, imprensa, fornecedores, clientes, internet etc., o que requer a
introducdo de conceitos como compartilhamento de aprendizagens e melhoraria de

processos de trabalho.
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