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“[...] a palavra ndo sabe o que diz. A palavra delira. A palavra
diz qualquer coisa. A verdade € que a palavra, ela mesma, em
si propria, ndo diz nada. Quem diz é o acordo estabelecido
entre quem fala e quem ouve. Quando existe acordo existe
comunicacdo, mas quando esse acordo se quebra ninguém diz
mais nada, mesmo usando as mesmas palavras”.

Viviane Mosé



RESUMO

Esta monografia é uma pesquisa de revisdo bibliografica que tem como objetivo
fomentar a reflexdo, objetivando o entendimento da relacdo entre a transparéncia
das informagbes e a qualidade de vida no trabalho no contexto da gestdo de
informacéo e pessoas. De carater exploratério, o estudo busca identificar referéncias
de conteudo cientifico que esclarecam e demonstrem as influéncias e implicacbes
que a transparéncia das informacdes pode gerar na qualidade de vida no trabalho.
O foco da fundamentacéo tedrica se concentra em comunicacdo organizacional,
qualidade de vida no trabalho, contrato psicolégico, cultura e clima organizacional,
temas que contribuem para o aprendizado, descoberta de intuicdes e construcéo de
hipbteses acerca da problematica da pesquisa. Enfim, o estudo se configura em uma
proposta exploratoria com embasamento na literatura cientifica e sua finalidade é
promover o raciocinio, que, por sua vez, pode contribuir para idealizacdo de novas

pesquisas subsidiando a solu¢édo de novos desafios.

Palavras-chave: Gestado de informacéo e pessoas. Transparéncia das informacdes.

Qualidade de vida no trabalho. Pesquisa exploratoria.



ABSTRACT

This paper is a research of literature review that aims to promote reflection and the
understanding of the relationship between transparent information and the quality of
work life in the context of information and people management. With an exploratory
feature, the study seeks to identify scientific references that clarify or demonstrate
the influence and implications of the transparency of information in the quality of work
life. The theoretical substantiation focuses on the organizational communication,
work life quality, psychological contract, culture and organizational behavior; subjects
that contribute to the learning, discovery of intuitions and the construction of
hypotheses around the research concern. Ultimately, the study configures itself in an
exploratory proposal based on scientific literature whose goal is to promote
reasoning, which can contribute to the idealization of new research subsiding the

solution of new challenges.

Keywords: Information and people management. Transparent information. Quality of

work life. Exploratory research.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, a informacdo se tornou um dos mais importantes
recursos de uma organizacdo. Os processos de gestdo da informacdo e do
conhecimento sdo pecas estratégicas para o desenvolvimento e sucesso de
quaisquer unidades organizacionais, e as pessoas e suas relagbes com a
informacdo sédo elementos imprescindiveis para o desenvolvimento continuo do
aprendizado que configura vantagem competitiva as organizacoes.

A razdo dessa pesquisa é justamente compreender a relacdo entre as
pessoas e as informagdes dentro de uma organizagédo, supondo que nem sempre as
informacbes sdo disseminadas com clareza. Pretende-se, por meio do
embasamento tedrico e conceitual, desenvolver um conjunto de conhecimentos que
possibilite a investigacdo e compreensdo do efeito que a transparéncia das
informagdes pode gerar no grau de satisfagdo no trabalho. Assim, o cerne da
problematica desta pesquisa € a percepcédo subjetiva de que a falta de transparéncia
das informacdes seja uma das causas da insatisfacdo de colaboradores nas
unidades organizacionais.

Esta pesquisa se justifica pelo fato dos problemas relacionados a qualidade
de vida no trabalho serem recorrentes. Além do fato de que a satisfacdo, bem estar
e motivacdo dos individuos € objeto de preocupacéo relevante das organizacfes e
entre os profissionais de gestdo de pessoas, ja que, num mundo globalizado e
capitalista, a0 mesmo tempo em que existe a preocupacdo com a produtividade,
lucro, eficiéncia e eficacia, ha sobretudo uma preocupacdo relacionada ao
alinhamento estratégico entre os objetivos individuais, grupais e organizacionais.

A motivacdo pessoal, como pesquisadora, para a problematizacédo da questao
em destaque relaciona-se as experiéncias profissionais como gestora de recursos
humanos, onde conjuntos de fatos ocorridos e experienciados no ambiente de
trabalho, remetem a identificacdo e percepcdo de que, desde as pequenas
manifestacbes de insatisfacdo no trabalho até problemas mais sérios de clima
organizacional estdo relacionados a falta de clareza das informagbes e, talvez,
caréncia de um suporte adequado que possibilite a participacado dos trabalhadores
nas solucdes e nas decisbes de trabalho onde haja a possibilidade de socializagao
das informacdes como estratégia de integracdo entre a organizagdo, pessoas e

informacdes.



11

O contato com as disciplinas do Curso de Especializagdo em Gestao de
Informacdo e Pessoas, em especial as disciplinas ministradas sob uma otica
inovadora demonstrou um terreno fértil para estudo das relacdes entre informacéo e
pessoas. Dessa forma, desenvolveu-se o interesse pela pesquisa cientifica ao
perceber esta como uma importante fonte de auxilio a construcdo de novos
conhecimentos, fundamental para resolucdo de problemas cotidianos quando
instrumentalizada e aplicada.

Assim, outra justificativa plausivel para a presente pesquisa relaciona-se a
contribuicdo do campo académico para gestdo de empresas e negécios. Em se
tratando de um problema cuja objetivacdo, critica e compreensdo pode motivar
intervencdes e provocar solucdes, a producdo cientifica, certamente, tem espaco
nas grandes organizacdes empresariais porque nesse contexto a pesquisa revela
seu verdadeiro potencial e relevancia, além de demonstrar um objetivo valioso: o de
nortear acoes.

O primeiro capitulo, a introducéo, foi desenhado para levantar a probleméatica
e caracterizar em seus subtitulos os objetivos geral e especificos. No capitulo 2 a
proposta é de revisdo da literatura para contextualizar o tema da pesquisa. O
capitulo 3 apresenta o método utilizado para alcancar os objetivos tracados. O ultimo
capitulo destina-se a discussdo, analise e comentarios acerca da problematica
ressaltando os entendimentos gerados no decorrer da pesquisa. Em seguida
apresentam-se as referéncias bibliogréficas.

Enfim, o estudo pretende revisar a literatura para promover a reflexdo e a
construcdo de novos conhecimentos a partir de um material ja elaborado, podendo
servir de subsidios para futuras pesquisas e novos desafios, assim como

instrumento para enxergar oportunidades futuras.
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1.1 Objetivo geral
Operacionalizar conceitos para investigar, do ponto de vista teérico, a relacao

entre a transparéncia das informacdes e a qualidade de vida no trabalho no contexto

da gestéo de informacao e pessoas.
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1.20bjetivos especificos

v

Estruturar uma reflexdo sobre a gestdo da informacéao e pessoas no que tange
a compreensdo da relacdo entre a transparéncia das informacfes e a

qualidade de vida no trabalho;

Compreender a relacdo de causa e efeito, implicacbes e influéncias da

transparéncia das informacdes na qualidade de vida no trabalho;

Apontar como as praticas e comportamentos informacionais podem influenciar

na qualidade de vida no trabalho;

Sugerir uma ferramenta de gestdo que promova a da transparéncia das
informagdes para viabilizar qualidade de vida no trabalho.



14

2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo € dedicado a construcdo da revisdo de literatura cujo objetivo é
a busca por fundamentacdo tedrica congruente a expectativa de promover o
aprendizado em relacdo a questdo norteadora da pesquisa. A busca pela resposta
concentra-se no desenvolvimento de uma revisdo focada em Comunicagao
Organizacional e Qualidade de Vida no Trabalho. Também s&o trabalhadas na
revisdo temas subjacentes e complementares a estes, como Cultura e Clima
Organizacional, Estresse e Contrato Psicologico. O proposito de tratar esses temas
é identificar relacbes onde a prépria producdo cientifica demonstre por meio da
coeréncia e da razdo a forma com que a clareza e a transparéncia das informacdes

pode impactar na qualidade de vida no trabalho.

2.1 Comunicagéao organizacional

A comunicacdo é inerente ao funcionamento de uma organizacdo. E
impossivel imaginar algum processo de gestao que ndo envolva a comunicagao.

Segundo Gibson e outros (2006) a comunicagdo entre as pessoas nao
depende da tecnologia empregada aos processos, mas das forcas atuantes nas
pessoas e no entorno delas. Em todos os niveis de atividade organizacional as
pessoas estdo adquirindo e disseminando informac¢des. Chiavenato (2005) afirma
que a comunicacdo € vital e imprescindivel para orientar o0 comportamento nas
organizagoes.

De acordo com Gibson e outros (2006, p. 427) “a palavra comunicacdo é
derivada do latim communis, que significa ‘comum’ — o comunicador busca
estabelecer ‘pontos comuns’ com o receptor”.

A comunicacgao é o principal instrumento das relacdes humanas. Logo que o
homem sentiu a necessidade de se estabelecer em grupos, ele percebeu também a
necessidade de estabelecer formas de expressdo. Segundo o dicionario Michaelis
(1998) comunicagao é o “processo pelo qual ideias e sentimentos se transmitem de
individuo para individuo, tornando possivel a interacéo social”.

Robbins (2000, p. 423) explica que a “comunicagao envolve a transferéncia
de significado de uma pessoa para outra”. Neste mesmo sentido, Chiavenato (1999)

registra um paralelo entre a informacdo e a comunicagdo; ele conclui que o
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significado reduz a incerteza, aumenta o conhecimento e orienta agdes. Chiavenato
(1999) acrescenta que geralmente a intencdo da comunicagdo é de influenciar o
comportamento. Na opinido de Adorno, segundo Raslan (2009, p. 17), “o processo
de comunicacdo tem como maior objetivo libertar o individuo do engano da
subjetividade”.

Pode-se estabelecer relagbes entre a comunicagédo e a informagédo. Choo
(2003) cita Carol C. Kuhlthau ao esclarecer que no modelo do processo de busca de
informacdo da mesma € fundamental a nocdo de incerteza. Ap6s uma analise &
possivel destacar pontos que sdo analogos entre o processo de comunicacao e de
busca de informacédo. Os paralelos podem ser identificados partindo da ideia de que,
guando um emissor transmite uma mensagem ao receptor durante o processo de
comunicacdo, este cria significados a partir dessa mensagem. Na busca de
informacéo, os dados constituem pecas para a concepg¢ao de uma informacao e, por
conseguinte, o conhecimento. Em ambos 0s processos se vé que a medida que o
processo caminha, a nocao de incerteza aumenta ou diminui em decorréncia da
evolucdo do mesmo e em consequéncia de uma série de fatores proprios de cada
pratica. Concluindo essa ideia € importante destacar um trecho em que Kuhlthau
citada por Choo chama atencao ao que ela denomina como principio da incerteza.

A incerteza diante de uma falta de compreensdo, de um vazio de
significado, de uma constru¢do limitada, inicia o processo de busca da
informacdo. A incerteza € um estado cognitivo que costuma provocar
sintomas emocionais de ansiedade e inseguranca. A incerteza e a
inseguranca sdo comuns nos primeiros estagios do processo de busca da
informacdo. Os sintomas emocionais de incerteza, confusdo e frustragédo
estdo associados a pensamentos vagos, confusos, sobre um determinado
tépico ou questdo. Quando o estado de conhecimento muda e surgem
pensamentos com um foco claro, uma mudanca correspondente €
percebida no crescimento da confianca. (CHOO, 2003, p. 91)

Segundo Choo (2003, p. 27) “a informagcdo € um componente intrinseco de
quase tudo que uma organizagao faz’. Choo destaca a criagdo de significado como
um dos componentes que constituem a organizacdo do conhecimento dentro do
processo de utilizacdo da informacédo; ele afirma que a principal atividade de
informacdo é resolver a ambiguidade das informacdes sobre o ambiente. Nassar
(2013, p. 70) afirma que “o papel da comunicacdo é dar significado ao que é
informado”.

A comunicacdo é um processo complexo, € por meio dela que é possivel que

um colaborador recém-efetivado em uma empresa aprenda desde as tarefas
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operacionais de seu cargo até as normas de conduta da organizagdo. Assim a
comunicagdo tem papel importante em todos os niveis da organizacdo, desde o
nivel operacional ao nivel estratégico. A incorporacdo da missado, da visdo e dos
valores pelos membros de uma equipe de trabalho € um exemplo de como a
comunicacdo € desenvolvida no nivel tatico e operacional para atingir os objetivos
das empresas no nivel estratégico.

Robbins (2005) mostra que geralmente a comunicacdo se apresenta com
quatro funcdes basicas.

a) controle: quando as pessoas seguem normas e procedimentos de trabalho
ou quando comunicam qualquer problema de trabalho a seu superior
imediato;

b) motivacdo: a comunicacdo promove a motivacdo quando se estabelece o
gue uma pessoa deve fazer, avaliando o desempenho e orientando sobre
metas e resultados;

c) expressdao emocional: meio de expressdo de sentimentos, satisfacdo e
insatisfacéo;

d) informacgdo: a comunicagdo funciona como facilitadora da tomada de
decisdes.

Gibson e outros (2006) afirmam que a comunicacdo é eficaz quando ha a
compreensao mutua entre o comunicador e o receptor. O esquema a seguir
demonstra o processo de comunicacao.

Figura 1 — Processo de comunicacao

4 )

Quem... diz o qué... como... Para quem...

Comunicador Mensagem Receptor

\ F@?
\ ...causando que efeito /

Fonte: Adaptado de Gibson e outros (2006 p. 427)
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Chiavenato (2005) salienta no composto do processo de comunicagdo duas
unidades importantes. Uma delas € a retroacdo ou feedback, que é responsavel por
fazer a verificacdo da eficiéncia da transmissdo da mensagem. A outra unidade do
composto se refere aos ruidos que podem ocorrer em qualquer etapa do processo
de comunicacéo e caracteriza a distorcdo da mensagem.

Segundo Gibson e outros (2006) os elementos basicos do processo de
comunicacao incluem:

a) comunicador. em um esquema organizacional o comunicador € um
funcionario com ideias, intenc¢bes, informacbes e um objetivo para
comunicar;

b) codificador: o processo de codificacdo transforma as ideias do
comunicador em um conjunto de simbolos. A funcdo da codificacdo €
viabilizar a expressao de ideias e objetivos em forma de mensagem;

c) mensagem: mensagem é o resultado do processo de codificagdo. E aquilo
gue o individuo deseja comunicar a determinado receptor;

d) midia: a midia € o meio pelo qual a mensagem é transmitida;

e) decodificador: a decodificagcdo envolve 0s processos mentais e a
interpretacdo da mensagem para que ela se torne relevante ao receptor;

f) receptor: é quem esta na outra ponta do canal, os receptores interpretam
(decodificam) a mensagem a partir de sua experiéncia prévia e do seu
guadro de referéncia;

g) feedback: é o canal de resposta entre o receptor e o comunicador. Este
canal permite a verificacdo da eficiéncia e eficacia da transmissédo da
mensagem;

h) ruido: o ruido é qualquer fator de distorcdo da mensagem.

Para que o processo de comunicacdo seja efetivo, em termos de eficiéncia,
0s meios utilizados para a comunicacdo devem ser adequados a mensagem que se
deseja comunicar. A eficacia na comunicagéo esta relacionada com o grau em que,
ao ser processada e decodificada, a mensagem revela um significado proximo a
ideia que foi transmitida, atingindo assim seu objetivo. Chiavenato (1999) explica
gue o termo consonancia € utilizado para evidenciar a efetividade do processo de
comunicacgao. Ele acrescenta que “consonancia significa que a mensagem enviada e

a mensagem percebida sdo perfeitamente iguais”. (CHIAVENATO, 1999, p. 525).
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Sabe-se que é complexo garantir a obtencdo do maximo de eficiéncia e
eficacia em quaisquer processos organizacionais. Até mesmo 0s cientistas
compreenderam a impossibilidade de se converter em trabalho til,
aproximadamente toda energia na operacdo de uma maquina térmica, mesmo
envolvendo pouco atrito nessa operacdo. Da mesma, forma existe a dificuldade de
no processo de comunicagao, garantir que o significado percebido pelo receptor seja
igual ao significado transmitido pelo emissor. Adiante sera elucidado um pouco mais
sobre essa dificuldade e quais os fatores influenciam na comunicacéo, reduzindo a
possibilidade que ela ocorra de forma favoravel.

Chiavenato (1999, p. 524) articula que “o processo de comunicagdo esta
intimamente relacionado com o sistema cognitivo de cada individuo”, assim se pode
inferir que o processo de comunicacdo € carregado de valores e percepcdes
pessoais, que envolvem o ambiente psicolégico de cada individuo. Essa constatacéo
mostra a complexidade do processo de comunicagdo, uma vez, que 0 ambiente
psicolégico de cada pessoa, ou seja, sua cognicdo, dirige as ac¢des, pensamentos,
sentimentos e comportamentos no mundo externo. Weick citado por Cunha (2010)
escreve que em uma Visao complexa, a comunicacdo tem seu alicerce envolto na
construcdo de sentido. Nessa l6gica, uma mesma mensagem pode ser interpretada
sob diversas perspectivas, considerando 0 sistema cognitivo de cada pessoa.
Saraiva e Carrieri (2010) esquematizam a dinamica de processualidade simbdlica

nas organizacdes conforme a figura 2. Neste esquema os autores esclarecem:

[...] trata-se de um processo continuo de significacdo em que, com base nos
elementos formais, se busca apresentar uma realidade para os
empregados. O simbolismo da empresa dai resultante, univoco, baseia-se
no pressuposto de que, se esses forem sujeitos racionais, adotardo a
perspectiva da empresa como se fosse sua prépria, jA que naquele
ambiente desempenham um papel formal. Do lado dos empregados
(elementos na cor cinza), a cada tentativa de significacdo por parte da
empresa, ocorrem diversos processos simultineos de interpretacdo e de
ressignificacdo, que se apoiam em experiéncias individuais e coletivas,
portanto ndo formalizadas, para posicionarem simbolicamente o0s
empregados em relagédo ao disseminado pela organizac¢éo. Por isso, ndo se
trata de apenas um tipo de simbolismo de empregados, mas de varios,
porque ha mdultiplas possibilidades de ressignificacdo a partir do que foi
interpretado. E esse processo, como se da no nivel social, também é
bastante flexivel, podendo ser modificado de acordo com a dinamica
simbdlica da organizagdo. As setas indicam a dindmica dos movimentos
simbdlicos continuos de significagdo, em que a organizagdo repassa aos
empregados a forma de interpretar os signos, e de ressignificacdo, em que
0s empregados se posicionam. (SARAIVA E CARRIERI, 2010, p. 213-214).
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Figura 2 — Esquema de processualidade simbdlica nas organizacdes

Os empregados, com base
Elementos Simbolismo em elementos n&o
Formais de formais, interpretam a
significac&o da empresa,
ressignificando-a, criando
outros simbolismos.

empregados

Estruturam

| Significagio :>
Organizacao Empregados
Ressignificagéo |

Interpretam
Por meio dos elementos
Simbolismo formais, a organizagao Simbolismo Simbolismo
estrutura padrdes de Elementos
da empresa significac@o, disseminando de de
o simbolismo da empresa empregados empregados ndo formais
a todos os empregados.

Fonte: Adaptado de Saraiva e Carrieri (2010, p. 214)

Oliveira e Paula (2010) confirmam a ideia de complexidade das relagdes
internas nas unidades organizacionais, ressaltando também a complexidade da
producdo de sentidos. De acordo com Charadeau na compreensao de Oliveira e
Paula (2010, p. 229), “embora o sentido se inicie no processo de enunciacao, ele é
construido a partir das interacbes sociais e sO se efetiva no momento em que a
instancia emissora se envolve com a instancia receptora”.

As pessoas possuem caracteristicas proprias de personalidade e essa
constituicdo com base em suas experiéncias e conhecimentos funcionam como
padrao de referéncia para suas acdes e comportamentos. Chiavenato (1999) utiliza
o termo padrdes de referéncia pessoais para explicar o motivo que leva um mesmo
objeto ser percebido e interpretado de forma distinta entre uma pessoa e outra. A

figura 3 expbe um esquema dos padrdes de referéncia no contexto da comunicacao.
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\

Figura 3 — Os padrfes de referéncia pessoais na comunicacao

Padroes de referéncia
do receptor

Padroes de referéncia

do emissor Canal

> =

Mensagem

Significado | Codificagao Decodificagdo | Compreensao

Retroagao

T

/

Para garantir que processo de comunicacao seja consistente é essencial que

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2005, p. 425)

as organizacdes conhecam seus propésitos fundamentais e disseminem essa
informacé&o. E importante que as empresas saibam e tenham claro ndo s6 sua razéo
de existéncia, mas mais importante que isso, que tenham claro as convic¢des que
direcionardo sua trajetoria. A organizacdo que apresenta clareza nessas questdes
certamente da o primeiro passo para o alcance de uma comunica¢do bem-sucedida.
O alinhamento da estratégia organizacional com o subsistema de provisdo de
pessoas € ponto de partida para obter consonancia entre os membros de uma
equipe dentro de uma organizacao.

Em grande parte, os problemas de comunicacdo d&o inicio porque muitas
vezes as organizacdes ndo levam em consideracdo a dimensao psicolégica de cada
pessoa e as agregam para tarefas e ndo para a missdo das mesmas. Chiavenato
(1999, p. 525) reflete que “boa parte das comunicagdes dentro das organizagoes
procura construir consonancias — e reduzir dissonancias — entre as pessoas a
respeito da misséo, da visdo e dos objetivos organizacionais”. Construir significado
para o trabalho tem efeitos positivos tanto para empresa quanto para colaboradores.

Voltando a origem da palavra comunicacdo no sentido de estabelecer pontos
comuns € relevante lembrar que na construgcdo de grupos, varios autores
corroboram a ideia de que “um grupo é definido como duas ou mais pessoas que
interagem e se influenciam mutuamente visando a um propdsito comum”. (STONER
E FREEMAN, 1999, p. 370). A necessidade de afiliacdo, integragéo, relacionamento
humano e ou sensacdo de pertencer a um grupo sao destague na teoria da
hierarquia das necessidades, que apresenta as necessidades sociais, dentre outras.

Os grupos de trabalho sdo uma das principais fontes de interacéo social. E fato que
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a satisfagdo das necessidades sociais influencia diretamente na motivacdo e na

satisfacdo das pessoas. Zanetti citado por Weiler (2010, p. 25) reflete sobre o senso

de pertinéncia discorrendo:

Funcionarios gostam de sentir que fazem parte da histéria da empresa, que
estdo juntos construindo algo grandioso. A comunicacdo podera trabalhar
bem estes valores, ajudando a estimular seus colaboradores, aumentando o
sentimento corporativo e o “vestir a camisa” da empresa. Quando a
comunicacao é bem feita, reforca o senso de pertinéncia.

A comunicacdo é capaz de promover relacionamentos, gerar coesdo nos

grupos e assim estabelecer relacionamentos satisfatérios entre empresa e

colaborador. De acordo com Stockinger (2001):

Comunicacdo é o modus operandi de sistemas sociais e com isso 0 motor
da evolucao social. Comunicacdo é o gerador, variador e estabilizador de
estruturas e processos sociais. Relacdes sociais se constituem
exclusivamente de comunicacdes. (STOCKINGER, 2001, p. 67)

Rego (1986, p. 60) destaca os objetivos da comunicagcdo em uma empresa:

“[...] modificar e adaptar o comportamento das pessoas as normas tracadas,

influenciar atitudes e preferéncias, carrear todos os atos com vistas a execucao das

metas programadas”. Rego ainda destaca que 0s objetivos gerais da comunicagao

devem produzir:

a) maior prazer e satisfacdo no trabalho e nas relagbes de cada um com
seus companheiros;

b) atitudes mais desejaveis e mais racionais, em consequéncia de um maior
sentido de participacdo e talvez de uma melhor informag¢@o acerca do
ambiente de trabalho;

¢) um sentimento mais desenvolvido do dever, em consequéncia de uma
definicho mais clara de autoridade e de responsabilidade, uma acdo mais
inteligente no trabalho e nas negocia¢des. (REGO, 1986, p. 60).

A comunicacao é percebida por Rego como uma area multidisciplinar, que é

permeada por fundamentos da antropologia, da sociologia, da linguistica, da ética e

direito. E possivel enxergar também que elementos da gestdo e da psicologia estdo

diretamente relacionados aos processos comunicacionais. Essa diversidade de

areas do conhecimento fornece subsidios para a mediagcdo dos interesses

econdmicos das organizacoes e dos interesses pessoais dos individuos.

Segundo Beal, é facil distinguir o valor da informacdo para as organizagoes.

Esse valor se apresenta em diferentes contextos de aplicagcéo. Beal (2012) enumera

estes valores nas categorias: fator de apoio a deciséo, fator de producao, fator de

sinergia e fator determinante de comportamento. Para o construto da pesquisa é
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relevante descrever trés desses valores. O valor de apoio a decisdo quando a
informacgao reduz a incerteza e possibilita a tomada de decisdes mais acertadas e
com menor risco. O valor de sinergia que ocorre em consequéncia da boa condi¢cao
dos relacionamentos, suas relacdes e ligacdes entre as unidades organizacionais. E
o fator determinante de comportamento, onde a informacdo revela seu valor de
influenciar o comportamento dos individuos e dos grupos com o intuito de que suas
acOes sejam congruentes com os objetivos da corporacao.

Pensando sobre a confianca, Phillips e Hardy na concepcao de Cunha (2010,
p. 245) concluem que “a confianga é resultado de um processo comunicativo no qual
significados partilhados existem ou séo construidos por meio de relacionamentos
reciprocos que envolvem todos os parceiros”. A comunicacdo € um instrumento
fundamental para promocdo da transparéncia e do dialogo. As empresas precisam
estar dispostas a criar uma rede de comunicagcdo a fim de reduzir incertezas e
desconfiancas. Um sistema de comunicagdo consolidado é o ponto de partida para

gue o ambiente organizacional se torne mais saudavel.

2.1.1 Fluxos e canais de comunicacgéao

A comunicacao interna € responsavel pela circulacdo da informacdo nas
organizacdes. Os fluxos e os canais de informacéo funcionam como intermediadores
da conducdo e da disseminacdo das informacfes. Comumente é por meio da
comunicacdo que a informacédo € propagada nas organizacfes. Os fluxos podem ser
considerados meios de acesso e de interacdo da comunicagcdo com seus atores e 0S
canais o modo pelo qual a comunicacdo se processa.

As redes de comunicacao, que incluem as particularidades do conjunto de
canais e fluxos existentes nas empresas, podem ser estruturadas de diversas
formas. Tradicionalmente, os fluxos de informacdo seguem a modelagem da
estrutura organizacional. Assim, pode-se inferir que a forma com que o0s cargos
estdo distribuidos na estrutura organizacional e as relacbes entre 0s niveis
hierarquicos determinam e influenciam sobremaneira nos canais e fluxos de
comunicacédo. Valentim (2010), tratando dos fluxos informacionais, considera que os
fluxos de informacdo se confundem com a propria estrutura organizacional. Ela

conclui que “os fluxos informacionais sao reflexos naturais dos ambientes ao qual
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pertencem, tanto em relagdo ao conteudo quanto em relagcdo a forma”. (VALENTIM,
2010, p. 13). A figura 4 esquematiza e exemplifica esse ponto de vista.

Figura 4 — Estrutura organizacional e fluxos de informacéao

Nivel Tatico

B

Fluxo de informacgdo

Fonte: Elaborado pela autora

A maioria dos autores entende que € desejavel facilitar a fluéncia da
comunicacdo e interacdo entre as pessoas dentro da estrutura organizacional em
trés direcbes: descendente, ascendente e horizontalmente. Além disso, no contexto
interno Grando (2006, p. 225), ressalta que “[...] € importante considerar que nas
organizacdes sociais temos sempre dois grandes sistemas organicos: o formal e o
informal”.

A comunicacdo descendente consiste na transmissdo de informagdes que
fluem no sentido vertical em uma direcao descendente, ou seja, de cima para baixo.
Considerando os fluxos de informacdo na modelagem piramidal, a comunicacdo
descendente se refere a uma comunicacdo que parte dos niveis hierarquicos mais
altos para os niveis mais baixos, do topo da hierarquia para a base. Chiavenato
(1999, p. 535) mostra que a comunicacao descendente é realizada a fim de “[...] criar
empatia e gerar um clima de trabalho conjunto para a busca de solugdes de
problemas na organizagao”. Gibson e outros (2006, p. 434) enumeram as formas

mais comuns de comunicacao descendente:

a) instrucdes de trabalho;

b) comunicados oficiais;

c) declaracBes de politicas internas;
d) procedimentos;

€) manuais e

f) publicagbes da companhia.
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Percebe-se que o fluxo de comunicacdo descendente procura colocar em
evidéncia os objetivos, estratégias e metas, além de funcionar como meio de
doutrinacdo que é destinado a motivar as pessoas a adotarem os valores culturais e
a missdo da empresa. Concluindo sobre essa percepcdo, Rego (1986, p. 64)
menciona que “as informag¢des enviadas [na direcdo descendente] traduzem,
essencialmente, os objetivos, politica, diretrizes, normas, procedimentos e principios
orientadores necessarios ao funcionamento da empresa’”. Relacionamentos
saudaveis entre as equipes de trabalho e fluidez na comunicacgao interorganizacional
tém reflexos no nivel na competitividade da empresa, visto que, quanto mais a
comunicacdo descendente for facilitada mais alinhamento serd gerado entre as
equipes e a missdo da organizacdo, esse alinhamento pode ser traduzido em
satisfacdo e engajamento dos trabalhadores.

Ao contrario da comunicacdo descendente, a comunicagdo ascendente se
apresenta com a mudanca na direcao do fluxo de informacao, agora de baixo para
cima, porém no mesmo sentido, o vertical. A comunicacdo ascendente se concerne
na transmissao de informacdes que partem dos niveis hierarquicos mais baixos,
trafegando da base até a cupula. A comunicacdo ascendente tem um papel muito
importante na comunicacao interna. Ela é o resultado do que foi emitido pela
comunicacao descendente, € o préprio feedback do processo de comunicacao neste
sentido. Além disso, a comunicacdo ascendente €, segundo Rego (1986), um meio
qgue a direcdo possui para avaliar se a politica est4 tanto sendo cumprida quanto
aceita. Chiavenato (1999, p. 536) destaca a existéncia de cinco tipos de informacdes

ascendentes:

a) problemas e excec¢bes: sdo mensagens que descrevem problemas com
desvios ou anormalidades em relacdo ao desempenho rotineiro, a fim
de chamar a atencéo do topo para as dificuldades.

b) sugestbes para melhoria: sdo mensagens com ideias para melhorar
procedimentos relacionados com a tarefa, a fim de aumentar a
gualidade ou eficiéncia.

c) relatérios de desempenho: sdo mensagens que incluem relatérios
periddicos que informam a administragdo sobre o desempenho de
pessoas ou unidades organizacionais.

d) greves e reclamacdes: sdo mensagens sobre queixas e conflitos que os
funcionarios enviam para o alto da hierarquia, a fim de providenciar uma
possivel resolugéo.

e) informacdo contabil e financeira: sdo mensagens relacionadas com
custos, recebimento de contas, volume de vendas, lucros projetados,
retorno sobre investimentol...].
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Gibson e outros (2006, p. 434) revelam que “variadas formas de comunicagao
ascendente exercem papel fundamental no sucesso de muitas empresas
japonesas”. Nonaka e Takeuchi (1997) no capitulo 4 do livro Criacdo de
conhecimento na empresa apresentam uma empresa japonesa, a Matsushita
Electric Industrial Co. Ltd., para subsidiar a compreensao do processo de criagdo do
conhecimento organizacional tal como ele acontece concretamente. O exemplo que
0s autores utilizam é a criacdo da Home Bakery, uma méaquina automatica de fazer
pao. No processo de desenvolvimento da Home Bakery é ressaltado uma implicacao
importante: “alavancar a base de conhecimentos tacitos de um individuo e fazer uso
da socializagdo para transferir esse conhecimento a toda organizacédo”. (NONAKA e
TACHEUCHI, 1997, p. 138).

Sabe-se que a socializagdo nada mais € que o compartihamento de
experiéncias com base nos conhecimentos do seu possuidor, e que este
conhecimento se torna parte do cognitivo coletivo quando o processo de
socializacdo acontece. O conhecimento tacito segundo Choo (2003, p. 37) é o
conhecimento pessoal, “[...] constituido de know-how subjetivo, dos insights e
intuicbes que uma pessoa tem depois de estar imersa numa atividade por um longo
periodo de tempo”.

ApoGs a definicdo de conhecimento tacito e de socializacdo e fazendo uma
conexdo com o exemplo da Home Bakery na criagdo do conhecimento, a relacao
gue se deseja apresentar € de que parte do sucesso de muitas empresas japonesas
se deve ao fato destas fomentarem a comunicacdo ascendente. Observa-se na
conjuntura do processo de criagdo do conhecimento uma relagdo direta com
comunicacdo, sendo esta responsavel por grande parte da articulacdo do
conhecimento tacito e promocéo de sua socializacdo. E, primordialmente, por meio
do didlogo entre os stakeholders internos da organizacdo que todo esse processo
acontece, ou seja, por meio da comunicacéo e da abertura dos seus canais, ndo so
ascendentemente, mas em todas as dire¢des.

A comunicacao horizontal é a que flui entre funcdes, departamentos e sec¢des
no mesmo nivel hierarquico. Rego (1986, p. 66) enfatiza que “o fluxo horizontal é
responsavel pela coordenacdo e combinacdo das diversas posicdes e unidades,
visando a um trabalho em conjunto” e que este é tdo importante quanto aqueles dois
mencionados anteriormente nessa pesquisa. Chiavenato (1999, p. 536) acredita que

0 propésito da comunicagao horizontal “[...] ndo é somente informar, mas também
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solicitar atividades de suporte e de coordenagéo”. Ele apresenta trés categorias em
que ela ocorre: solucdo de problemas intradepartamentais, coordenacao
interdepartamental e assessoria de staff para os departamentos de linha. Chiavenato
adapta um esquema de Richard L. Daft, que demonstra as comunicacfes formais
verticais e horizontais, conforme a figura 5.

Figura 5 — Comunicacdes formais verticais e horizontais

Comunicagao para baixo

* Implementagio de objetivos
€ metas

Instrugdes de trabalho
Praticas e procedimentos
Orientagéo

Retroagio de desempenho
Doutrinagéo

INTERPRETA

COORDENA
Comunicag¢ao horizontal

« Solugdo de problemas intradepartamentais
« Coordenagéo interdepartamental
« Assessoria de staff para os departamentos de linha

Comunicagdo para cima

Problemas e excegdes
Sugestdes de melhoria
Relatérios de desempenho
Reclamagdes e queixas
Informacao financeira/
contabil

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999, p. 537)

Outro viés da troca e disseminacao de informacdes sdo os subsistemas do
sistema de comunicac¢ao na organizagao: o formal e o informal.

Para Grando (2006, p. 226) “a rede formal compde-se de todos os canais e
meios de comunicacdo estabelecidos de forma consciente, deliberada e planejada
segundo a estrutura organizacional [...]” que visam assegurar e atingir os objetivos
organizacionais de forma ordenada. Rego (1986, p. 63) aponta exemplos deste tipo
de comunicagdo: “[...] normas, relatérios, instrugdes, portarias, sugestoes,
reclamacgdes etc.”.

Ao contrario da comunicagao formal, a comunicacao informal “sao todas as

livres expressbes e manifestacdes dos trabalhadores, nao controladas pela
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organizagédo”. (REGO, 1986, p. 63). Corroborando com esta definicdo Grando

acrescenta:

Aparentemente desestruturada e fugidia, por ndo ser vetorial, hierarquizada
ou causal, a comunicacdo informal certamente obedece a um determinado
interjogo, que acontece em rede onde todos os integrantes da organizagao
tém oportunidade iguais de participacéo e de acesso a informacao. Ela é,
contudo real, e produz tanto consequéncias negativas (o boato, a
desconfianga, a auséncia de compromisso) como  positivas
(espontaneidade, criatividade, envolvimento, participacdo e estreitamento
de relacdes). (GRANDO, 2006, p. 228-229)

Outro tipo de fluxo de comunicacdo, embora pouco destacado por diversos
autores, mas importante de ser tratado, é o fluxo diagonal ou transversal.

Segundo Kunsch (2002, p. 86) “uma tendéncia das organizagdes organicas e
flexiveis é permitir que a comunicacdo ultrapasse as fronteiras tradicionais do
trdfego de suas informagdes”. Kunsch (2002) define a comunicagao transversal
COmMO uma comunicacao que perpassa por todos os fluxos e transita em todos o0s
sentidos. Em contrapartida Stoner e Freeman (1999, p. 398) ainda advertem sobre a
falta de comunicacdo descendente que “[...] é algumas vezes deliberada, como
gquando os administradores sonegam informacdes para manter os subordinados
dependentes deles”.

Este € um desdobramento préprio do modelo de gestdo piramidal onde
impera o poder e a autoridade. Este modelo da Era Industrial funcionou e ainda
funciona em algumas empresas. Sabe-se da dificuldade de construir mudancas em
empresas tradicionais que ainda tem uma cultura onde o que predomina é a apenas
a comunicacdo descendente insuficiente, marcada pela inflexibilidade e pela
linearidade, onde um manda e o outro obedece.

No entanto, dada a Era da Informacédo e devido ao momento atual que a
sociedade vive, de explosdo das novas tecnologias, este modelo se tornou
insustentavel e esta, aos poucos, se desfazendo. Rego (1986, p. 17) expbe a
comunicagao como poder expressivo dizendo que “se alguns poderes legitimam a
empresa, a comunicagao exerce igualmente um certo e grande poder”’. Nesse
sentido, na Era da Informacdo deflagra-se uma sociedade mais critica em
consequéncia da democratizacédo do acesso a informacéao.

O que impera nesta nova sociedade ndo € a linearidade, autoridade,
tampouco uma comunicagdo que vai de uma extremidade a outra, de um emissor

para um receptor. Os individuos tem poder nessa relacdo porque eles possuem a
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consciéncia de possuir um saber Unico, o conhecimento tacito, e, além disso, mais
do que nunca, € fato que saber € sindnimo de poder. Assim, a nova injuncao para 0s

fluxos e canais de comunicacao se configura e se caracteriza em redes.

2.1.1.1 Boato

O boato é um produto peculiar da comunicacéo informal. E um dos mais
populares e principais meios de comunicacdo onde se observa a manifestacdo da
insatisfacdo dentro das organizagOes. Autores como Grando (2006) e Rego (1991)
compartilham a ideia de que o boato surge da ineficiéncia dos canais formais de
comunicacdo em relacdo a alguma informacéo importante. Assim, “o boato varia na
razao direta da importancia e ambiguidade de determinado assunto”. (REGO, 1991,
p. 178). Nessa linha de pensamento, Gary Kreeps citado por Kunsch (2002, p. 83)
entende que “‘uma das razdes basicas para o sistema de comunicacéo informal nas
organizacbes é a necessidade de os membros obterem informacdo sobre a
organizacdo e como afetardo suas vidas as mudancas na mesma”. Kunsch (2002)
utiliza essa elucidacdo para concluir que as pessoas buscam fontes alternativas
porque os canais formais ndo apresentam informacdes suficientes, confiaveis, claras
e seguras, com o objetivo de satisfazer suas necessidades, curiosidades e davidas.

E evidente que o boato surge de um assunto considerado relevante para
algum individuo no qual se vé em um cenario imerso a incerteza. O boato surge para
equilibrar falhas na comunicacdo formal em situagcbes onde a auséncia da
comunicacao fidedigna se instale. O boato € veiculado em uma rede difusa, ele se
espalha em todas as direcdes interceptando varios fluxos e canais de comunicacao.
De acordo com Stoner e Freeman (1999) a rede de boatos flui pelos mais diversos
ambientes onde existam pessoas e estas se associem em grupos. Em entrevista
concedida a revista Comunica¢dao Empresarial o sociélogo e doutor em comunicacéo

Thomas J. Larkin da uma declaracgéo a respeito do boato:

Boato € algo que ocorre quando os funcionarios ndo conseguem obter as
informacdes de que precisam a fim de tomar decisbes pessoais
importantes. Decisbes sobre como realizar seu trabalho e como administrar
suas vidas pessoais. Quando fazemos a comunicacdo de forma correta, ndo
ocorrem rumores com potencial destrutivo. Se dermos aos funcionarios as
informacdes de que necessitam a fim de fazer seu trabalho e decidir sobre
sua vida, eles simplesmente ndo inventam histérias malucas e passam a
conta-las a todo mundo. (REVISTA COMUNICACAO EMPRESARIAL, 2013,
n.86, p. 10).
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Esta declaracdo, além de confirmar o que os autores citados anteriormente
afirmam sobre o boato, levanta uma questao relevante em relacdo a precisdo dos
rumores. Sabe-se que 0s boatos circulam em uma rede informal e, portanto, as
informacdes disseminadas provavelmente sdo distorcidas em relacdo a realidade.
No entanto, Robbins e Decenzo (2004, p. 256) advertem que “[...] embora as
informagdes que estejam fluindo sejam imprecisas, elas contém alguma verdade”.
Dentro desta perspectiva, observam-se dois tipos de problemas: a propria incerteza
e o efeito negativo que o grau de disseminacdo de um rumor ou boato pode causar
sobre o clima de uma organizacéo. A figura 6 é um exemplo do efeito que o boato
pode causar em uma unidade organizacional.

Figura 6 — O efeito de um boato em uma unidade organizacional

" Zé, queroo
1\ numero deste

Nés todos

vemes ser

despedidos!!!
1

Fonte: Comunicacdo empresarial (2015, p. 33)

O grande problema do boato deriva de seu carater informal e de sua dindmica
disfuncional. A figura 6 ilustra 0 quao complexo é o processo de comunicacao
informal evidenciado em um boato. Cada individuo capta parte da mensagem de
outrem e insere uma percepgao pessoal a esta. O que se identifica no final desse
processo € uma mensagem distorcida e completamente dispara da que foi emitida
originariamente. Salienta-se que a percepcéo coletiva dos stakeholders internos
sobre o grau de credibilidade e reputacdo corporativa também influencia de certo
modo na intensidade de propaga¢do em que um boato sera transmitido. Robbins e

Decenzo (2004) indicam que rumores que envolvem temas como demissdes e
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fechamentos de fabricas podem estar repletos de informacdes imprecisas quanto a
quem sera afetado. No entanto, € um indicio provavel de que algo que tem efeito
sobre alguém pode acontecer em algum momento futuro.

Stoner e Freeman (1999) e Certo (2003) mostram os padrdes de boatos
estabelecidos por Keith Davis, que estudou e identificou quatro tipos possiveis de
rede de boatos: 0 boato de linha Unica ou fio Unico que € o mais distorcido e menos
preciso, onde a pessoa “A” conta a pessoa “B”, que por sua vez conta a pessoa “C”
e assim sucessivamente; o boato fofoca que ocorre quando uma pessoa conta a
todas as outras; o boato probabilidade onde a comunicagdo ocorre de maneira
aleat6ria, um individuo comunica aleatoriamente a um grupo que continua a
disseminar a informacdo da mesma forma; e o boato agrupado que ocorre quando
um individuo “A” transmite a informacgao para alguns individuos selecionados e estes
selecionados também procedem da mesma forma. A figura 7 demonstra esta
dinamica.

Figura 7 — Tipos de rede de boatos

Linha
Unica

Fofoca Probabilidade Do grupo

Fonte: Adaptado de Stoner e Freeman (1999, p. 399)

A comunicacao clara e transparente é essencial para gerenciar os boatos.
Informacdes dignas de crédito advindas da rede formal e o estreitamento das
relagbes comunicacionais, entre organizagao e colaborador, adaptando os canais e
as mensagens, diminuem os efeitos negativos da rede de boatos exatamente porque
diminuem os ruidos e a necessidade de busca de informagé&o em fontes alternativas.

A rede informal certamente possui valor para a organizacdo, mas esta deve
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canalizar a virtude da rede informal para criar coesao entre 0s grupos, socializar e
gerar conhecimentos e assim diminuir os problemas que uma comunicagéo informal

mal gerenciada pode causar.

2.1.2 Barreiras a comunicacéao eficaz

Apesar de serem planejados, monitorados e continuamente gerenciados a fim
de avaliar o nivel de adequacéo e desempenho e assim tomar acfes corretivas, ha
sempre uma diferenca entre o planejado e o real inerente aos processos
organizacionais, por mais refinados que eles sejam, devido a complexidade das
suas variaveis.

Na comunicacdo interna como em qualquer outro processo em uma
organizagdo ndo é diferente. Existe sempre uma variagdo entre os resultados
concretos e os resultados delineados. Para Chiavenato (1999), obter éxito em uma
comunicacao dificilmente ocorre devido a fatores que reduzem essa probabilidade.
O ruido, destacado como qualquer fator interveniente ao processo de comunicacao
€ um exemplo dessa circunstancia. Esta colocacdo é explicada por Chiavenato
(1999, p. 528) que dentro desta nogdo de ruido entende e define barreiras como
sendo “[...] restricdes ou limitagbes que ocorrem dentro ou entre as etapas do
processo de comunicacdo, fazendo com que nem todo sinal emitido pela fonte
percorra livremente o processo, de modo a chegar incolume ao seu destino”.

Entre os autores que destacam as barreiras a comunicacao eficaz nao existe
consenso entre as variaveis que os mesmos apontam. Sao abordados nos livros
desde problemas semanticos, passando por linguagens e percepcoes até filtragem,
emoclBes e desconfianca. Chiavenato (2005) distingue os tipos de barreiras a
comunicacao em trés: barreiras pessoais, fisicas e semanticas.

A personalidade, as emoc0es, as percepcdes e valores de cada pessoa sao
barreiras pessoais que interferem na comunicagédo, limitando o seu alcance e
causando a sua distorcdo. As barreiras fisicas fazem referéncia, de modo geral, a
todos os elementos fisicos do ambiente que podem provocar interferéncia na
comunicacdo. Ja as barreiras semanticas decorrem das diferentes formas de
interpretacdo que os codigos e simbolos podem proporcionar. Chiavenato (2005, p.

327) salienta que os mesmos gestos, sinais ou simbolos “[...] podem ter diferentes
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sentidos para as pessoas envolvidas no processo”, essas diferencas séo capazes de
distorcer as mensagens no processo comunicacional.

Kunsch (2003) faz uma classificacdo que facilita a compreenséo das barreiras
comunicacionais, ressaltando-as em quatro classes:

a) pessoais;

b) administrativas/burocraticas;

C) excesso e sobrecarga de informacoes e

d) informacgdes incompletas e parciais.

Do mesmo modo como classifica Chiavenato (2005), Kunsch (2003) destaca
as barreiras pessoais como barreiras relacionadas a personalidade de cada
individuo. Kunsch (2003) explica que as barreiras administrativas/burocraticas sao
decorrentes da configuracdo e do modo de processamento das informacdes. O
excesso de informacbes é destacado pela mesma autora como uma barreira
evidente na atualidade. Kunsch (2003, p. 75) destaca a sobrecarga de informacdes e
reflete que “é impossivel as pessoas observarem e assimilarem todas as mensagens
com que sdo bombardeadas no seu ambiente social e nas organizacbes onde
trabalham”; nesse sentido, € importante selecionar e classificar a informacédo
necessaria e imprescindivel para obter eficacia na comunicagéo e nos processos em
que ela esta envolvida. Ainda de acordo com Kunsch (2003, p. 76) as situacdes de
‘informacbes fragmentadas, distorcidas ou sujeitas a duvidas”, nas quais sé&o
sonegadas ou nao transmitidas, sdo objeto de edificacdo das barreiras as
comunicacgfes em referencia as comunicacdes incompletas e parciais.

Diversas sao os formatos das barreiras a comunicacao eficaz que podem
causar prejuizos a organizacao e ao seu ambiente; dessa forma, para minimizar os
impactos negativos possiveis é necessario estabelecer o planejamento, a
manutencdo e adequacdo continua dos processos de comunicacdo. Para tanto,
desenvolver uma atitude positiva em relacdo a comunicacdo por meio da
transparéncia da mesma é um caminho que desenvolve a confiangca nos canais e
nos fluxos, dando credibilidade a fonte, além de criar empatia entre o receptor e 0
emissor, facilitando a comunicagdo no sentido de fomentar um ambiente de trabalho

mais saudavel.
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2.2 Cultura e clima organizacional

No ambiente organizacional, tal como em uma sociedade e em seus grupos,
existem fatores que configuram e formalizam sua estrutura, caracterizando e
influenciando seus membros. Um desses fatores é a cultura organizacional. Para
Srour (2005, p. 213) “...] as culturas organizacionais constituem sistemas de
referéncias simbdlicas e moldam as agdes de seus membros”. Assim, percebe-se a
cultura como um recurso fundamental para orientacao de acgoes.

Srour (2005) ressalta a importancia da diferenciagdo entre cultura e clima
organizacional defendendo que a conceituacdo de clima e cultura organizacionais
nao podem ser reciprocamente substituidas umas pelas outras. Dessa forma ele
conclui que “o clima ndo apanha os modos institucionalizados de agir e de pensar.
Seu eixo consiste em capturar a ‘temperatura social’ que prevalece na organizagao
[...]" (SROUR, 2005, p. 212). Em contrapartida, apesar de serem conceitos nao
intercambiaveis, os fatores que moldam a cultura dentro das organizacbes tem
relacdo direta com o que se observa em relacéo ao clima. Tal relacdo € explicavel
porque a cultura gera caracteristicas especificas constatadas na mensuragdo do
clima.

O clima organizacional pode ser entendido como a forma de expressédo dos
sentimentos dos empregados em relacdo ao ambiente corporativo. Chiavenato
(2000, p. 123) aponta que “o clima organizacional representa o ambiente interno
existente entre membros da organizacao [...]". Srour (2005) desenvolve em lista
alguns apontamentos a respeito da captura, em um dado momento, do que ele

chama de “temperatura social” no clima organizacional:

a) Corresponde a um corte sincrénico ou a um flagrante fotografico;

b) Condensa a somatéria de opinides e de percep¢des conscientes dos
membros;

c) traduz as tens@es e os anseios do pessoal — o ‘moral da tropa’, o animo
presente;

d) mapeia o ambiente interno que varia segundo a motivacdo dos agentes
e apreende suas reacbes imediatas, suas satisfagcbes e suas
insatisfacfes pessoais;

e) desenha um retrato dos problemas que a situacdo econdmica, as
condicdes de trabalho, a identificacdo com a organizacdo e a
perspectiva de carreira eventualmente provocam;

f) expressa a distribuicdo estatistica das atitudes coletivas ou da
atmosfera social existente como metafora de um momento determinado.
(SROUR, 2005, p. 213)
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De acordo com Bowditch e Buono (1992) o clima organizacional “¢ uma
medida de até que ponto as expectativas das pessoas, sobre como deveria se
trabalhar numa organizacao, estdo sendo cumpridas”. Chiavenato (2000) ressalta a
profunda relacdo da motivacdo com o clima organizacional. Para ele existe uma
relacdo direta entre o elevado grau de motivacdo e a tendéncia de um clima
organizacional satisfatorio. Dessa forma, um clima organizacional alto é
caracterizado pela satisfacdo das necessidades individuais, tendo como resultado o
interesse, colaboracdo e engajamento dos membros. Todavia um clima
organizacional baixo padece das consequéncias da frustragdo das expectativas e
necessidades dos individuos, destacando-se nessa relacdo caracteristicas de
insatisfacdo, desinteresse, inconformismo e até mesmo hostilidade. Chiavenato
representa graficamente a ideia dessa relacdo no que ele chama de continuum de
niveis do clima organizacional, conforme a figura 8.

Figura 8 — Continuum de niveis do clima organizacional
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Clima organizacional neutro
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N 7 Depresséao e descrenca

Baixo

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2000, p. 123)

J& sobre cultura organizacional, Robbins (2000, p. 288) defende que esta “[...]
representa uma percepgdo comum sustentada pelos membros da organizagao”.
Essa percepgdo comum é explicitada como um sistema de significados comuns, que
ao ser analisado destaca um agrupamento de caracteristicas uniformes valorizadas
pela organizacdo. Assim, conforme Chiavenato (1999, p. 172-173) expressa, a
cultura organizacional de forma simplificada é “[...] o conjunto de habitos e crencas,

estabelecidos através de normas, valores, atitudes e expectativas compartilhados
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por todos os membros da organizag&o”. A cultura € o reflexo da maneira de pensar
predominante em uma organizagao.

Srour (2005, p. 211) entende a cultura “‘como equivalente a dimensao
simbdlica, porque as representagdes imaginarias formam seu substrato”. Sabe-se da
forte necessidade de se obter consonancia entre os membros de um grupo para
realizar e atingir os objetivos estabelecidos. A cultura € uma ferramenta essencial e
valiosa para se obter consonéancia e reduzir dissonancias. Tal conclusdo encontra
abrigo no que Choo (2003, p. 150) através de uma concepcédo de Schein revela em
relagdo ao consenso na cultura organizacional: “Se nao existir consenso, se houver
conflito, ou se as coisas sdo ambiguas, entdo, por definicdo, esse grupo ndo tem
uma cultura em relagao a essas coisas”. Choo (2003) julga que o cerne da cultura
a existéncia de crencas e comportamentos aceitos por todos envolvidos em uma

organizagdo. Schein define a cultura de um grupo como:

[...] um padré@o de suposicdes béasicas compartilhadas, que foi aprendido
por um grupo & medida que solucionava seus problemas de adaptacao
externa e de integrac@o interna. Esse padrdo tem funcionado bem o
suficiente para ser considerado valido e, por conseguinte, para ser
ensinado aos novos membros como o modo correto de perceber, pensar e
sentir-se em relagcéo a esses problemas. (SCHEIN, 2009, p. 16, grifo meu).

Esta concepcdo sobre cultura além fazer alusdo ao padrdo de suposicoes,
adaptacdes, percepcbes e ao ensinamento que pode ser entendido como
aprendizado, acrescenta também niveis de andlise cultural. Nesse sentido, o termo
nivel representa “o grau pelo qual o fendmeno cultural € visivel ao observador”.
(SCHEIN, 2009, p. 23). Os niveis destacados por Schein sdo: artefatos, crencas e
valores expostos e suposi¢des basicas, conforme a figura 9.

Figura 9 — Cultura organizacional e seus niveis

q ™
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Artefatos visiveis (dificeis de decifrar)
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Bisicas inconscientes assumidos como verdadeiros
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Fonte: Adaptado de Schein (2009, p. 24)
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Chiavenato (1999) compara a percepcdo dos aspectos da cultura
organizacional a observacao de um iceberg, onde a parte superior € visivel por estar
na superficie e a parte inferior fica oculta por estar imersa as aguas. Por meio dessa
comparacao ele conclui que a cultura organizacional revela aspectos formais como
politicas e diretrizes, métodos e procedimentos, no entanto oculta aspectos informais
como sentimentos, atitudes e valores. Estes, dificeis de compreender e interpretar, e
agueles, facilmente perceptiveis.

Schein (2009) explica os trés niveis de cultura e reconhece que os artefatos
sao faceis de observar, mas dificeis de decifrar. Ele mostra que os artefatos séo
fendbmenos observaveis na superficie que incluem produtos visiveis do grupo.

Schein (2009, p. 24) enumera alguns exemplos de artefatos visiveis do grupo, como:

[...] a arquitetura de seu ambiente fisico; sua linguagem; sua tecnologia e
produtos; suas criagBes artisticas; seu estilo incorporado no vestuério;
maneiras de comunicar; manifestacdes emocionais; mitos e histdrias
contadas sobre a organizagdo; suas listas explicitas de valores; seus rituais
e cerimOnias observaveis e assim por diante.

Ainda de acordo com Schein (2009) o nivel crencas e valores assumidos se
refere a valores compartilhados pelo grupo considerados relevantes. Pode-se
comparar esse nivel com os padrbes de referéncias pessoais de cada individuo que
justificam suas acfes e determinam a razao delas. Nesse sentido, o nivel de crencas
e valores assumidos é um conjunto de crencas e valores originarios de um individuo
gue sao compartilhados pelo grupo. Para Chiavenato (1999, p. 174) “em muitas
culturas organizacionais, os valores sao criados originalmente pelos fundadores da
organizagao”.

O nivel suposicdes basicas é destacado por Schein (2009) como uma solucdo
gue a medida que se repete e funciona, passa a ser aceita como verdadeira. Schein
(2009, p. 29) reflete sobre o sentimento ao desenvolver um conjunto integrado de
suposicoes: “[...] nos sentiremos extremamente confortdveis com outras pessoas
que compartiiham o mesmo conjunto de suposicbes e muito desconfortaveis e
vulneraveis nas situacdes em que suposic¢des diferentes operam [...]".

Choo (2003) levanta uma questdao relevante a respeito da obtencao de
consenso diante da diversidade humana. Ele pergunta de que forma emergem
significados partilhados da heterogeneidade. Seu apontamento sugere a

consensualidade cognitiva, que em sua percepg¢ao nao implica em acordo total, mas
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em razoavel entendimento comum ou similar. De acordo com Finney e Mitroff
citados por Choo (2003, p. 143)

[...] existe um razoavel acordo implicito entre os membros da organizagéo
guanto ao significado apropriado de informac8es e acontecimentos — o que
leva a roteiros cognitivos consensuais que prescrevem comportamentos e
acOes (que os membros da organizacdo, por acordo implicito, também
julgam apropriados).

Um ponto evidenciado na definicdo de Schein sobre cultura é a aprendizagem
da mesma aos novos membros. Para DuBrin (2008) o principal meio pelo qual os
empregados aprendem a cultura organizacional é a socializacdo. O processo de
socializacéo significa transmisséo de valores, normas e padrdes de comportamento
para que ocorra a adaptacdo ou ajustamento das pessoas a realidade
organizacional.

Apresentando consequéncias e implicacfes da cultura organizacional DuBrin
(2008) fala sobre o ajuste pessoa/organizacdo. Para ele uma relagdo harmoniosa
entre a personalidade do individuo e a organiza¢do, bem como o ajuste da maioria
dos membros a cultura, resulta em um importante fator de sucesso para ambas as
partes. Choo (2003, p. 142) complementa essa linha de pensamento dizendo que
“‘uma rede de significados e interpretagdes comuns gera um clima de ordem social,
continuidade temporal e clareza contextual que da aos membros da organizacéo
clareza para coordenar e relacionar suas agdes”.

Gibson e outros (2006) transmitem a ideia de que a socializacdo € um
processo de inser¢do de novos membros a cultura organizacional e DuBrin (2008, p.
355) acrescenta a concepgéo de que a socializagao é “[...] um método de doutrinar
0s empregados sobre a organizacdo, de modo que eles perpetuem a cultura”.
Apesar da palavra doutrinacdo remeter a persuasao e até mesmo imposicéo, Gibson
e outros (2006) atentam que a pretensdo da socializacdo é que o0 ajuste seja
simbidtico — adequado para gerar vantagens reciprocas para os agentes envolvidos
na relacdo. A figura 10 demonstra um esquema do processo de socializagdo de

Pascale, adaptado por Gibson e outros (2006).
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Figura 10 — Processo de socializa¢gdo organizacional
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Fonte: Adaptado de Gibson e outros (2006, p. 42)

A socializacdo é vista por Gibson e outros (2006) como uma estratégia de
integracdo social. Desde as praticas de selecdo e treinamento, ao modo como as
empresas recompensam seus funcionarios € importante ressaltar a necessidade de
busca por adaptacdo ou integracédo organizacional. De acordo com Gibson e outros
(2006, p. 50) “quanto maior a congruéncia entre metas individuais e objetivos
organizacionais, maior integragcao”. O alinhamento entre os dois personagens dessa
relacdo estabelece uma cultura comum que guia a¢des e comportamentos.

O clima organizacional € um componente que, de certa forma, materializa as
expectativas culturais conduzindo a percepcao de satisfacdo no ambiente de
trabalho. O clima é também uma ferramenta que sinaliza variaveis que expressam
diagnosticos do ambiente, atuando como incentivo para intervencdes que favorecam
a satisfacdo das pessoas no ambiente organizacional. Enfim, cultura e clima
organizacional atuam conjuntamente para promover um processo ciclico de continua

socializagéo, aprendizagem e integragdo, motivagéo e satisfacao.
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2.3Qualidade de vida no trabalho

A qualidade de vida no trabalho € um dos maiores desafios e preocupacdes
relacionados a gestdo de pessoas. Ela esta intimamente relacionada aos resultados
organizacionais, e, principalmente, a vida dos individuos. O entendimento sobre
tema Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) tem como precursores grandes
estudiosos, como Maslow e Herzberg, que se dedicaram ao estudo, em diferentes
abordagens, da satisfacéo dos individuos no trabalho.

O retrospecto das definicdes de QVT desde o final da década de 60 aos dias
atuais nao remete a consensualidade. Bowditch e Buono (1992) mostram que de um
lado existe a defesa de que QVT €, simplesmente, uma definicdo elaborada de
desenvolvimento organizacional, e de outro, a argumentacdo contraria defende que
a QVT é um processo amplo e diversificado, que envolve toda a organizacao.

Diante do impasse delineado entre as definicbes de QVT Bowditch e Buono
(1992) esclarecem que a literatura destaca duas dimensdes amplas para a temética.
Em uma dimenséo a qualidade de vida no trabalho é vista como “um conjunto de
condigbes e praticas organizacionais”, ja outra, equaciona a QVT em uma
abordagem dos “[...] efeitos visiveis que as condi¢des de trabalho tém no bem-estar
de um individuo [...]. (BOWDITCH; BUONO, 1992, p. 207). Levando-se em
consideracao os diferentes contextos de analise das concepcdes de QVT, Rodrigues
(1994) menciona a visdo de Nadler e Lawler a respeito das suas definicbes
evolutivas, conforme o quadro 1.

Quadro 1 — Defini¢cbes evolutivas da QVT

FOCO ;
PRINCIPAL DEFINIGAC

PERIODO

A QVT foi tratada como reacao individual ao trabalho ou as

1959 a 1972 Variavel PO . o
consequéncias pessoais de experiéncia do trabalho.

A QVT dava énfase ao individuo antes de dar énfase aos
1969 a 1975 Abordagem resultados organizacionais, mas ao mesmo tempo era vista
como um elo dos projetos cooperativos do trabalho gerencial.

A QVT foi o meio para o engrandecimento do ambiente de

197221975 Método trabalho e a execugéo de maior produtividade e satisfacéo.

A QVT, como movimento, visa a utilizagdo dos termos
1975 a 1980 Movimento “gerenciamento participativo” e “democracia industrial” com
bastante frequéncia, invocador como ideais do movimento.

A QVT é vista como um conceito global e como uma forma

1979 2 1983 Tudo de enfrentar os problemas de qualidade e produtividade.

A globalizagéo da defini¢éo trara como consequéncia
Previs&o Futura Nada inevitavel a descrenga de alguns setores sobre o termo QVT.
E para estes QVT nada representara.

Fonte: Rodrigues (1994, p. 81)
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Fernandes (1996, p. 45-46) conceitua a qualidade de vida no trabalho como
“a gestdo dinamica e contingencial de fatores fisicos, tecnologicos e
séciopsicolégicos que afetam a cultura e renovam o clima organizacional, refletindo-
se no bem-estar do trabalhador e na produtividade das empresas”. Ela mostra um
ponto comum apesar dos diferentes enfoques da conceituacédo do termo Qualidade
de Vida no trabalho encontrados da literatura. Para ela esse ponto de convergéncia
é voltado para o foco principal do conceito de QVT que [...] volta-se para a
conciliagado dos interesses dos individuos e das organizagdes [...]". (FERNANDES,
1996, p. 43). Nessa linha de pensamento, Chiavenato (2000, p. 297) entende que a
qualidade de vida no trabalho “[...] representa o grau em que 0s membros da
organizacao sao capazes de satisfazer suas necessidades pessoais através de sua
atividade na organizacao”.

Uma caracterizacdo relevante € lembrada por Bowditch e Buono (1992) e
Fernandes (1996) onde Nadler e Lawler apresentam dois focos importantes nas
questdes de QVT: “(1) uma preocupacao como o efeito do trabalho nas pessoas
bem como na efichcia da organizacdo, e (2) a ideia da participacdo dos
trabalhadores na solugdo de problemas e tomada de decisbes nas organizagdes”.
(BOWDITCH; BUONO, 1992, p. 207). Em outro ponto, voltado para essa
perspectiva, Fernandes (1996, p. 45) por meio da literatura deduz e enumera quatro

pontos do que ela chama de elementos-chave em que a QVT se baseia:

a) resolucdo de problemas envolvendo os membros da organizagdo em
todos os niveis (participacéo, sugestdes, inovagodes, etc.);

b) reestruturacdo da natureza basica do trabalho (enriquecimento de
tarefas, redesenho de cargos, rotacdo de funcgdes, grupos autbnomos
ou semiautbnomos, etc.);

c) Iinovacdes no sistema de recompensas (remunerag0des financeiras e ndo
financeiras);

d) melhorias no ambiente de trabalho (clima, cultura, meio-ambiente
fisico, aspectos ergondmicos, assistenciais.)

Bowditch e Buono (1992) citam Richard Walton dando a ele o crédito pelo
desenvolvimento do que eles consideram um dos mais abrangentes esquemas das
condi¢bes de qualidade de vida no trabalho. Fernandes (1996, p. 81) expde que
para Walton a “expressao Qualidade de Vida tem sido usada para descrever certos
valores ambientais e humanos, negligenciados pelas sociedades industriais em favor
do avancgo tecnoldgico, da produtividade e do crescimento econémico”. Walton

propOs oito fatores e suas respectivas dimensdes que sdo vistos por Sant'/Anna,



Kilimnik e Moraes (2011) como meio de diagnostico de aspectos de QVT.

autores fazem uma sintese desses fatores e dimensoées, conforme o quadro 2.

Quadro 2 — Fatores e dimensdes de QVT

FATORES

DIMENSOES

1. Compensacdo justa e adequada

1.1 Renda adequada ao trabalho
1.2 Equidade interna
1.3 Equidade externa

2. Seguranga e saude nas condic¢des de
trabalho

2.1 Jornada de trabalho
2.2 Ambiente fisico seguro e saudavel

3. Oportunidade imediata para utilizagédo e
desenvolvimento das capacidades humanas

3.1 Autonomia

3.2 Significado da tarefa

3.3 Identidade da tarefa

3.4 Variedade de habilidades
3.5 Retroinformagédo

4. Oportunidade futura para crescimento
continuo e garantia profissional

4.1 Possibilidade de carreira
4.2 Crescimento profissional
4.3 Seguranca de emprego

5. Integragéo social na organizagéo

5.1 Igualdade de oportunidades
5.2 Relacionamento
5.3 Senso comunitario

6. Constitucionalismo

6.1 Respeito as leis e aos direitos trabalhistas
6.2 Privacidade pessoal

6.3 Liberdade de expressao

6.4 Normas e rotinas

7. Trabalho e espaco total da vida

7.1 Papel balanceado do trabalho

8. Relevancia social do trabalho

8.1 Imagem da empresa
8.2 Responsabilidade social pelos servigcos
8.3 Responsabilidade social pelos empregados

Fonte: Sant’Anna, Kilimnik e Moraes (2011, p. 12)
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Os

O fator compensacao justa e adequada se refere a busca por remuneracao

necessaria para prover as necessidades pessoais do individuo, além de considerar a

equidade interna e externa em relacdo aos membros da organizacdo e ao mercado,

respectivamente. Robbins (2000) afirma que a justica e a equidade sao conceitos

relevantes na motivacdo do funcionéario. Ele conclui que “[...] as pessoas fazem

comparacdes entre seu empenho e resultado com o empenho e resultados obtidos

pelos demais”. (ROBBINS, 2000, p. 353). A percep¢ao dos funcionarios sobre

equidade segundo Robbins (2000) compara os coeficientes da relagdo resultado-

investimento levando em consideracdo a contribuicdo e os resultados obtidos, de

uma pessoa em relacdo a outra, por exemplo. Quando essa relacdo deriva da

igualdade, os individuos a percebem como justa.
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J& a categoria condi¢des de trabalho se refere as condicdes existentes para a
consecucgdo das tarefas, incluindo as condicdes fisicas e de seguranca tanto em
relacdo ao conforto quanto a organizacao da estrutura.

Diante de uma sociedade mais consciente do valor do seu trabalho e das
suas habilidades para as organizacdoes, pode-se perceber no fator uso e
desenvolvimento das capacidades um importante ponto que destaca a concessao de
autonomia e considera o significado e a identidade da tarefa, opondo-se a logica do
modelo taylorista. Robbins (2000, p. 360) salienta que

[...] ao envolver os trabalhadores nas decisdes que os afetam e aumentar
sua autonomia e controle sobre suas vidas profissionais, eles se tornarédo
mais motivados, mais comprometidos com a organizac¢édo, mais produtivos e
mais satisfeitos com seus trabalhos.

As pessoas tendem a se sentir mais confortaveis e satisfeitas quando sentem o valor
de seu trabalho como um todo e se veem parte integrante de um processo. Essa
afirmacao abarca o fator integracdo social na organizagdo que segundo Fernandes
(1996) remete a sensacdo de comunidade, respeito a diversidade, relacionamento
marcado pela reciproca colaboracéo e auséncia de preconceitos.

No fator trabalho e o espaco total de vida, observa-se um grande desafio, de
objetivar o equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional, proporcionando, por
exemplo, jornadas de trabalho que ndo comprometam atividades de lazer e convivio
familiar. Para Levering, citado por Vasconcelos (2001, p. 33) “um bom lugar para se
trabalhar possibilita, entre outras coisas, que as pessoas tenham, além do trabalho,
outros compromissos em suas vidas, como a familia, os amigos e hobbies pessoais”.

Em relevancia do trabalho na vida, evidencia-se a percepcao do empregado
em relacdo a responsabilidade social da empresa como um todo. Fernandes (1996)
destaca nessa categoria a percepcdo quanto a valorizagdo do empregado, a
responsabilidade pela qualidade dos servi¢os prestados, e a imagem da instituicdo.

A categoria constitucionalismo se refere ao grau em que os direitos do
empregado sdo acatados pela organizacdo. Fernandes (1996, p. 51) explica as

dimensdes dessa categoria.

a) Direitos trabalhistas: observancia ao cumprimento dos direitos do
trabalhador, inclusive 0 acesso a apelacgéo;

b) Privacidade pessoal: grau de privacidade que o empregado possui
dentro da instituigcao;

c) Liberdade de expressdo: forma como o empregado pode expressar
seus pontos de vista aos superiores, sem medo de represalias;

d) Normas e rotinas: maneira como normas e rotinas influenciam o
desenvolvimento do trabalho.
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Outro enfoque importante é o de oportunidade futura para crescimento
continuo e garantia profissional, onde estdo incluidas as dimensdes relacionadas a
carreira, crescimento profissional e seguranca de emprego. Levando em conta a
consideracdo de Sampaio (2009) segundo Maslow, onde a motivacdo esta
relacionada a existéncia de um proposito, observa-se que os planos de carreira para
possibilidade de crescimento profissional funcionam como norteadores da
motivacdo. Nesse contexto, a afirmacao de Maslow (1954, p. 83) citado por Sampaio
(2009, p. 9) ganha sentido ao dizer que “[...] as necessidades humanas basicas
estdo organizadas em uma hierarquia de relativa preponderéncia”. Nas palavras de
Sampaio (2009) o propdsito incomoda o individuo até que seja alcancado.
Paralelamente a esse processo, atingidos 0s propd0sitos iniciais, emergem outras
necessidades.

Em analise, os aspectos de QVT e o trindbmio individuo, organizacédo e
trabalho, remetem-se, de modo geral, a fatores relacionados & motivagdo. Apesar
das dificuldades e obstaculos para promover a qualidade de vida no trabalho,
observa-se um caminho simples para a seu alcance, buscando entender elementos
bésicos para a satisfacdo pessoal dos empregados, favorecendo o envolvimento e a
participacdo, além de adequar a estrutura operacional para assim construir
ambientes de trabalho saudaveis, apropriados tanto para alcancar excelentes
resultados organizacionais quanto para satisfazer as necessidades pessoais de

cada individuo.

2.3.1 Estresse

Diversos sdo os fatores que contribuem para a ma qualidade de vida no
trabalho. O estresse, termo advindo do anglicismo stress, € uma das mais
perceptiveis manifestacbes da ma qualidade de vida no ambito organizacional.
Conforme explica Franca e Rodrigues (2005) a forma com que se tem utilizado o
termo estresse, se refere ao campo do conhecimento da Fisica, onde o
entendimento parte da ideia de deformacé&o de uma estrutura ao passo em que é
submetida a um esforco. Franca e Rodrigues (2005, p. 29) mencionam que Hans
Selye utilizou esse termo para indicar o “[...] conjunto de rea¢gbes que um organismo

desenvolve ao ser submetido a uma situagao que exige esfor¢o de adaptagao”. A
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dindmica de adaptagdo e ajustamento é inerente ao cotidiano do ser humano. Essa
dindmica é percebida em suas relagfes com os mais diversos ambientes.

De acordo com Schuler considerando o entendimento de Robbins (2005, p.

438), “0 estresse é uma condicdo dinamica na qual um individuo é confrontado com
uma oportunidade, limitacdo ou demanda em relacdo a alguma coisa que ele deseja
e cujo resultado é percebido, simultaneamente, como importante e incerto”. De
acordo com Wagner e Hollenbeck (2009) o estresse envolve trés componentes
principais: o desafio percebido, que é fruto da interacao interpessoal e a percepcao
do ambiente; o valor importante, que se refere ao grau de ameaca que uma situagao
tem em relacdo a um valor, ou seja, o significado do episédio para o individuo e seu
efeito; e, a incerteza na resolugcédo, que leva em consideracdo a interpretacdo de
dada situacéo e a expectativa de reacao frente ao desafio apresentado.

Franca e Rodrigues (2005, p. 46-48) destacam alguns aspectos do cotidiano

gue podem interferir de forma positiva ou negativa na resposta do estresse:

a) novidade da situacao: se refere a correlacao entre os estimulos recebidos
e 0S esquemas mentais construidos a partir da experiéncia de cada
pessoa, associando a situacdo atual com um acontecimento anterior e,
assim avaliando o evento como potencialmente estressante ou néo;

b) possibilidade de predizer o acontecimento: o conhecimento sobre o
ambiente permite ao individuo criar hipoteses ou suposicdes se
referenciando em alguns padrdes;

C) incerteza do acontecimento: refere-se a incerteza sobre a ocorréncia de
um evento, quanto maior o grau de incerteza maior a possibilidade de
provocar o sentimento de ameaca,

d) iminéncia do acontecimento: relaciona-se a aproximac¢do do evento em
termos de tempo. Quanto mais iminente o evento, mais intensa a resposta;

e) duracdo do episodio estressante: quanto maior a duracdo do episédio
estressante maior o seu efeito sobre determinado organismo;

f) incerteza sobre quando vai acontecer o evento: quando existe a certeza
de que um evento acontecera, mas ha incerteza sobre 0 momento em que
ird ocorrer;

g) ambiguidade: remete, de forma ampla, a situacbes comuns e diarias,
onde existe caréncia de informacdes, para julgar o evento de forma

adequada.
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Robbins (2005) ressalta as fontes potenciais de estresse em trés grandes
grupos de fatores ambientais, organizacionais e individuais, enfatizando as suas
multiplas consequéncias, conforme pode ser visto na figura 11.

Figura 11 — Fontes potenciais de estresse e suas consequéncias

Fontes Potenciais - .... Consequéncias

Diferengas individuais

Fatores ambientais « Percepgao
« Experiéncia no trabalho Sintomas fisicos

+ Incerteza econdmica 1 * Apoio social

* Incerteza politica + Confianca no centrode [ —>| « Dores de cabega

* Incerteza tecnologica controle interno + Pressdo alta
+ Autoeficacia » Doengas cardiacas
« Hostilidade

Fatores organizacionais

Demandas das tarefas SR fELE s

Demandas dos papeis
Demandas interpessoais
Estrutura organizacional
Lideranga organizacional
Estagio da vida da
organizacao

Estresse + Ansiedade
experimentado * Depresséao
+ Diminuigdo da satisfacao
com o trabalho

e s s & o o

Sintomas
Fatores individuais comportamentais
+ Problemas familiares — — Produtividade
+ Problemas econémicos + Absenteismo
+ Personalidade * Rotatividade

Fonte: Adaptado de Robbins (2005, p. 440)

Robbins (2005, p. 439) compartilha a visdo de Schuler, que ressalta duas
condicBes essenciais para que o estresse se torne real, passando do nivel potencial.

Ele escreve que:

€ preciso haver incerteza em relacdo ao resultado, e este deve ser
importante. Independente das condi¢des, o estresse s6 acontece quando
existe incerteza ou dlvida a respeito de oportunidade ser aproveitada, as
limitacdes serem superadas ou a perda ser evitada. Assim, o estresse é
maior para as pessoas que ndo conseguem saber se vao perder ou ganhar,
e menor para aquelas que tém a certeza da perda ou do ganho.

Essa afirmacédo vai de ao encontro da hipétese de que a transparéncia das
informagbes, a comunicacdo e a participacdo dos empregados sdo meios que
possibilitam a diminuicdo da falta de qualidade de vida no trabalho, pelo fato de
trabalhar uma variadvel que permite que o ser humano planeje a¢des adequadas para
gerenciar suas proprias vidas. Nesse sentido, o individuo ndo é vitima das situagdes
da vida organizacional e ndo esta alheio ou passivo as incertezas. Ele € agente

construtor de possibilidades em sua vida.
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2.4 Contrato psicolégico

A constituicio de organizagbes como sistemas sociais remete
primordialmente a dois componentes essenciais: a forma de relacionamento e o
conjunto de expectativas estabelecido entre as pessoas e as organizacbes. A
relacdo entre esses dois personagens é figurada por necessidades proprias e
muatuas. De um lado as organizacdes dependem das pessoas para operar seus
equipamentos e utilizar os recursos disponiveis para produzir um objeto ou servigo
de valor, e de outro, as pessoas necessitam da estrutura organizacional para aplicar
seus conhecimentos e dispor de suas competéncias, com 0 objetivo de obter uma
troca satisfatoria que permita suprir as suas necessidades pessoais.

Bowditch e Buono sugerem que o processo de interagdo entre individuo e
organizagédo é intercambiavel e bidirecional onde “[...] ambos os lados participam
nessa relacdo somente por aquilo que cada um espera obter em troca do seu
envolvimento”. (BOWDITCH; BUONO, 1992, p. 54). Nesse mesmo sentido,
Newstrom (2008) defende que o contrato psicologico tem como base a teoria das
trocas, e seu pressuposto é a analise continua dos custos e das recompensas da
relacdo entre as duas partes envolvidas.

De acordo com Franca e Rodrigues (2005, p. 139) contrato psicolégico de
trabalho “[...] € o vinculo formado com base em um conjunto de expectativas, que se
estabelece entre o empregado e a empresa”, assim, quando uma pessoa se
candidata a uma vaga e inicia-se 0 processo de recrutamento e selecdo, surgem as
primeiras expectativas no contexto dessa relagdo. Newstrom (2008) argumenta que
em troca de lealdade, criatividade e esforco adicional que os funcionarios concordam
em oferecer eles desejam mais do que recompensas financeiras. Como exemplo,
Gibson e outros (2006, p. 121) ressaltam que um individuo tera a expectativa de
boas condicdes de trabalho e estabilidade no emprego se, supostamente, ele
trabalhar com dedicacdo e lealdade. Newstrom (2008) acrescenta que existe a
tendéncia de niveis mais baixos de satisfacdo na hipétese de que uma organizacao
cumpra apenas o contrato econémico, que se baseia em remuneracdo; e por outro
lado, existe a tendéncia de experimentacdo de satisfacdo pessoal caso tanto o
contrato econémico quanto o psicologico sejam cumpridos. A figura 12 demonstra as
implicages do atendimento das expectativas tanto em relagédo ao funcionario quanto

em relacdo ao empregador.
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Figura 12 — Implicacdes do cumprimento dos contratos

Funcionario:

Caso as expectativas sejam alcangadas:
+ Alta satisfac&o no trabalho

Funcionario: + Alto desempenho
Contrato | + Permanéncia na organizag&o
+ Expectativa de ganhos psicolégico
« Contribuigdes planejadas Caso as expectativas nao sejam alcangadas:

+ Baixa satisfag&o no trabalho
+ Baixo desempenho
* Possivel desligamento

Empregador:
Empregador: Caso as expectativas sejam alcangadas:
_ Contrato | | + Reteng&o dos funcionarios
« Expectativa de ganhos econdmico +  Possiveis promogoes
*+ Recompensas oferecidas

Caso as expectativas ndo sejam alcangadas:
+ Acdes corretivas

* Medidas disciplinares

+ Possivel desligamento

Fonte: Adaptado de Newstrom (2008, p. 76)

Em uma conceituacdo genérica Gibson e outros (2006, p. 121) explicam que
o “contrato psicologico é a crenca de que promessas foram feitas pelo individuo e
pela organizagao”, e que este, “[...] ndo é um documento assinado entre a pessoa e
a organizagao, mas o entendimento implicito sobre as contribuigdes mutuas”. Pode-
se comparar 0 contrato psicoldgico, nesse sentido, como um processo de
negociacdo, onde “...] duas ou mais partes trocam bens ou servicos e tentam
encontrar um acordo quanto ao denominador comum para ambos”. (WALL citado
por ROBBINS, 2000, p. 435).

Associando a ideia de que o contrato psicolégico assemelha-se a um
processo negocial, e que, nesse processo ha a prerrogativa de entendimento
implicito de contribuiges reciprocas, é importante ressaltar que o detalhamento das
expectativas de ambas as partes constitui um elemento essencial para que haja um
contrato ideal, ou seja, um contrato onde ambas as partes tem a nogao de equilibrio
entre as recompensas e as obrigacdes; em outras palavras a no¢ao de equilibrio
remete a uma negociacdo ganha-ganha, onde existe um acordo satisfatério, que

contemple as duas partes de forma justa e proporcional.
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Robbins (2000, p. 426), entretanto, adverte sobre uma realidade basica a se
considerar a respeito da comunicacgao, ele escreve que “[...] muitas vezes interessa
a uma ou a ambas as partes, em uma comunicagao, evitar a clareza”, assim, uma
das solucdes para evitar a falta de clareza dos contratos e maximizar o equilibrio
dessa relagdo € pormenorizar as condi¢cdes e variaveis do contrato psicolégico,
tornando-o mais transparente e explicito. Chiavenato (2005) também demonstra que
0 contrato psicoldgico se trata de um conjunto de expectativas que geralmente sao
pouco definidas ou esclarecidas. Franca e Rodrigues (2005, p. 142) mostram
preocupacao com essa realidade dizendo que “a consciéncia parcial do processo de
vinculo empresa-empregado faz com que muitas das expectativas idealizadas se
transformem em fonte de desiluséo, raiva, rejei¢cdo, perdas e improdutividade [...]".
Do mesmo modo, Gibson de outros (2006) atentam para consequéncias do néo
atendimento ou do descumprimento de uma ou mais obrigagdes relacionadas em a
um contrato psicoldgico. Eles introduzem a ideia de que a percepcao por parte de
uma pessoa sobre a violacdo de um contrato psicologico pode esgotar ou consumir
gravemente os “[...] sentimentos boa vontade e confianga dos empregados em
relagéo a organizagao”.

Franca e Rodrigues (2005) destacam a importancia da percepcédo de
confianga entre empresa e empregado, ressaltando-a como elemento decisivo para
a manutencéo, estabilidade e evolucédo do conjunto de expectativas. Eles escrevem
ainda que “[...] o processo de acreditar no outro e ter retorno especifico — objetivo ou
subjetivo — dessa convic¢cdo € uma mola propulsora para o avanco qualitativo de
qualquer contrato”.

Gibson e outros (2006) apresentam um excelente exemplo de violacdo do
contrato psicoldgico discorrendo sobre a trajetoria académica de Sandy Sherman e
mostrando sua afinidade com area do conhecimento de marketing desde a
faculdade até a pds-graduacdo. Em seguida os autores expressam expectativas
criadas ao aceitar a oferta de emprego em uma das maiores consultorias do pais
devido ao seu excelente historico académico. Apontando para desfecho da
construcdo da narrativa Sandy Sherman protesta a respeito do choque de realidades

vivenciado por ela:

passo o dia inteiro sentada e falando ao telefone, fazendo perguntas e
verificando respostas. Na pos-graduagéo fui treinada para ser uma gestora,
mas estou aqui fazendo o que qualquer aluno de ensino médio pode fazer.
Falei com meu chefe e ele disse que todos os empregados tém suas
obrigacdes. Por que ele ndo me disse isso por ocasido de minha
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contratacdo? Se houvesse uma comunicagdo mais precisa, ele teria
poupado tempo. (GIBSON et al., 2006, p. 13)

Franca e Rodrigues (2005, p. 143) refletem que “ha circunstancias em que o
empregado, ao cumprir ordens, esta sujeito a autodestruir-se, em funcéo do nivel de
contradicées que lhes sado impostas”. Uma das solugdes para o impasse ocasionado
pela falta de coeséo, convergéncia ou equilibrio entre as partes € se apoiar em um
levantamento sistematizado do contrato psicolégico. Franca e Rodrigues (2005, p.
145) relacionam alguns pontos que podem ser entendidos como importantes para a

gestao de contratos psicolégicos:

a) ajuste de expectativas empregado-empresa;

b) maior nimero de informagdes sobre as caracteristicas de trabalho;
¢) criacd@o de vinculos positivos entre empresa-empregado;

d) diminuigc&o de areas de atrito e indefinidas;

e) clareza dos papeis ocupacionais;

f) melhores condigbes de administracéo de conflitos e frustragdes;

g) detalhamento da cultura organizacional,

h) aculturacdo mais rapida de menos tensa;

i) melhoria do desempenho profissional;

j) maior receptividade as mudancas;

k) diminui¢cdo de especulagdes;

) facilitacdo do projeto de vida no trabalho do empregado com relagdo a
empresa e vice-versa;

m) fortalecimento do autoconceito e da imagem da empresa.

Chiavenato (2005, p. 33) aponta que “uma fonte comum de dificuldades nos
relacionamentos interpessoais é a falta de acordos explicitos e claros”, grandes
problemas organizacionais podem ser resolvidos por meio da confianca e do
didlogo. Assim, equilibrar os interesses e estreitar as relacbes entre pessoas e
organizacdes se torna imperioso, como bem conclui Bowditch e Buono (1992, p. 56):
“[...] se for esperado que as pessoas demonstrem mais compromisso e motivagao
em relacdo ao trabalho, a organizacdo e as suas metas, em troca elas precisarao ter

oportunidades de satisfazer metas pessoais”.
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3 METODOLOGIA

O intuito principal desta monografia € promover o aprendizado sobre a
problematica que envolve a falta de transparéncia das informacfes e quais as suas
implicagbes na insatisfagédo de colaboradores nas unidades organizacionais.

De posse do tema, da problematica e dos objetivos geral e especificos
visando o alcance dos resultados esperados se classificou a pesquisa com base em
seus objetivos gerais. Assim, referenciando-se a proposta do objetivo geral da
pesquisa identificou-se como apropriado realizar uma pesquisa exploratoria, que de
acordo com Gil (2002, p. 41), “...] tém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir
hipéteses”. Gil também ressalta que o principal objetivo das pesquisas exploratorias
é aprimorar ideias e descobrir intuigdes.

Gil (2002) aponta ainda que os estudos exploratérios geralmente assumem a
forma de pesquisas bibliograficas. Na conducdo da pesquisa ao seu objetivo de
fomentar a reflexao, critica e compreensdo quanto a problematica citada e tendo em
vista que a busca pelo entendimento, muitas vezes, conduz ao surgimento de novos
elementos que desafiam o objetivo tracado optou-se como ponto de partida a
delimitacdo do tema da pesquisa.

Nesse sentido destacaram-se topicos iniciais considerados relevantes para a
construcdo estrutural da pesquisa. O procedimento envolveu a seguinte pergunta:
Qual ou quais conhecimentos béasicos e gerais podem contribuir para o
desenvolvimento do referencial teérico que subsidiar4 a pesquisa? Essa pergunta
proporcionou uma lista de doze tépicos que em seguida foram selecionados como
tépicos-chave imprescindiveis para a realizacdo da pesquisa. Além disso, foram
eliminados os topicos muito abrangentes no sentido de afastar-se do objetivo geral
da pesquisa e os tépicos considerados redundantes uns em relagdo aos outros. De
forma geral, foram selecionados os tOpicos-chave guia que pareceu indispensavel
tratar. Assim, a pesquisa fez uso do processo mental de sintese que consiste em
compreender um objeto ou fendmeno através de seus elementos constituintes.
(OLIVEIRA, 1999).

A selecdo das fontes para a pesquisa bibliografica reuniu principalmente
livros, monografias de graduacdo e pos-graduacdo, dissertacbes e artigos

cientificos. Foram feitas buscas no catalogo do sistema de bibliotecas da
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Universidade Federal de Minas Gerais, no portal Capes e buscas na internet. O
processo de localizacdo das informacgdes seguiu uma lista de obras que foram
selecionadas como essenciais para elaboracédo do trabalho. Apds esse processo de
identificacdo e localizacdo de fontes provaveis realizou-se quatro tipos de leitura
destacados por Andrade (2005): leitura prévia ou pré-leitura, leitura seletiva, leitura
critica/analitica e leitura interpretativa.

Conforme as indicacdes de Andrade (2005) aplicaveis a pesquisa na leitura
prévia ou pré-leitura foram realizadas a leitura do sumario, resumos, titulos e
subtitulos com carater r4pido e objetivo e finalidade de verificar se as obras
consultadas forneciam informacdes desejaveis para o construto. Na leitura seletiva
foi feita a verificacdo mais atenta quanto as obras que continham informacdes Uteis
para a pesquisa para posteriormente entender e analisar o texto na leitura critica/
analitica e estabelecer relacdes na leitura interpretativa.

Enfim, na pesquisa buscou-se referéncias que pudessem contribuir na
composicdo da base para a compreensdo de um todo, partindo do que se pode
verificar no apanhado da andlise bibliografica, chegando-se assim a concluséo
raciocinada sobre as variaveis relacionadas ao tema que indicam influéncias acerca

da problemética proposta.



52

4 ANALISE, DISCUSSAO E COMENTARIOS

O estudo das relacbes entre informacbes e pessoas no contexto da
problematizacdo da pesquisa tem como objeto dois pontos principais: a
transparéncia das informacdes e a qualidade de vida no trabalho. A proposta de
revisdo de literatura delineada para entender as relacdes de causa e efeito,
implicacdes e influéncias da transparéncia das informacdes na qualidade de vida no
trabalho € o primeiro passo para objetivar a utilizacdo desse conhecimento para fins
concretos. Seja para otimizar as condi¢des estruturais do ambiente de trabalho,
melhorar a eficacia organizacional ou investir em tecnologia, tendo por fim a ideia de
conducéo a satisfacédo no trabalho.

Em seu carater tedrico, a producdo cientifica remete a possiveis
generalizagbes, que, por conseguinte, comprovam a fundamentagcdo de que a
cultura, o clima positivo, 0s contratos psicoldgicos desenvolvidos, os fluxos e canais
de comunicacédo e a construcdo do sentido sdo exemplos de componentes de uma
estrutura organizacional que podem direcionar as empresas a qualidade de vida no
trabalho de seus colaboradores.

O referencial teérico também contemplou alguns componentes como o
estresse, o clima negativo, os boatos e as barreiras a comunicacédo eficaz, que sédo
elementos intervenientes que tem efeito contrario a expectativa de qualidade de vida
no trabalho. Nesse sentido, esses elementos sdo componentes que dificultam e
criam barreiras para o alcance da transparéncia das informagdes e por fim impactam
negativamente na construcdo de ambientes mais saudaveis e mais satisfatorios do
ponto de vista da qualidade de vida no trabalho.

De modo geral, os topicos estudados remetem ao raciocinio de que a coesao
dos grupos, a reducao da ambiguidade, incertezas e desconfiancas, a construcao da
consonancia e equilibrio entre os interesses das organizacdes e das pessoas, 0
desenvolvimento de atitudes positivas no trabalho, a criagdo de uma rede de
significados comuns, a criacdo de empatia, a promo¢do de acordos explicitos e
claros, a motivacao e a promocao do engajamento dos trabalhadores nas decisdes e
nas solucdes de trabalho sdo componentes que materializam a transparéncia das
informacdes por meio das intervengdes positivas continuas que tém a capacidade de
promover no comportamento das pessoas. Essas intervencgdes suscitam a qualidade

de vida no trabalho, e a propria qualidade de vida no trabalho, bem como o clima
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organizacional positivo e a atitude de reforgo das crengas e habitos criando uma
imagem positiva também promovem a satisfacdo dos trabalhadores por meio da
disseminacéao de informacdes, da aculturacédo, da socializacdo e da aprendizagem.

Os fluxos e canais de comunicacao abertos e em rede facilitam a criacdo do
sentimento de participagdo deixando claras as tarefas a serem realizadas e
aumentando o significado do trabalho, além da possibilidade de vincular a sua
importancia para o alcance dos objetivos estratégicos.

A cultura forte reforca o sentimento de pertinéncia e € capaz de suprir de
certa maneira a necessidade de informacdo de um individuo com base em
pressupostos ou analogias com o passado, para encontrar respostas plausiveis.

A analise do grau de esforco e as recompensas obtidas em uma relacdo de
emprego, entre a organizacdo e um individuo, tendo como base as expectativas
desenhadas no contrato psicolégico entre ambos envolvidos é outro ponto que
explicita a transparéncia das informagcfes para a construgdo da sensacédo de
equilibrio, satisfacdo e qualidade de vida no trabalho dos trabalhadores. Do mesmo
modo, o clima organizacional positivo gera motivacdo e cria um ambiente com
relacionamentos mais satisfatorios entre as pessoas, e por fim conduz a qualidade
de vida no trabalho.

Outro apontamento importante é que fatores e dimensdes da qualidade de
vida no trabalho como compensacdo justa e adequada e oportunidade de
crescimento devem ser claros para que ndo haja inconsisténcia ou dissonancia entre
as expectativas criadas na relacao entre empresa e colaborador.

Enfim, os componentes da revisdo de literatura desenvolvidos, projetados
para estruturar o entendimento das relacdes entre transparéncia das informacdes e
a qualidade de vida no trabalho, confirmaram a conjectura inicial sobre a temética da
pesquisa. O referencial tedrico mostra, por meio das relagdes construidas, que a
transparéncia das informacOes gera caracteristicas especificas constatadas na
gualidade de vida no trabalho, na perspectiva da gestao de informacao e pessoas.

Se se comparar a ideia das relagbes entre os topicos em estudo a definicdo
simplificada de sistema que segundo Walter Buckley citado por Kunsch (2003, p. 30)
€ “[..] um complexo de elementos ou componentes, direta ou indiretamente
relacionados numa rede causal, de sorte que cada componente se relaciona pelo
menos com alguns outros, de modo mais ou menos estavel [...]", tem-se uma forma

didatica de explicar a relacdo entre os componentes que explicitam a transparéncia
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das informagdes e evidenciam a qualidade de vida no trabalho nesta pesquisa. Os
componentes da revisao de literatura e a descricdo de suas relagcdes uns com 0s
outros sdo analogos a dinamica de interacdo observada nos sistemas, onde existe a
consideracdo da conexdo entre as partes para analise do comportamento do
conjunto, ou seja, 0s topicos estudados s@o as partes que integram a evidéncia de
transparéncia das informacdes, e desse modo, tem como efeito a qualidade de vida
no trabalho, analisada em sua totalidade.

Uma proposta para pesquisas ou projetos futuros € a criacdo de um aplicativo
ou uma plataforma que estabeleca uma interface para realizar a interlocucéao entre
as pessoas, as organizacoes e as informacodes, no sentido de promover a qualidade
de vida no trabalho. O desenvolvimento de uma ferramenta de gestdo dinamica e
contingencial, onde haja a consideracdo da estrutura organizacional como um todo
como fatores fisicos, sociais, sociopsicolégicos e tecnolégicos é uma forma para
identificar e compreender os problemas de qualidade de vida no trabalho de forma
eficaz.

A projecao para o futuro é o desenvolvimento de uma tecnologia que englobe
um mapeamento detalhado da organizacdo e conecte as pessoas para que estas
compartilhem contetdos de texto, video, imagem, desenho, som e outras midias
como um canal para projetar informagdes, a fim de analisar a necessidade de
esclarecimentos, de aperfeicoamento dos processos de socializacdo, aculturacdo e
aprendizagem, melhoria dos canais de informacéo e seus fluxos, reforco das metas
e objetivos organizacionais, subsidio ao feedback em relacdo ao desempenho,
resolucdo de conflitos e necessidade de mudancgas organizacionais, entre outros,
gue de forma geral, envolvam a arquitetura organizacional.

A promocéo da participacdo dos trabalhadores nas solucdes e nas decisdes
de trabalho € um caminho plausivel para que a organizacdo possa receber
informacgdes de seus colaboradores para agir com base nelas, em uma proposta de
socializagdo como estratégia de integracao das informacdes e finalidade de reduzir a
ambiguidade, criar consonancia, fomentar o equilibrio das relagbes e assim, criar um

caminho para promover a qualidade de vida no trabalho.
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