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RESUMO

A eficacia da gestdo organizacional ¢ revelada e anunciada mais claramente por
meio dos processos, modelos e estratégias de comunicagiio com os seus publicos, interno
e externo. Independente da natureza da atividade produtiva, a comunicagio adquire cada
vez mais corpo € relevancia no mundo moderno. O escopo maior do gestor é garantir
realizagdo e qualidade de vida as pessoas, as organizacdes e as sociedades.

Ao longo deste trabalho, procuramos focalizar, elaborar e organizar idéias, co-
nhecimentos, parametros e recomendagdes a respeito da importancia que a comunicagio
exerce no processe administrativo. O objetivo ¢ tornar instituigdes de ensino superior
mais visiveis e mais identificadas com seus clientes e, a0 mesmo tempo, propor meca-
nismos para reduzir o grau de contestagdo nas relagdes entre diferentes esferas e niveis
de atuagdo.

A proposta postula comunicagdo participativa e comprometimento de todas as
pessoas, com resultados, cooperagdo gerencial e colaboragdo mitua, visando a missio e
a prosperidade da instituigio. Ainda, planifica inter-relagdes para assegurar satisfacio do
cliente por meio da comunica¢do de qualidade. Indica caminhos para formagio de um
novo perfil de gestor, capaz de trabalhar e formar equipes empreendedoras. Embasa al-
guns principios que, a partir dos quais, as pessoas terdo visio da totalidade da organiza-
¢do, construgdo de relagbes de parceria e compreensdo do papel, atribuigdes e respon-

sabilidades individuais e coletivas nas tarefas e decisdes.



INTRODUCAO

“A sociedade existe na comunicagdo ¢ mediante
cla, porque ¢ atraves do uso de simbolos signifi-
catrvos que internalizamos as atitudes dos ou-
tros, assim como ¢lcs, por sua vez, podem inter-
nalizar nossas atitudes para com cles™.

(George Herbert Mead)

Esta dissertacdo busca sistematizar, examinar ¢ fundamentar conceitos que pos-
sam, de modo objetivo e pratico, formular e implementar uma abordagem de comunica-
¢do destinada a facilitar a atuagdo dos gestores de institui¢des de ensino superior co-
munitarias, confessionais e catolicas.

Constituem os objetivos centrais deste trabalho obter eficacia administrativa,
atingir cooperagdo gerencial, alcangar compreensdo comum entre transmissor e receptor
por meio da comunicagdo compartilhada,

A pesquisa visa, também, a construir parametros para uma leitura holistica do

processo de comunicagdo na gestdo universitaria, considerando a agfdo gerencial como



uma pratica educativa simultanea da formacao integral e de bem-estar das pessoas duran-
te o periodo de convivio e atuagdo no ambiente escolar de nivel superior. Na analise do
tema, sdo propostas medidas para corrigir aspectos técnicos de informagdo deficitaria
que repercutem sensivelmente no relacionamento humano no interior dessas instituigdes.

O estudo procura estimular a adog@o de praticas e de mecanismos organizacio-
nais para elaboracdo de um programa de comunicac@o participativa, destinado a dirigen-
tes universitarios, proposta essa referenciada por uma multidiversidade de visdes cultu-
rais atuantes nessas instituicdes, muitas vezes concorrentes entre si, mas que s3o instru-
mentos reais e indispensaveis de formagdo integral do novo cidadio, livre, auténtico,
ético.

Hoje, um dos maiores problemas que ameaga as universidades € a ineficacia da
comunica¢do dos gestores. No Brasil, ndo ha um organismo que aprove ou impeca esta
ou aquela pessoa de gerir universidades que leve em conta a sua capacidade ou incapaci-
dade, a sua competéncia ou incompeténcia comunicativa. Esta situa¢io é desastrosa por
varias razdes. Uma delas € que, em plena modernidade, predomina na administracio
certo comodismo perante o quadro crescente de reclamagdes em relagdo ao modo de
comunicar-se e a propria comunicagdo como um todo. Isto acontece, especialmente, em
relacdo a administragao e aos gestores. A par do comodismo, ha também o problema do
despreparo dos profissionais nessa area.

Verifica-se que as barreiras e limitagoes de comunicagdo influem diretamente na
qualidade do processo de gestdo e execugdo do planejamento estratégico, dificultando a
constru¢io de ambientes participativos e cooperativos.

Os parcos e desencontrados esclarecimentos relativos a decisdes administrativas e
metas de investimentos, muitas vezes em linguagem pouco compreensivel, tornam as
Instituicdes de Ensino Superior Catolicas organizagdes dificeis de serem reconhecidas
exemplarmente pela comunidade docente e discente, justamente por falta de clareza,

transparéncia e capacidade de quem deve prestar essas informagoes ao publico interessa-

do.




Em decorréncia da auséncia de um projeto claro de comunicagdo por parte do
corpo administrativo nasce, na universidade um cenario de modernizacdo dependente,
cujas consequiéncias prejudicam as populagdes jovens que buscam pressupostos de vida
nos exemplos dos dirigentes.

Em termos de formagdo e informagdo, a comunicagdo dos gestores €, ainda, in-
cipiente e muito contestada pelos segmentos universitarios. A hierarquia superior uni-
versitaria pouco se aprofunda nas conseqiiéncias dos atrasos de uma comunicagdo ime-
diata que seja eficaz.

Ha consciéncia da responsabilidade do gestor em transmitir fatos e decisdes da
maior importincia a coletividade, mas ndo héa renovagdo na forma e nos processos de
comunicag¢do, com vistas a reconstruir e redefinir as estruturas vivas de poder nos diver-
sos segmentos da universidade. Igualmente, ha intengdes mas ndo ha o compromisso
explicito de tornar a comunicagdo um instrumento real em favor da democratizagao ge-
rencial das Instituigdes de Ensino Superior Catolicas.

Historicamente, as comunidades docente, discente e técnico-administrativa tém
reclamado maior desempenho e horizontalidade de comunicagéo da alta hierarquia, o que
tem ocasionado insatisfacdo, descontentamento, reclamagdes, em prejuizo da melhor
convivéncia e de uma formacdo satisfatoria das pessoas que se encontram diretamente
envolvidas no processo.

O atual modelo de comunicagdo esta comprometendo a eficiéncia e a transparén-
cia da gestdo universitaria. A comunicagio deficitaria ou incompreendida gera visdes
fragmentadas e distorcidas da missdo e dos objetivos da institui¢do, por realizar-se de
forma segmentada e na qual as pessoas pouco se integram.

Considerando tal problematica, este trabalho foi estruturado em quatro capitulos,

além desta introduc@o e de uma conclusio.

1. Inicialmente, procurou-se estudar caracteristicas, conceitos e influéncias da

cultura organizacional e da comunicagio aplicada a gestdo, considerando que a cultura



contemporanea ¢ forga condutora para um relacionamento horizontal e esta voltada tanto
para o ontem e, conseqiientemente, para as tradi¢des, como para a mudanga e reformula-
coes de valores e estruturas, visando ao amanhd. Nesse primeiro capitulo, serdo discuti-
dos, ainda, choques e revolugdes culturais, dindmica da comunicagdo globalizada e da
informatica, influéncias decorrentes da rapidez dos avangos tecnologicos, propriedades
da cultura da supranacionalidade, anseios de participagdo, redugéo progressiva das dis-
tancias geograficas, interatividade no ambito da gestdo universitaria. Nele, sera ressalta-
do que a universidade é um ambiente de comunh@o e misturas culturais de dominio pes-
soal e universal. Considerou-se que sdo essas misturas que criam e estimulam a troca

participativa e auténoma das comunidades interdependentes e democraticas.

2. No segundo capitulo, procurou-se explorar a comunicagdo como uma estraté-
gia da administragdo, com vistas a assegurar vantagem competitiva, lideranga, eficacia
gerencial, performance organizacional, fidelidade e cooperagdo dos clientes.

Avaliou-se que, num ambiente de aprendizado dindmico, flexivel, competitivo ¢
interdisciplinar, proprio das universidades solidamente estruturadas, a interatividade de
departamentos com a administragdo superior, por meio de conexdes eletronicas e um
sistema de telematica, ¢ imprescindivel para reduzir a dispersdo de interpretagdes dos
avisos, decisdes e informagdes em geral. Esta pratica ira facilitar a intercomunicagdo e
economizar recursos materiais e esfor¢os humanos.

Como recurso disponivel, rapido, acessivel a todos, um processo de comunicacio
agil e integrado ajudara o gestor a identificar necessidades, oportunidades e riscos, elevar
a produtividade, repartir conhecimentos, assegurar mudangas culturais, desenvolver um
aprendizado consistente e continuado.

Este estudo considera que as teorias administrativas sdo imprescindiveis para bem
gerenciar uma institui¢do educacional, porém, entendidas como fatos, atos, agentes me-
diadores para explorar, com certa seguranga, alguma realidade temporal e espacial. Nao

obstante, prevé-se que as teorias se tornam improdutivas quando ndo conseguem detec-



tar, unir e desenvolver potencialidades existentes nas universidades, prejudicadas pelo
excesso de formalidades, auséncia e incompeténcia de comunica¢do dos dirigentes, hie-
rarquia verticalizada, centralizagdo de informagdes e fungdes desagregadas, cujos efeitos

se propagam na gestdo econdmica, politica, ambiental, familiar e escolar do pais.

3. No capitulo terceiro, serdo apresentados principios, técnicas, propriedades
valorativas e caracteristicas que compdem a comunicagdo, com vistas a alcangar um pa-
drdo de qualidade gerencial. Foram considerados alguns componentes essenciais da mo-
dernidade: forte desejo de participagdo, propagacdo de programas de qualidade e suas
repercussdes nos estilos gerenciais; a qualidade da linguagem dos gestores e sua influén-
cia na qualidade de vida do homem contemporaneo; procedimentos administrativos e sua
interacdo nos processos decisorios. Entende-se que esses elementos podem fornecer
subsidios para diagnosticar sintomas da comunicagdo debilitada e, ao mesmo tempo,
facilitar agdes preventivas frente a ruidos ou informag¢des ndo controladas pela adminis-
tragao.

Acredita-se que, no futuro, a qualidade de vida das pessoas, em especial durante
o periodo que freqiientam a universidade, podera ficar comprometida se ndo houver uma
urgente e radical mudanga no atual processo de comunicagido. Se ndo se agilizar o aper-
feigoamento desse processo, o desempenho administrativo podera ser questionado com
maior freqiiéncia nos proximos anos. Por isso, a transformac@o da universidade exigira
do gestor maior responsabilidade, competéncia e versatilidade na comunica¢do. Ao
mesmo tempo, a universidade do futuro devera ser capaz de superar impasses em curto
espacgo de tempo e, assim, emancipar a comunidade em busca de maior unidade no pro-

cesso e nas formas de pensar e de atuar.

4. Por ltimo, no quarto capitulo, formulou-se uma proposta de comunicagdo
para Instituigdes de Ensino Superior Catolicas, alicergada em praticas auxiliadoras e

cooperativas, resultantes de principios de gestdo comunitaria. Nela, serdo enfocados as-




suntos, como: aprender a comunicar, visualizar a totalidade, incorporar o ombudsman,
privilegiar a comunicagdo visual, aprimorar a comunicac¢do de retorno.

Fundamentou-se que, para conciliar liberdade, responsabilidade e cooperagio, e
garantir a participa¢do da comunidade nos destinos e gestdo universitaria, havera neces-
sidade de uma profunda revisdo - reengenharia - do relacionamento com liderangas con-
testadoras, omissas ou pro-atuantes em favor da instituiggo. De igual importancia, sdo
recomendaveis discussdes em equipe, de cima para baixo, de baixo para cima e lateral-
mente, sobre politicas institucionais, desempenho administrativo, mudangas internas,
investimentos. Decisdes aprovadas pelos colegiados devem ser apresentadas a comuni-
dade interna. Os balangos publicados podem ser decodificados e avaliados em conjunto
com liderangas universitarias. Propde-se que a universidade crie um guia multidimensio-
nal para informar e integrar as pessoas, bem como a realizagdo de reuniGes periddicas
com representantes das trés categorias (professores, alunos e funcionarios), com o pro-
posito de melhorar o relacionamento, ampliar a esfera de interesses comuns, superar
eventuais obstaculos, fortalecer a cooperagio educacional.

Como paradigma inovador de gestdo participativa, capaz de formar um so corpo
organizacional e internalizar igualmente os fundamentos declarados na missdo, o saber
conversar e o compartilhar idéias, critérios e experiéncias serdo tdo ou mais importante
do que dominar e se valer das teorias administrativas. A informagdo universalizada e
sobretudo assimilada pelo polo receptor em relagio as decisdes dos Orgdos superiores €
do plano estratégico da entidade mantenedora serdo fundamentais para o embasamento
de uma politica de comunicagao horizontal, da qual sairdo os instrumentos de seguranga
que abrirdo espago para um ciclo historico de cordialidade e crescimento de todos os
membros de um mesmo corpo institucional.

A abordagem ora formulada sistematiza uma politica de companhia e processo
interativo de comunicacio, que, se espera, sejam suficientemente capazes de reduzir o

nivel de contestacio nas relagdes entre subordinados e gestores.



Pondera-se que esse modelo de comunicac@o gerencial possa melhorar gradual-
mente a atuacdo dos dirigentes e superiores e, a0 mesmo tempo, aumentar a satisfacio,
motivagdo, estabilidade, desempenho e responsabilidade partilhada dos clientes, tornando
a missao da universidade algo essencial na vida dos beneficiarios do processo educacio-
nal. A proposta procura enfocar o ser humano de forma integral, dentro de uma concep-
¢do holistica.

Este esquema de comunicag¢@o que ora propomos, para ser adotado pelos gesto-
res, administradores e mantenedores conseguira amplificar a quantidade e qualidade de
idéias sobre temas de interesse comum, aumentando a percepgio sobre os diferentes an-
gulos de uma mesma realidade e, principalmente, integrando publicos e estimulando o
envolvimento e comprometimento efetivo, sem os quais dificilmente a atividade educa-
cional se desenvolvera harmonicamente dentro de um ambiente constituido por uma
multiplicidade de culturas.

Insiste-se, no entanto, que um plano de comunicagdo efetiva exigira mudanga na
forma de relacionamento cotidiano dos gestores com a comunidade académica. Somente
assim havera formacdo de um novo clima cultural da organizacgo, sustentado pela visdo
de conjunto e sentimentos de lealdade, abertura, responsabilidade, capacidade de enten-
dimento e espirito cooperativo.

A introdugdo de um sistema mais agil e integrador de comunica¢do na gestdo
universitaria, em concordancia com a propria mudanga social que se esta processando,
projeta um novo suporte para recuperar conteudos que atualmente sdo prejudicados ou
subtraidos em face da anti-informagio, isolamento, manifestagdes sem fundo critico.

Para garantir o éxito desse processo serd preciso privilegiar o significado, como
se fosse um prémio recebido e doado ac mesmo tempo, integrando repertorio e audién-
cia nos objetivos e missdo da organizagdo.

Este modelo leva em considera¢do que, no final deste século e inicio do século

XXI, educagdo, administragdo e comunica¢do manterdo uma relacdo dialética, de tal



modo que j& se pode afirmar que ndo existirdo escolas bem administradas sem bons co-
municantes.

O advento de mudancas profundas e decisivas para a sociedade e para a universi-
dade brasileira confirma a necessidade de democratizar, valorizar e renovar a comunica-
¢do, especificamente na gestdo escolar.

De certo modo, as universidades ainda ndo alcangaram um grau ideal de coopera-
¢do por n3o exercitarem e experimentarem um novo processo de comunicagio, capaz de
romper o isolamento intra-muros e vencer riscos e incertezas decorrentes da desinforma-
¢do ou da informagdo ndo compreendida pela audiéncia.

O piloto da cooperagdo € o ato de administrar a comunicagio com ciéncia, arte,
técnica e elegancia, integrando agOes funcionalmente relacionadas com os propositos da
organizacdo. A comunicagido passa, entdo, a comparar-se a uma alavanca que move e
aumenta um ideario humanista consistente, gerando efeitos sinergéticos na construg¢do de
seres humanos mais felizes.

Para isso, ressalta-se, € imprescindivel vencer o isolamento e alargar o debate
sobre propostas e projetos que aliem responsabilidades e beneficios compartilhados. Li-
vre dos equivocos da comunicagio ineficaz ou da desinformacéo, a universidade utiliza a
comunicagdo como uma acdo vital para angariar forgas participativas que sustentam a
cooperagdo institucional, estabilidade e ritmo continuado de crescimento.

Estas sdo as propostas, a estrutura e a possivel contribui¢do do trabalho.



Capitulo 1
COMUNICACAO E CULTURA ORGANIZACIONAL

“A cultura ndo deve sofrer nenhuma coergdo por
parte do poder, quer politico, quer cconbmico,
mas scr ajudada por um ¢ por outro cm todas as
formas de miciativa publica ¢ privada, conforme
o verdadeiro humanismo, com a tradicdo ¢ com
o espirito auténtico de cada povo™.

(Jodo Paulo 11, 1980)

O proposito deste primeiro capitulo € conceituar, rever e discutir caracteristicas e
dinamica da comunicagio e da cultura no ambito da gestdo e seus aspectos importantes
na conduta das instituicdes, abrangendo as universidades. Ainda, objetiva avaliar as in-
fluéncias da velocidade com que estdo acontecendo os avangos tecnologicos e as diver-
sas produg¢des culturais, que promovem nova realidade sempre em evolugio e, a0 mesmo
tempo, criam dificuldades as organizagdes que ndo acompanham as tendéncias da globa-

lizagdo ou ndo instituiram programas de melhoria da comunicag#o.
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Concebe-se que, de modo geral, os seres humanos nascem com a capacidade para
adquirir, fazer e reproduzir cultura. Simbolos, sinais, signos culturais estdo a disposi¢do
para auxiliar na vida e no crescimento das pessoas. Ainda, os homens nascem com um
conjunto de padries, regras e mecanismos de controle ditados pela sociedade. Por isso, a
vida em grupo ja é um processo de comunicagdo, de cognigdo e de desenvolvimento. A
comunicagio ¢ sensivel 4 opinido publica, sobretudo considerando a imers@o no conjunto
de informagdes em que se encontra a humanidade no estdgio atual. Por meio da comuni-

cagdo e formas de expressdo, o homem recria o mundo e busca a comunhdo universal.

COMUNICACAQ

Comunicar ¢ pdr claramente em comum idéias, imagens, objetivos, desejos e ex-
periéncias, bem como tornar visivel a abrangéncia global da organizagdo, conviver, obter
consenso espontdneo das pessoas, entendendo-se consenso como acordo, consentimento
e cooperagdo. A cooperagdo e o entendimento ligam-se indissoluvelmente a capacidade
da comunicagio. E esta comunicacio que desperta interesses a participagio.

A finalidade da comunicag¢do ¢ a compreensio mutua. Nesse processo, cinco
elementos sio imprescindiveis: transmissor, receptor, mensagem, coédigo e meio. Toda
vez que ndo ha significagdo comum para transmissor e receptor, ndo ha comunicac¢do. O
dominio do meio da comunicagio é condi¢do essencial a sua efetividade. A comunicagdo
é prejudicada quando o transmissor ndo seleciona o meio e o codigo mais eficientes para
transmitir com clareza a sua mensagem. O meio e o codigo facilitam ou dificultam a in-
terpretagio da mensagem. O critério da escolha ¢ tarefa que pertence ao transmissor.

Por isso, cabe a fonte formular o significado numa mensagem, isto €, selecionar
simbolos significantes apropriados para expressar respostas internas que o comunicador
deseja apresentar 4 sua audiéncia. A. Moles diz que mensagem “é um grupo coordenado
de elementos de percep¢do extraidos de um repertorio e reunidos numa determinada
estrutura" (In: Coelho Neto, 1990:122). Dessa colocagio, pressupde-se que haja ordem

num processo de comunicagdo, que se saiba distinguir entre repertorio (vocabulario,
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signos...) ideal e real do receptor, que exista uma estrutura ou um codigo, ou seja, uma
disposi¢io de palavras para levar ao significado e facilitar o acesso a ele.

A comunicacdo ¢ definida por George Gerbner como a “intera¢do social atraves
de mensagens. Mensagens sdo ocorréncias formalmente codificadas, simbdlicas ou repre-
sentacionais, de alguma significagio compartilhada numa cultura, produzidas com a fina-
lidade de evocar significagdo” (In: Dance, 1967:61).

Assim, de acordo com J. Teixeira Coelho Netto (1990:127), “uma mensagem tera
tanto maior valor quanto maior for o niimero de modificagdes que pode provocar. Esse
valor e essas modificacdes estdo na dependéncia da extensdo do repertorio da mensa-
gem".

Na concepgdo de Philip Kotler ¢ Karen Fox, uma mensagem ¢ eficaz quando atrai
a atengdo da audiéncia-alvo, capta os interesses e desejos dos receptores, codifica infor-
magdes que reflitam como as pessoas receptoras tendem a decodifica-las, facilita o en-
tendimento das respostas procuradas. "Para comunicar-se eficazmente, os emissores
precisam conhecer as necessidades e desejos dos receptores (...). Os emissores devem ter
habilidade em codificar mensagens que reflitam como a audiéncia alvo tende a decodifi-
ca-las" (Kotler e Fox, 1994:18).

A efetividade da comunicagdo exige precisdo em: quem diz o que, para quem,
por qual meio, com que finalidade. Reunindo teorias da Psicologia Geral e da Sociologia,
bem como as variaveis situacionais relacionadas a elas, Harold D. Lasswell diz que "uma
maneira conveniente para descrever um ato de comunicagdo ¢ responder as seguintes
perguntas: Quem diz o que, em que canal, para quem, com que efeito"? (In: Fleur,
1976:177).

Tudo o que ndo é compreendido cria dependéncia ou dupla classificagdo de men-
sagem. A mensagem ndo compreendida ¢ incapaz de atuar como principio motivador. A
mensagem deve ser "capaz de promover em seus receptores uma alteragdo do compor-

tamento” (Coelho Neto, 1990:122).
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No caminho entre a fonte que produz mensagens, o transmissor que transforma a
mensagem em signos, o canal fisico que transporta os signos, o receptor que decodifica
os signos, a fim de recompor a mensagem, e o destinatario que recebe a mensagem, em
todos estes segmentos podem existir influéncias e alteragdes provocadas por fontes fisi-
cas de ruidos, ou ruidos do tipo semantico, responsaveis pela distor¢do do significado da
mensagem. "E ruido todo sinal ou signo indesejavel, que ndo se pretendia transmitir e
que, infiltrando-se na mensagem, prejudica sua intelec¢do" (Coelho Neto, 1990:137).

Ainda, os "gestos podem ser mal compreendidos, expressdes fisiondmicas ou
outros dados podem ser mal interpretados, da mesma forma que certas palavras podem
ser compreendidas erroneamente” (Fleur, 1976:132).

A entropia, entendida como a fungdo que define a quantidade de informagdo as-
sociada a uma dada mensagem, também consegue avaliar a parte perdida no processo da
passagem do emissor para o receptor, produzindo comportamentos diferente daqueles
esperados pela fonte. "A diferencga entre o comportamento visado e obtido pode ser ex-
pressa pela entropia" (Coelho Neto, 1990:137).

Ainda nesse campo tedrico, polarizacdo e dicotomias podem neutralizar ou serem
obstaculos a efetividade da comunicagdo. As informagdes ¢ os dados sdo ou ndo sdo,
existem ou ndo existem. Se existem, ndo podem ser ocultados. Nada pode ser ou ndo ser
a0 mesmo tempo e no mesmo lugar.

A nogdo geral da comunicacio € o ajustamento da economia da linguagem.
Quanto maior a compreensdo da mensagem, maior sera a emulagdo, a criatividade, a
participa¢do, a organizacdo. Quanto maior a distancia e alcance das informagdes, menor
o grau de efetivagio e realizagdo dos objetivos da organizagao.

Como processo sistematizado, continuo, abrangente e integrado, a comunicagdo
¢ uma linguagem estruturada e combinada por elos de ligacdo, um agregado de fases e
partes inter-relacionadas entre si, de acordo com aquilo que € melhor para o todo, com a

finalidade de produzir resultados Uteis, pessoais e coletivos. Como mediadora de rela-
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¢Oes, a linguagem concede significados aos objetos e os insere em um contexto. Desde
que textualizadas, as palavras sdo portadoras de significados.

Isolado do texto e do contexto, o discurso pouco ou nada representa. Do ponto
de vista da composi¢io sintagmatica, existem sempre mais coisas do que aquelas escritas
ou faladas. Dai ser a comunica¢do uma agfo de transferéncia para o nivel imaginario, ou
seja, quem se comunica deve se transportar para dentro de quem recebe a informacio,
como se fossem almas, produzindo e criando movimentos articulados com signos.

A comunicagdo ¢ muito mais do que uma filosofia e uma técnica especifica que
faz aumentar o grau de compreens?o e reagir em favor das mudangas ambientais. Como
agente de poder, ela cria condigdes para modificagdes na seqiiéncia do processo, propi-
cia 0 uso e a compreensdo de uma variedade de recursos analiticos que permitem que
mais dados sejam incorporados e analisados durante o processo, identifica riscos e amea-
¢as, decodifica dados de desempenho operacional, padroniza informagdes, reduz tempo
gasto com boatos, capta e distribui o conhecimento de maneira mais ampla e coerente,
vende produtos e servigos, identifica categorias de oportunidades por meio do
benchmarking (mapear ¢ comparar processos para produzir mudangas e medir resulta-
dos) da inovagao, faz analises e previsGes da demanda.

Como diz o papa Jodo Paulo II (1991:285), "o primeiro aredpago dos tempos
modernos ¢ o mundo das comunicagGes, que esta a unificar a humanidade, transforman-
do-a - como se costuma dizer - na 'aldeia global'. Os meios de comunicagio alcangam
tamanha importancia que sdo para muitos o principal instrumento de informacgio e for-
magdo, de guia e inspiragdo dos comportamentos individuais, familiares e sociais". A
comunicago ¢ fonte e alimentagdo de vida, popularizagdo da ciéncia, repasse de saberes.
Para o papa Ledo XIII (1971:598), "mais do que expressdo de ideais ou manifestacio de
sentimentos, a comunicag¢do € doagio de si mesma por amor".

A par disso, a comunicag¢do ¢ um processo ciclico de transmissdo e recuperagio
de informagdes. O processo se materializa pela existéncia de comunicador, objetivos,

melos, agdo, tempo, espaco, mensagem, func¢des, relagdes, retroalimentagio, avaliagio



14

somativa e de desempenho, reforgo. "A informagdo pode desempenhar varios papéis de
sustentagdo nas tentativas de tornar os processos mais eficientes e eficazes. Apenas o
acréscimo da informag@o num processo pode, por vezes, levar a melhorias radicais de
desempenho. Ela pode ser usada para medir e acompanhar o desempenho de processos,
integrar atividades dentro e através de processos, personalizar processos para determina-
dos clientes e facilitar o planejamento e a otimizagdo dos processos a longo prazo”
(Davenport, 1994:85).

Independente da forma ou da fonte, a comunica¢do organica coloca idéias, pla-
nos, programas, projetos, conteudos, documentos, conhecimentos em a¢fo, em movi-
mento. E capaz de superar obstaculos, mudar realidades, transformar quadros mentais,
vencer coisas que pela ldgica parecem ser impossiveis, dar vida, entusiasmar, despertar
liderangas. A par disso, tem poder para manter e ampliar a imagem da instituicio, desen-
volver a lealdade e apoio, oferecer informagdes sobre suas ofertas, corrigir informagdes
inadequadas ou incompletas.

Na comunicagdo universitaria, rapidez, clareza, qualidade e valor do contetdo
devem ser a esséncia do processo gerencial. Pelas suas caracteristicas de universalidade,
0 meio mais aconselhavel para integrar diferengas e harmonizar as varias culturas que
interagem entre si € instituir um processo integrado de comunicagio dialética, dialogica e
participativa.

Nos dois tltimos séculos, as palavras dialética e dialogica passaram por varias
significacdes, defini¢des e concepgdes, tanto em nivel social e politico quanto na esfera
cultural, moral, cientifica e filosofica. Ndo ha conceitos tnicos para comunicagio dialo-
gica e comunicagio dialética aceitos universalmente pelas sociedades modernas.

A intengdo central da comunicagio dialdgica é garantir com precisio o entendi-
mento e a compreensdo da realidade informada aos polos receptor e transmissor, visando
a garantir unidade das estruturas institucionais e continuidade de processos como bases
da atuag@o gerencial. Ela agrupa fungdes sob uma lideranca confiavel e assemelha-se a

uma antena que capta falsidades, discursos sinceros, inteng¢des articuladas.
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Longe dos fundamentos do materialismo, dos mal-entendidos do ponto de vista
de ideologia e das discussdes tedrico-epistemoldgicas, o objetivo da comunicagio dialé-
tica, aplicavel as instituigdes educacionais, € buscar a unidade dos contrarios para uma
visdo dinamica e uniforme da totalidade, como principio para reduzir ao maximo os
confiitos internos e construir adesGes espontaneas. Pedro Demo observa que “nem sem-
pre falar coincide com dar a conhecer, pois € possivel comunicar para confundir: falar
muito ¢ nada dizer. Se a comunicagdo fosse algo objetivamente evidente, ndo poderia
haver desententimento” (In: Haguette, 1990:120).

As diretrizes para compreender a intensidade das verdades que geram valores
normativos sdo compatibilizadas por meio do encurtamento de distincias entre sujeitos
que atuam na organizagdo, construcdo de mecanismos de discutibilidade, socializacdo do
conhecimento e da informac@o, respeito as complexidades, entendimento da natureza das
prioridades. Pedro Demo destaca que “unidade de contrarios ¢ o gancho fecundo da dia-
Iética, porque retrata de certa maneira as dobras da alma humana, onde a indistingio é
marcante. De tudo que se chega a compreender, resta sempre a certeza de que ¢ mister
compreender muito mais” (In: Haguette, 1990:142).

Comunicagdo participativa ¢ entendida como comunica¢do compartilhada de
mensagens, imagens e signos inteligiveis, independentemente das capacidades e poten-
cialidades humanas. Ela € suficiente para estabelecer perspectivas em conjunto e integrar
os diversos publicos que compdem a organizacdo. O proposito € alcancar cooperagdo e
coesdo comunitaria, interagdo face a face, entretemimento, referéncias comuns de um
mesmo projeto e significado igual dos ambientes e contextos organizacionais.

A mentalidade politica apregoa o reconhecimendo das dimensdes da comunica-
¢do: unidade de vocabulario e significado, grau de acesso, eficiéncia no gerenciamento e
qualidade da informacdo (atualidade, importancia e precisdo). As organizagdes "devem
ser capazes de lidar com resultados negativos de forma positiva, um trago essencial numa

democracia de informagdo" (McGee & Prusak, 1994:169).
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O ato interativo ¢ o consenso politico sdo essenciais para o desenvolvimento das
organizagdes. Com efeito, € por meio do ato comunicativo que "as normas do grupo sio
expressas, o controle social ¢ exercido, as fungdes individuais sdo atribuidas, a coorde-
nagdo de esforgos ¢ alcangada, as expectativas sdo manifestadas e o processo social, na
sua totalidade, € praticado. Sem esses intercambios de influéncia a sociedade humana
simplesmente deixaria de existir" (Fleur, 1976:127).

Frente a essas consideragdes, deduz-se que a comunicagio estd em fungdo do
envolvimento, protegdo e crescimento das culturas nas pessoas. Ela constitui a base fun-

damental da vida dos seres humanos e se realiza propiciando a interagio organizacional.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Os grandes eixos da humanidade sdo determinados pela cultura, economia, politi-
ca, sintese social. O ser em evolucio ¢ o homem, unidade fisica, psicoldgica, cultural,
espiritual. A ordem das civilizagSes ¢ reconstituida por elementos e tragos culturais, que
respondem a expressdo legitima do homem em movimento. A soma do que temos e so-
mos envolve o background da mentalidade humana e o background da cultura.

O atual discurso da humanidade ¢ a cultura. Cultura ¢ linguagem tacita ¢ objetiva,
resultado de um esfor¢o humano co-responsavel, fruto da inteligéncia, da experiéncia, da
intui¢do, da disciplina, de impulsos do interior. Cultura é um conjunto de modos de
comportamentos, de relagdes e estruturas sociais e organizacionais, de saberes e de
ideais do homem. E uma criagio humana e social. “Socialmente, reflete a tomada de
consciéncia e a elaboragiio da vivéncia social dos individuos, dos grupos e das classes
sociais” (Charlot, 1986:263).

Cada povo e cada organizacdo possuem elementos culturais especificos. Edgard
Schein diz que cultura “¢ um conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com problemas de adaptagio externa e

integragdo interna, e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos
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e ensinados aos novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas” (In: Elaine de Oliveira, 1994:19).

A cultura oferece seus resultados a coletividade como algo que pode ser retraba-
lhado pelos perceptores, no nivel de sua inteligéncia, sensibilidade e imaginagdo. Seguin-
do essa linha de pensamento, Maria das Gragas P. Tavares afirma que “cultura € uma
estrutura ideacional, paradigma de interpretacdo do mundo e das relagdes entre os ho-
mens e 0 mundo, construido de forma coletiva e transmitido socialmente” (In: Elaine de
Oliveira, 1994:19).

A cultura organizacional contemporanea, entendida como um conjunto de simbo-
los, sistemas de linguagem, normas de comportamento, sistemas de valores e crengas,
conhecimentos gerais, rituais, artes, cerimonias e mitos que comunicam valores e crengas
as pessoas, enseja redistribuir o poder dentro da organizagdo e, em paralelo, desenvolver
uma sociedade igualitaria com relacionamento horizontal. Reage as indiferengas e ndo se
submete a imposi¢des preé-estabelecidas.

Por meio da comunicagdo, a cultura administrativa torna-se valor e objeto quan-
do ha compartilhamento grupal. Os ambientes fisicos estdo em permanentes mutagdes e
transformacdes. A mentalidade da pessoa que ndo acompanha as mudangas sofre uma
perda dos mecanismos de integragdo tempo-espago e dos meios de compreensdo e
absorgdo do mundo. Esses "distarbios psiquicos" sdo acompanhados de um tipo de rup-
tura entre pensamento, fatos ¢ objetos, provocando descontinuidade de ritmos que regu-
lam a evolugdo exterior e inquietagio no nivel da inteligéncia, sensibilidade e imaginagao.

A cultura universitaria ¢ embasada nos saberes, simbolos, rituais, valores, normas,
relatorios, diversidades de fins e meios de comunicagdo interna que traduzem e movi-
mentam uma realidade construida a partir das relagdes aluno-instituicdo educacional-
comunidade externa. Esta cultura criadora e critica vive cada vez maior dnsia de compre-
ensdo e aspiragdes criativas e criadoras em constante mudancas. Ela produz engajamento
e comprometimento por meio da comunicagio de sua proposta educacional de excelén-

cla.
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N#o ¢ possivel viver em sociedade ou em grupo sem respeitar determinados pa-
drdes. Segundo Clifford Geertz (1978), cultura é um conjunto de mecanismos de contro-
le - planos, regras, instrugBes para governar o comportamento humano. Nesse sentido, a
cultura tem poder de auxiliar na transformagio organizacional, estabelecer critérios para
mudangas, planejar agdes em conjunto, aproximar disposigdes e forgas politicas, siste-
matizar contribui¢des, implementar um processo de comunicacdo participativa, dialogica
e dialética.

A cultura é repassada de geragdo a geragio por meio de estagios e herancas, e
pronuncia-se mais intensamente nas escolas, bibliotecas, atividades ludicas, artes, mu-
seus, meios de comunicagio, codigos, signos diversos. O ser humano ¢ introito, meio e
fim das estruturas, manifestacdes, propriedades ¢ agdes culturais. A cultura reune o
conjunto de criagdes pelas quais a espécie humana marca sua presenca na historia. Neste
sentido, “o mundo possui um vasto acervo cultural, desde o silex das cavernas pré-
historicas até os modernos computadores, desde o invento da roda até o controle ele-
tronico das naves espaciais mais distantes” (Estanislau, 1993).

O universo, as sociedades e as organizagdes se caracterizam pela evolugdo dos
processos culturais. A cultura apresenta-se sempre como um processo dinamico, multi-
plo e complexo que possibilita a a¢do coletiva. As instituigdes educacionais sio marcadas
pela complexidade, diversidade e heterogeneidade cultural. No eixo cultural, os valores
da humanidade sio de extensdo individual, alternativo e universal. Cada elemento ou
valor cultural tem forma, significado, uso, fungdo. O valor mais abrangente, instituciona-
lizado e universal, ¢ a linguagem, propriedade dos seres superiores. A linguagem € o
principal marco de distingdo para o homem, enquanto ente de mais alto grau de evolugéo
na escala dos seres vivos. A lingua € um dos tragos evolutivos do homem que tornou
possivel a cultura.

Pela linguagem e suas conseqiiéncias, constituicdo do nivel simbdlico, possibili-
dade de transmissdo da cuitura de geragio a geragdo, instituigdo do trabalho enquanto

acdo modificadora da natureza, “o homem afasta-se cada vez mais do determinismo bio-
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logico e passa a ser progressivamente guiado por um determinismo social” (Pichon-
Riviere, 1982). O homem é visto como um produto-produtor do social, o que é permiti-
do pela agdo mediadora da linguagem. O desenvolvimento humano se transfere da he-
reditariedade para a estrutura social. A linguagem concede ao outro um significado dos
objetos e o insere em uma cultura.

Toda criagdo cultural ¢ resultado de um esfor¢o humano e fruto da inteligéncia,
da experiéncia, da intuigdo, da disciplina, ou de um sopro e impulso interior. Dentro des-
sa dimensdo, as universidades estdo em permanente estado de criagdo, com responsabili-
dades novas de intervengio organizada, por meio de uma ag¢do adequada que tenha como
principio e ponto de partida beneficiar, transformar e enriquecer os progressos civiliza-

torios ciclicos.

INFLUENCIAS E CONSEQUENCIAS DAS REVOLUCOES
CULTURAIS

A velocidade das comunicagdes, as mudangas de habitos, a criagdo de novos co-
nhecimentos sio caracteristicas da nova cultura que influencia os processos educacional
e administrativo das organizagdes. Nesta era, uma década pode representar séculos. A
ansiedade latente e flutuante da mente humana a procura de novos objetos e valores
contribui para fortalecer o choque cultural e rejeita comportamentos, atitudes, manifesta-
cOes e processos envelhecidos.

No mundo moderno, a proliferagdo de fontes criou um volume amplo de infor-
macOes. Pessoas e organizagdes coletam, utilizam e armazenam grandes quantidades de
dados uteis. Por isso, ha necessidade de definir objetivos claros do espago, premissas e
politicas de informagao, para esclarecer a que interessa a organiza¢do € a que nio € dese-
jada. Ainda, € preciso rastrear e identificar potenciais dos ruidos oriundos da informagéo
que circula dentro e fora da organizacdo, com vistas a aperfeicoar as comunicagdes ge-

renciais, definindo claramente modelos de informacdo compartilhada, mapeando inteli-
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gentemente propostas utdpicas e, ao mesmo tempo, aumentando a eficiéncia organiza-
cional.

De acordo com Thomas Davenport (1994:84), "grandes volumes de informactes
entram e saem das organizagdes sem que ninguém tenha plena consciéncia do seu impac-
to, valor ou custo. Acreditamos que o gerenciamento das informagdes em termos de seu
papel nos processos administrativos é um pré-requisito para a obtencio do sucesso".

Ha varios grupos e fontes de informagGes: pessoal e ndo-controlada pela institui-
¢do (familia, amigos, conhecidos), pessoal e controlada pela instituicio (vendedores,
fornecedores), impessoal e nio controlada pela instituigio (midia, ocorréncias naturais);
impessoal e controlada pela instituigdo (anincios, catalogos, relatérios).

E preciso também considerar que, hoje, o ser humano, conforme analise de Cris-
tobal Juan Neild (1994:1-2), “pensa visualmente. Ao contrario do que acontece com as
palavras, as imagens agem diretamente sobre a percepgiio do cérebro, impressionando
primeiro para, depois, serem analisadas. Tudo que vemos nos comunica alguma coisa.
Cores, formas, texturas, fatores que, combinados, nos trazem informacdes instantanea-
mente processadas por nosso cérebro”. O mesmo autor prossegue, dizendo que, “em se
tratando de comunicagdo, somos cada vez mais uma civilizacdo visual. O homem moder-
no (...) vai gradativamente perdendo a plenitude de sentidos, como a audicio e o olfato,
privilegiando, dessa forma, sua visdo. Assim, este sentido, o mais imediato, rico e que é
culturalmente independente, se torna cada vez mais indispensivel em nossos dias”.

Qutra caracteristica da atualidade ¢ que a roupa que se agrega ao corpo nio é
mais somente para esconder o corpo, mas para revelar alguma coisa. O corpo passou a
ter poder, revestimento e maior ressondncia. O corpo passou a ser corporal, espiritual e
moral, provido de estética, talentos, virtudes, defeitos, sabedoria, afetividade, capacida-
des. Ele constitui-se de vontades, anseios, necessidades alinhadas com a humanidade
universal. O anseio € converter a vida numa dimensio produtiva e contemplativa, repou-

sante, acolhedora, agradavel, dilatada, feliz. Na nova cultura, a refei¢io assumiu o ver-
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dadeiro significado de retfazertse, e a recreagdo retcriar+se. “O homem, agora, ¢ um
ser genérico” (Castanho, 1985:142).

Nesse caminho, o processo eletrdnico de aprendizagem imprimiu ritmo veloz e
continuo e nunca para de evoluir;, toda desatencio representa desequilibrio temporal e
espacial. O universo esta em permanente estado de criagdo cultural. A civilizagdo con-
temporanea elegeu as comunicagdes e o dialogo para compreender individual e coletiva-
mente esta criagdo global. Velocidade, flexibilidade e dominio dos contextos sdo carac-
teristicas da era contemporinea. Nessa perspectiva, o homem busca o inesgotavel, con-
vive com a divida e caminha em busca de certezas.

Das ciéncias biologicas a administragdo, a comunicagdo adquiriu importancia
cultural relevante, tendo, no entanto, em cada campo de atividade, caracteristicas especi-
ficas. Considerando-se que o homem € um animal comunicativo, ele €, também, o Gnico
ser vivo capaz de usar e criar simbolos com propositos definidos.

De acordo com esse quadro de referenciais, Hervé Carrier (1994:35) diz que "os
educadores estdio com uma responsabilidade nova em um mundo em construg¢do. Se lhes
¢ pedido transmitir, com credibilidade, aos jovens, toda a experiéncia das culturas do
passado, devem também insuflar uma esperanga criadora". A finalidade da educagio e da
universidade ¢ a conquista da liberdade e da esperanga a serem atingidas pelo educando.
Nessa perspectiva, acrescenta Carrier, a mais importante revolugio pedagogica “¢€ a ne-
cessidade de passar da reproducdo para a produgdo cultural, isto ¢, criar modelos cultu-
rais originais, em todos os dominios da vida social, profissional, familiar, cultural, eco-
ndmica, politica, internacional" (Carrier, 1994:35).

Ainda, de acordo com Carrier, a revolugio cultural transformou pela raiz institui-
¢des, mentalidades e habitos. Por conseguinte, pode-se considerar, por exemplo, que "a
industrializagio foi seguida por uma revolugdo cultural, que a secularizagdo da sociedade
técnica produziu uma revolugdo cultural" (Carrier, 1994:9).

Em consonéncia com esses fundamentos, o papa Jodo Paulo II destaca que, “a

cultura ndo deve sofrer nenhuma coergdo por parte do poder, quer politico, quer eco-
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némico, mas ser ajudada por um e por outro em todas as formas de iniciativa publica e
privada, conforme com o verdadeiro humanismo, com a tradi¢do e com o espirito autén-
tico de cada povo” (Jodo Paulo 11, 1980).

Convém aclarar que a atual cultura da supranacionalidade, originaria da socieda-
de informatizada e das telecomunicagdes, criou 0 homem universal, cidaddo do mundo.
A difusdo de novos modelos de personalidade, resultantes da formacdo global e liberta-
¢do do enclausuramento de culturas parcelares, muda as fronteiras do inter-
relacionamento humano e a ordem de aceitagdo das coisas, alterando também conceitos
de estrutura hierarquica, autoridade efetiva e formal, simbolos normativos e sociais, ni-
veis de poder. Dentro de abordagem socio-cultural sistémica, cria-se nova dindmica no
carater social e organizacional da lideranca.

Essas invasOes culturais criaram obstaculos e choques internos nas instituigdes
lentas em adaptar-se as novas orientagdes e mudangas produzidas pelo progresso huma-
no, abrindo caminhos para novas agdes em comunidade e mais liberdade, bem-estar e
solidariedade. Um conjunto de ajustes e adaptagdes esta levando as organizagGes a revi-
sdo cultural interna, transformando papéis face a natureza de sua fun¢do social. Quem
ndo se ajustar, ndo repensar suas posi¢des € ndo se antecipar as mudangas, pode encon-
trar dificuldades e comprometer sua propria sobrevivéncia a médio e longo prazos. E
preciso mudar para perpetuar. O processo € irreversivel.

A co-participagio intensificou-se com a abertura, integracdo e globaliza¢do das
comunicacdes e da economia, ¢ com a propensio dos movimentos integracionistas e
revigoramento das associagdes e blocos continentais. O anseio de participagio € um dos
eixos centrais da institucionalizagdo cultural da década de 1990. A participagdo pressu-
poe relacionamento direto, contato formal e informal, abertura de espagos novos de
atuagdo, visdo comum e universal dos fatos e acontecimentos, necessidade de valoriza-
¢do pessoal, quebra de relagdes clientelistas, paternalistas e protecionistas, redefini¢do do

conceito de cidadania, elaboragdo de nova arquitetura do discurso. O cidadao atual tem



cada vez mais consciéncia de seus direitos. Em face disso, quanto mais o discurso tiver
forma de didlogo, maior aceitagio ele tera por parte da audiéncia.

E preciso compreender que o processo educacional e a universidade atuam sobre
o desenvolvimento do ser humano no intento de integra-lo no modo de ser social vigente
e de conduzi-lo a aceitar e buscar os fins coletivos. Segundo Alvaro Pinto (1991:29),
"educagdo € o processo pelo qual a sociedade forma seus membros & sua imagem e em
funcio de seus interesses".

O progresso e a cultura requerem solidariedade vivenciada, agio integrada e co-
municagdo horizontal. Como diz Roger Garaudy, "o que tenho em mim de mais intimo e
essencial ¢ a presenca do amor do outro. O outro, os outros, sio minha transcendéncia,
o que me chama para além de meus limites individuais, o que me constitui como homem.
A humanidade nfio é uma aventura solitaria. E uma conquista da comunidade. Uma co-
munhdo" (In: Bordenave & Carvalho, 1979:15).

E importante reconhecer também que a partir do final do século XVIIL na pri-
meira Revolugdo Industrial, mudam as relagdes de produgdo e as formas de produzir a
sobrevivéncia. As pessoas passam a viver agrupadas, ampliam-se as formas de pensar, o
trabalho se torna segmentado, a técnica e a ciéncia adquirem maior importancia, o volu-
me de informagdes aumenta sigmficativamente. Surge, entdo, a comunicagio de massa.

Com o advento da segunda Revolug@o Industrial - eletrénica e informatica -, sdo
elaboradas outras formas de transmissdo de informagoes e de comunicagdo do pensamen-
to. O som e a imagem exercem outro tipo de processamento de acesso ao conhecimento
e informacdo. Esta Revolugdo move os seres humanos e os conhecimentos, ndo s6 pelos
avangos tecnoldgicos em si, mas por novos valores e culturas supranacionais em maior
aproximagdao. A mudanga cultural foi "certamente a conseqii€ncia mais importante da
segunda Revolucdo Industrial. A sociedade da informatica escrevera uma nova pagina na
historia da humanidade, pois dara um grande passo no sentido da materializa¢do do ve-
lho ideal dos grandes humanistas, a saber, a do homem universal, e universal em dois

sentidos: no de sua formacio global e no se hbertar do enclausuramento numa cultura
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nacional, para converter-se em cidaddo do mundo no melhor sentido do termo" (Schaff,
1992:71).

Entre as implicagdes sociais da segunda Revolugdo Industrial, Adam Schaff con-
sidera que houve uma evolugio no sentido de uma cultura supranacional, "que pora fim
as perspectivas estreitas ¢ ao provincialismo das culturas locais. Isso é bastante ébvio
diante da insolita circulagdo internacional das informagdes que caracteriza a sociedade da
informatica. A tendéncia 4 internalizagdo da cultura (...} é certamente progressiva e cor-
responde ao desenvolvimento das relagbes humanas em todo o mundo e em todos os
aspectos”(Schaff, 1992).

Esse fendmeno produz mudangas significativas e constantes nas sociedades.
Como diz Schaff (1992), “a propagacdo da cultura e a expansdo da cultura supranacional
enriquecem a personalidade humana, fazem com que as pessoas ascendam a um nivel
superior de cultura e, finalmente, mudam os modelos de referéncia pessoal e o carater
social".

A partir de 1939, quando comegaram a transmigrar, eletronicamente, imagem
movimentada e som, a televisdo transformou o contato pessoal por comportamentos de
massa. Nascem novos contextos de vida e de organizacio. Essa sociedade, parte dela
hoje estudando, outra parte trabalhando e ensinando nas universidades, é mais exigente ¢
mais esclarecida. A compreens@o de acontecimentos e situagdes integra-se a estruturas
em desagregacdo e crises fabulosas de interpretagdes. Sob o olhar de tais fendmenos, as
novas geragdes "estdo literalmente abandonando um tipo de cultura e vivendo outro"
(Carrier, 1994:30).

Progressivamente, nas sociedades contemporaneas desaparece a relagdo intima
entre cultura e prestigio pessoal e social. Alfredo Bosi adverte que é preciso “estar
atentos a essa brutal simplificagdo que a sociedade de consumo contemporineo opera
com os resultados da cultura académica. A mudanga de um pensamento problematizador
em linguagem esquematica, abstrata e satisfeita de si mesma, é um dos problemas mais

angustiantes da difusdo da cultura em uma sociedade de consumo" (In: Mendes, 1985).




Ao analisar a situacdo da universidade brasileira, Bosi destaca que "a cultura uni-
versitaria, meta prioritaria dos jovens das classes alta e média, tem uma forca de auto-
reprodugdo s6 comparavel, hoje, a das grandes empresas de comunica¢do de massa" (In;
Mendes, 1985:143).

Um desafio a mudanga ambiental universitaria € justamente a mistura cultural,
resultante dos anseios e comportamentos humanos, modelos gerenciais, estilos compor-
tamentais, politicas de comunica¢do. Porém, qualquer instituicdo tem uma cultura domi-
nante, isto €, o pessoal compartilha uma maneira comum de ver as coisas. A leitura do
ambiente organizacional sofre continuas interferéncias externas, que precisam ser perce-
bidas e avaliadas com muita atencdo pelos gestores.

De mais a mais, no entender de Luiz Garcia (1994:19), "a informagdo ¢ cada dia
mais complexa porque as palavras adquirem cada vez mais significados especificos”. Por
1550, aperfeicoar a linguagem, a expressac ¢ o dominio do vocabulario, da construcgdo da
frase, da organiza¢do do paragrafo ou da construgdo da mensagem a ser comunicada ¢
uma responsabilidade das pessoas que ocupam cargos diretivos. Ainda, segundo Garcia,
quem ndo € ou ndo sabe o que esta lendo, jamais tera dominio sobre o vocabulario de
que necessita para se comunicar.

Em paralelo, a expansdo das comunicagdes superou as distancias geograficas e as
barreiras do espago. A evolugdo e revolugdo tecnologica fizeram surgir novas linguagens
e novas atitudes psicologicas e sociais. O ardor por sentimentos de solidariedade univer-
sal exigiu comprometimento na defesa da liberdade, respeito pela dignidade pessoal,
promogdo da justi¢a. A troca de idéias e informagdes entre diferentes classes e setores da
sociedade criou igualdade de oportunidade e direito de ouvir ¢ ser ouvido. A participa-
¢do nas instituigdes ampliou lagos que ajudam interpretar a cultura do nosso tempo e o
bom uso dela e, conseqlientemente, partilhamento de experiéncias interpessoais.

Nesse cenario de globalizagdo de produtos e servigos, desregulamentacdo de

mercados e alteragOes da natureza de competitividade, ocorreu, simultaneamente, uma

revolugdo nos padrdes industriais e nas tecnologias em geral. O ciclo de vida dos produ-
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tos e servigos foi reduzido. Em conseqiiéncia, a organizagdo que ndo possui processos
ageis de informagio e de comunicagdo perde inumeras oportunidades, arcando com
ameagas, Tiscos e gastos improdutivos.

O que também ndo se pode esquecer € que a cultura passa a ser um tnico grande
arquivo do planeta, fato e fator social sem muitas distincias temporais e espaciais. E o
valor quotidiano e disponivel que reforga a liberdade e desenvolve potencialidades hu-
manas. Os atos de comunicagdo produzem organizagdo, signos comportamentais, forgas
a personalidade. Sociedades, institui¢des e pessoas sdo marcadas pelo pluralismo de
idéias e ideologias. “Na sociedade moderna, nenhuma organiza¢do orientada para servi-
¢os ou pessoas pode prosperar sem um senso de respostas as necessidades de mercados
e clientes, adotando, acima de tudo, uma abordagem de atendimento continuo” (Kotler
& Fox, 1994:51).

Como conseqliéncia desses aportes, o século XX testemunha uma das maiores
transformagdes por que passaram a gestdo, a comunicagdo e a cultura organizacional.
Ciéncias, filosofia, letras, artes, técnicas, comunicagdao, modelos educacionais sofrem o
impacto da ac3o criativa e acelerada da mente humana. Os avangos acontecem dentro de
um contexto cultural universal. As teorias administrativas sdo herdeiras de um patrimo-
nio cultural excepcional, enriquecido pelas formulagtes de filosofos, contribuigdes da
matematica, geometria e astronomia, herangas greco-romanas que plasmaram o Ociden-
te, tudo resultante da aco e capacidade intelectiva da mente, que possui recursos infini-
tos e inesgotaveis.

Considerada a brevidade de tempo com que as mudangas se processam, as pes-
soas recebem uma hiper-estimulagdo dos sentidos, abundancia de informagdes, mistura
do irreal do passado e o real do presente, muito embora, de acordo com Santo Agosti-
nho, sejam trés manifestagdes diferentes de uma so6 realidade. Ele considera “uma impro-
priedade dizer que o passado, o presente e o futuro sdo trés tempos. Melhor dizer o pre-
sente do passado, o presente do presente, o presente do futuro", De fato, essas trés cate-

gorias, ressalta Santo Agostinho, "estdo na alma, na memoria, e ndo sdo vistas em outras
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coisas. O presente do passado ¢ memoria, o presente do presente ¢ intuigdo, a experién-
cia fugidia do instante, e o presente do futuro é expectativa, antecipagio do que ainda
esta por ocorrer" (In: Bernardi, 1986:1).

Uma das adverténcias feitas por Alvin Toffler, ja na década de 1960, da conta de
que "todo o sistema de conhecimentos da sociedade estd passando por uma violenta re-
volugdo. Os proprios conceitos e codigos em cujos termos pensamos estdao sendo substi-
tuidos a um ritmo furioso e acelerado” (Toffler, 1970:133).

Esse pensador norte-americano prossegue, lembrando que "os meios de comuni-
cagdo de massa disseminam novas imagens de forma instantinea e persuasiva, e pessoas
comuns que buscam a ajuda para poder lidar com um meio ambiente social cada vez mais
complexo tentam se manter em dia (...). Na educagio, na politica, na teoria econémica,
na medicina, nos negécios internacionais, ondas apés ondas de novas imagens penetram
nossas defesas, estremecendo nossos modelos mentais da realidade" (Toffler, 1970:137).

Nessa obra, Alvin Toffler divide a historia em trés ondas: a primeira - agricola -
durou 10 mil anos. Durante esse periodo, o ser humano evolui, deixa a vida némade e
passa a cultivar a propriedade. A segunda onda iniciou ha 300 anos, com a industrializa-
¢do. Esta onda, segundo ele, esta chegando ao fim. A partir de 1950, o mundo entra na
terceira onda, sustentada pela informagfo, desenvolvimento da inteligéneia artificial e
tecnologias de ponta. A “civilizagdo da Terceira Onda” elegeu a interdisciplinaridade do
dialogo, da ciéncia, do ensino, das experiéncias, da competéncia, do trabalho administra-
tivo, como paradigmas de compreensdo do mundo em rapida transformagio e globaliza-
¢ao.

A aceleragdo das comunicagdes, a transitoriedade, as abreviagdes dos relacio-
namentos humanos, as novas descobertas, as mudangas aceleradas criaram no homem e
nas organizagGes sociais um senso de urgéncia € uma busca de sistemas para compactar
maior volume de informagdes. "A mudanga que varre a sociedade aumenta o abismo

entre o que acreditamos e aquilo que realmente ¢, entre as imagens existentes e a reali-

dade que elas devem refletir (...). Para manter nosso equilibrio adaptativo, para conservar
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esse abismo dentro de propor¢des controlaveis, lutamos para refrescar nossa imagistica,
para manté-la atualizada, para reaprender a realidade” (Toffler, 1970:151).

Como esses processos ddo apoio as operagdes basicas das organizages, Pessoa
de Morais acentua que nio houve preparo da mente, sobretudo em paises como o Brasil,
para os impactos violentos da tecnologia e das mudangas. “Conservamos velhos habitos
mentais, a0 lado daqueles que a tecnologia mais revolucionaria nos trouxe ultimamente.
Uma multiplicidade de visdes, que resultam em crengas e descrengas as mais variadas e,
por cima, ndo raro desconexas € até¢ contraditorias, marca o perfil mais caracteristico dos
nossos processos mentais, na época atual de intensa transig@o. Muita gente ainda cré, em
plena era espacial e cosmica (...), que as manchas do satélite sejam a presenca de Sdo
Jorge montado em seu cavalo" (Morais, 1971:163).

Para Abraham Samuel Scheinowitz (1982:31), "o choque cultural ainda ¢ refor-
cado (_..) pelo fato da enorme diferenga de nivel de desenvolvimento que existe entre a
cidade e o campo (...}, entre as diversas classes sociais". Na sociedade brasileira, na deé-
cada de 60, prossegue Abraham Samuel (1982:31), "o camponés sofre o choque cultural
do éxodo rural e ainda tem que absorver a onda da revolug¢do cultural que atinge a cida-
de". Por sua vez, as classes sociais, culturais e econdmicas superiores ndo procuram ate-
nuar esta situagio impactante. Nessa migragao de tempo e de espago, criangas sdo cria-
das e jovens sio educados dentro de "uma mudanga em um contexto de ndo-mudanga”
(Margaret Mead, 1972:86).

Como adverténcia, Alberto Rodolfo Pius (1994:2) reconhece que, na atualidade,
"velhos modos de pensar, formulas antigas, dogmas antigos e antigas ideologias, por
mais acalentados e por mais Uteis que tenham sido no passado, ndo mais se adaptam aos
fatos".

A sociedade da cibernética e das telecomunicagOes constitui nova cultura trans-
nacional, criando um sistema diferente de ver, ouvir e compreender a realidade em fun-
¢io de totalidades integradas. O processo educacional ¢ capaz de desenvolver no edu-

cando um sentido critico e criativo de novos valores e contravalores culturais. A liberda-
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de de julgamento, capaz e libertaria, pode e deve, por meio do senso desenvolvido e in-
terpretativo, sobreviver harmonicamente com as organizagGes modernas e complexas
que distribuem comunicacdo de massa.

Conforme James McGee e Laurence Prusak, (1994:163) "culturas e tradigdes
podem levar muitos anos para se assentarem firmemente numa empresa”. Estes autores
observam, ainda, que "numa cultura empresarial que apregoa a delegacdo de poderes e a
ampla participagdo, o federalismo € preferivel, mas alcanca-lo € um processo mais dificil
e mais lento. O federalismo exige que os administradores negociem entre si, em boa f¢,
questdes relativas a informagdo, evitando ao mesmo tempo a tentagdo de utilizar e reter
a informagio de forma perigosa" (McGee & Prusak, 1994:165). Philip Kotler e Karen
Fox (1994:41) acrescentam, dizendo que “a negociagdo pode levar a uma aceitacdo mi-
tua das condi¢des de troca ou a uma decisio de ndo aceitagdo”.

Uma caracteriza¢do ainda mais precisa do federalismo, um tipo de estado da in-
formagio, é que ele "trata as politicas, inclusive a politica de informag@o, comeo atividade
legitima e necessaria, através da qual pessoas com diferentes interesses conseguem, em
conjunto, elaborar uma defini¢do coletiva de objetivo e os meios de alcanga-lo" (McGee
& Prusak, 1994:163). Planejar um processo de distribuigdo de informagdes “envolve
conhecer o consumidor, a missdo e os recursos da institui¢do e a natureza do programa a
ser distribuido” (Kotler & Fox, 1994:304).

Na concepgdo de McGee e Prusak (1994:163), por meio "de negociagdes entre
niveis e unidades, um vocabulario comum € estabelecido e isso torna possivel o amplo
acesso e distribuigdo de informagdo significativa que sera entdio utilizada para beneficio
da empresa como um todo".

A abordagem federalista da informagdo da suporte a autonomia e a coordenagao
da linguagem comum, em relacdo ao vocabulario e ao significado, produzindo alto nivel
de eficiéncia e gerando informagdo exata e aproveitamento dessa informacdo de forma

correta.
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A nova cultura organizacional pressupde internaliza¢do de metodos culturais de
administracdo participativa, valorizagdo humano-profissional da for¢a de trabalho, par-
ceria com o cliente interno e externo, relacionamento cordial com Sindicatos e Associa-
¢oes, qualidade decorrente do comprometimento fiel dos profissionais, coesdo de valores
engendrados na missdo e objetivos, estimulo ao potencial criativo, politica de comunica-
¢ao canalizada para o consenso e colaboragio.

Para isso, consente-se que ser, fazer, criar, inventar, administrar exigem abertura
de visdes, concepgdes, fundamentagdes, responsabilidades, cosmovistes e, principalmen-
te, convivio. A cultura humana leva em conta a dimens3o e a participagdo no contexto
social, construidas sob bases de liberdade e consciéncia, igualdade e justica, responsabili-
dade e valorizacdo das questdes politicas, sociais, éticas. A cultura moderna ndo tem
mais fronteiras espaciais. Ela esta aberta a todos os horizontes globais. A urbanizagio
promoveu, ao mesmo tempo, a modernizagio industrial e o isolamento, e influenciou
habitos de consumo, praticas de religido, relacionamento entre pessoas.

A origem e propagacdo de novos modelos de personalidade se explica pela difu-
sdo cultural dos meios de comunicagdo. Os meios de comunicagdo exercem poder de
selecdo de significados e produtos materiais e espirituais que vdo pertencer as pessoas,
inlstituic;c“)es e sociedades, "em um periodo determinado e em uma determinada nacdo
(cultura nacional), ou, no sentido mais amplo, abarcando a totalidade do género humano
(cultura universal), ou enfim no sentido de uma parte isolada da humanidade em escala
supranacional (neste caso, o critério pode ser territorial, mas pode também basear-se em
uma comunidade de lingua, religido, etc)" (Schaff, 1992} Como tudo na histéria é
constituido por ciclos de baixa e alta, a humanidade pode estar proxima do surgimento
de nova situagfo cultural interplanetaria.

Compreender a propria cultura, a cultura do outro e a evolucio da historia sdo
fatores-chave para o desenvolvimento organizacional. "E preciso habilidade, o conheci-
mento dos valores do outro e a vontade de trabalhar fora da sua propria redoma cultural.

E preciso construir confianga e aprender a ignorar imagens estereotipadas de outras cul-
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turas" (Organovitch, 1994:30). De acordo com Philip Kotler e Karen Fox (1994:59),
“estereotipo sugere uma imagem ampla, altamente distorcida e simplista que conduz uma
atitude favoravel ou desfavoravel em relagdo ao objeto”.

Em grande parte das vezes, o choque institucional nasce e circula dentro do novo
signo cultural que ndo consegue conviver harmonicamente com o pensamento e o ritual
defasado pelo tempo. A tecnologia de ponta e a velocidade das mudangas fazem parte da
vida das organizagOes atuantes. A palavra € encarnagdo da prépria coisa que quer repre-
sentar. Na ponta do éxito esta aquilo que é dito enquanto inteligéncia e ¢ praticado en-
quanto inteligibilidade.

Grande parte das transformagdes cientificas e técnicas, pluralismo de convicgdes,
novas condi¢des de aprendizagem e socializagdo do saber, velocidade de producdo de
conhecimentos, gestdo de qualidade, modernos meios de difusdo, sala de aula eletronica,
videoteipes, telecursos e audiocassetes, novos modos de criar, engenharia genética, so-
ciedade informatizada e robotizada, fendmenos provocados pela globalizagdo da eco-
nomia e das comunicagOes, novas codificagdes e simbologias, ainda passa por um perio-
do de configuragéo na gestdo e na cultura universitaria.

Entretanto, a falta de convergéncia da novidade e da diversidade cria cenarios de
crises de adaptacgfo nas pessoas e institui¢gdes. “Em uma sociedade livre, as pessoas de-
pendem de trocas voluntarias para realizar seus objetivos. Devem atrair recursos, moti-
var funcionarios e encontrar consumidores” (Kotler & Fox, 1994:30). Criar e manter
programas de motivag@o ¢ uma maneira eficaz de formar equipes aliadas a organizagio.

A postura de institui¢Oes de ensino que continuam operando por meio de aborda-
gens e estilos administrativos classicos, dependendo da rigidez das metodologias adota-
das, pode originar conflitos com a cultura organizacional vigente. “A administragdo €
responsavel em dirigir a instituicdo. As escolas tém que mudar de acordo com os tem-
pos” (Kotler & Fox, 1994:44). A¢des humanas, ambiente, cultura e comunicagdo devem
ser igualmente contempladas no exercicio de busca da aproximagio de realidades, co-

nhecimentos, situacdes e valores
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Na sociedade superinformada, ha estabelecimentos educacionais que ainda nio
conseguem dominar certas tecnologias novas e competir, por meio delas, para alcangar
niveis mais elevados de produtividade. Em parte, isso se deve a falta de recursos, atengio
e interagdo com o cliente-empresa. “As instituicdes educacionais que consideram o uso
de novas tecnologias instrucionais precisam responder a trés perguntas: E provavel que
as novas tecnologias sdo mais eficazes do que as praticas tradicionais que substituem? O
canal alternativo € apropriado para o mercado pretendido? Quais serdo os custos dos
recursos adicionais e os beneficios de adotar o novo canal?” (Kotler e Fox, 1994:312). O
servigo telefonico e a comunicagio informal podem ser, por exemplo, sistemas eficazes
para fornecer informages precisas e rapidas sobre situagdes de impasses que ocorrem no
interior da instituicdo.

Nesse contexto, € oportuna a pergunta de Gilson Monteiro (1994:3); "Como a
universidade poderia ser transformada em um verdadeiro 'centro de cultura superior,
sem o rango de superioridade e preconceito que carrega até hoje?".

Segundo ele, "ha muito a universidade perdeu o sentido da universalidade e da
totalidade do conhecimento. Ao invés de se preocupar em formar - € o termo formar ja
pressupde por alguém em uma ferma - a universidade deveria mesmo era deformar as
pessoas que por ela passam. Mas deformar no sentido mais amplo do termo. No sentido
de as pessoas serem capazes de quebrar todos os paradigmas impostos pela classe domi-
nante que, quer queiram quer ndo, ¢ quem financia a universidade que ai estd" (Monteiro,
1994:3).

Ainda, conforme esse autor, ao perder o sentido de universalidade, a universidade
brasileira "passa a cultuar as teses de Maniqueu. Reduz o conhecimento aos que admiram
determinados autores e aos que os odeiam. Segue ao pé da letra o ensinamento biblico
'quem ndo € por mim ¢ contra mim'. Por acreditar que a moeda so tem dois lados, a uni-
versidade esquece das bordas e dos ensinamentos complementares. Passa a acreditar na
Lei das Probabilidades: a moeda pode cair de dois lados, cara ou coroa. Passa a praticar

a renovagao, muda curriculos, contrata (...) professores mas ndo consegue resolver seu
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problema epistemologico maior: a produgdo do conhecimento universalizado”
(Monteiro, 1994:3).

O que de fato ocorre ¢ que muitas universidades ndo estdo conseguindo recriar
signos, imagens, conteldos, referéncias com valor ativo, gerados por a¢des e fatos que
contenham significados culturais, traduzidos em atos, capazes de motivar a continuidade
representada em um corpo organizado de principios e fundamentos que visem a proteger
e fazer crescer pessoas e comunidades.

O desempenho satisfatério deve-se, na maioria das vezes, a politica de gestdo
adotada, assim como a estrutura horizontal, o que facilita flexibilidade na informagio de
seus processos. Mudangas culturais e mudangas gerenciais integradas sio imprescindiveis
para construir fisionomia da nova universidade, considerando que os fatores de produgio
do século XXI serdo ciéncia, tecnologia e especializacio continuada. Diante do novo
rosto universal, alerta Carrier, o papel da universidade é decisivo no crescimento e na
renovagdo das culturas. “Requer-se um novo tipo de educagdo para formar jovens que
sejam criadores de cultura, sobretudo uma educagiio que os inicie na analise e na agdo
cultural. Também a comunidade universitaria internacional é chamada a preparar-se para
realizar, com discernimento e competéncia, os objetivos mundiais do desenvolvimento
cultural" (Carrier, 1994:15).

Entende-se que, enquanto instrumentos de agdes construtivas, comunicagio e
cultura sdo forgas vivas que fazem germinar, disseminar, somar e crescer idéias, crengas
e impressdes da realidade contemporinea. Enquanto processos, essas forgas desempe-
nham um papel de mediar, criar, transmitir, participar e organizar valores. Para Euro
Branddo (1987), "a atividade de ensinar, aprender, pesquisar, estudar e de levar a um
aprofundamento intelectual, a conquista de novos horizontes do conhecimento e & cria-
tividade, esta intimamente vinculada ao desenvolvimento das culturas”.

Engendradas pela midia eletronica, as instituigdes de ensino superior recebem
jovens portadores de particulas da nova cultura. "Os meios de comunicagdo social ten-

dem a desenvolver a imaginago, a linguagem simbolica, a expressio afetiva, a identifica-
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¢do com o acontecimento, a comunica¢do no presente, mas reduzem a capacidade de
memorizar, de conceituar, de escrever com precisdo, de julgar criticamente, de se con-
centrar por muito tempo" (Carrier, 1994:29). Nessa dimensio, a universidade pode exer-
cer um permanente estado de criagdo, com responsabilidades de intervengdio organizada,
por meio de a¢@o administrativa aliada ao processo formativo libertador.

O resgate da cultura da interdisciplinaridade no interior da universidade alicerca a
sua razdo no propodsito de aproximar, unir e conjugar filosofia, ciéncia, comunicagio,
arte e tecnica. A humanidade universal também evoca velocidade, rapidez de raciocinio,
dominio do contexto e respeito a natureza.

A universidade € instituigdo inserida no contexto cultural universal. A qualidade
tornou-se parte da cultura das organizagdes. O cliente nfio vé a universidade como reito-
ria, pro-reitoria, departamento, biblioteca, mas como uma unidade fornecedora de servi-
gos. E este cliente quem faz a imagem cultural externa da instituigdo - na familia, meio
social, empresa onde trabalha, clube. A universidade é respeitada pela qualidade no ensi-
no, pesquisa, extensdo, administragio, formagio, competéncia dos diferentes segmentos,
relacionamento respeitoso, cordialidade.

Nesse cenario, liberdade e cultura sdo sujeitos dindmicos, dotados de coesdo e
expressdo politica, a servico do bem, da legitima hierarquia organizacional e social, do
progresso historico da humanidade. A participagdo passou a ser elemento vigente e
atuante nas organizagles contemporaneas. Em suma, liberdade, cultura e comunicagio
compdem a nova fisionomia das escolas, da atividade administrativa, da capacidade de

realizagdo individual, da felicidade pessoal e comunitaria.




CAPITULO 2
A COMUNICACAO COMO ESTRATEGIA DA
ADMINISTRACAO E DA LIDERANCA

“A organizagio ¢, fundamentalmente, um sis-
tema planejado de comunicagio”.

(Leec Thayer)

COMUNICACAO COMO ESTRATEGIA DA ADMINISTRACAO

A comunicagdo é uma agio e um recurso estratégico e se destina a aumentar o
rendimento da administragdo e do planejamento. Ao mesmo tempo, ela pode melhorar o
relacionamento entre a hierarquia superior que tem poder de decisdo e o pessoal que
executa as tarefas, motivar o trabalho em equipe, abrir horizontes para compreensdo de
objetivos comuns, indicar o direcionamento mais seguro e mais agradavel para os passos
seguintes e promover sentimentos de bem-estar e qualidade de vida as pessoas.

Pela sua propriedade, a comunicagio vai além do processo gerencial, ¢ mais
abrangente do que projetos, programas e planos, facilitando a harmonizagio dos desdo-
bramentos do processo politico e tarefas organizacionais. Em acréscimo, ela promove a

integragdo da instituigdo, elimina desigualdades e preconceitos, garante independéncia as
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diversas unidades, desenvolve o pluralismo ideol6gico da comunidade, amplia a repre-
sentatividade, estimula a liberdade de pensamento, a criagdo e a expressdo. Ainda, facilita
o direito de resposta e a aproximagdo das pessoas, ¢ mecanismo de prote¢o, reconheci-
mento e valorizagio do cidaddo, viabiliza aliangas, elimina privilégios e discriminagdes.

A comunicagio tem poder de formar com seguranca e receptividade uma cons-
ciéncia critica e organizada das necessidades, clareza das propostas para a mudanga co-
munitaria, unificagio de procedimentos e politicas desejaveis que estimulem comporta-
mentos otimistas e solidarios. Ela é ingrediente de esperangas para as transformagdes na
gestdo institucional, principalmente para definir e sustentar a dire¢ao fundamentada no
planejamento estratégico.

Para sustentar e ampliar a imagem, os referenciais e o discurso da organizagao,
respeitando-se os limites e horizontes do planejamento estratégico, ha necessidade de um
rapido processo de comunicagdo que seja capaz de codificar informagdes do subterraneo
e repassa-las aos diferentes publicos que agem no interior da instituigdo. O processo
implica passar da congruéncia do discurso para a congruéncia e atualidade da comunica-
¢do. Tudo o que é desconhecido ¢ irreconhecido, e o que ndo ¢ esclarecido da um cres-
cente reconhecimento das contradigdes e discrepancias. A incongruéncia € um aspecto
ameagador da propria experiéncia, consciéncia e liberdade.

Dentro dessa linha de fundamentagdes, o processo administrativo moderno pres-
supde elaborar estratégias, traduzir essas estratégias em agoes, assegurar meios de inte-
gracio entre a definigio dos objetivos, missdo e acdo, gerenciar efetivamente a informa-
cdo, usar elos continuos de feedback. "O planejamento estratégico esta altamente ligado
3 informac3o, e se beneficiaria se uma atengdo mais explicita fosse dedicada ao geren-
ciamento da informacio dentro do processo" (McGee & Prusak, 1994:10).

O planejamento estratégico consciente, explicitamente definido, articulado e co-
locado em prética, representa a parte inicial da necessidade de gestdo. "Ele descreve e
define o ambiente externo em termos que permitem que a organizagdo crie e desenvolva

competéncias especificas e habilidades organizacionais” (McGee & Prusak, 1994:190).
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Outra variavel importante a considerar ¢ que, nas sociedades em transformacao,
manipuladas pela industria cultural e por elites conservadoras, a comunicagdo participati-
va no interior das organizagdes complexas torna-se um procedimento auxiliar de pratica
libertadora a permear a moderna administra¢do. "A comunica¢do ¢ uma atividade admi-
nistrativa que tem dois propositos principais: proporcionar informagdes e compreensdo
necessarias para que as pessoas possam conduzir-se nas suas tarefas, e proporcionar ati-
tudes necessarias que promovam motivagdo, cooperagio e satisfagao" (Chiavenato, v. 1,
1993:272).

A informagdo desorganizada, fragmentada, desordenada, malcompreendida, limi-
tada e mal-aplicada ¢ empecilho para a geréncia, para o cliente e para o processo deciso-
rio. Em igual grau de infortunio, a comunica¢do produzida em laboratorio, abstrata, arti-
ficial, industrializada € mecanismo fértil para conflitos e rupturas, justamente porque
rompe a organicidade dos fatos, das reflexdes, dos julgamentos e das decisdes, e cria
signos descontextualizados e ilogicos. Ela ndo consegue instaurar a consciéncia comum
coletiva, € vazia de razfio e emocio, e ndo consegue atingir os diferentes niveis de publi-
COS.

As inferéncias conflitantes resultam, na maioria das vezes, do distanciamento en-
tre aspiracdes organizacionais, intengoes individuais, discurso, falta de objetividade na
comunicagdo. A comunicagdo monopolizada, autocratica, totalitaria, sob o signo da re-
torica ambigua, omissa, manipulada € desconfortavel e inadequada para os tempos mo-
dernos. Neste tipo de comunica¢do, dizem Pedro Gilberto Gomes e Maria Cruz Piva
(org. 1988:11), “os reais interesses sociais ndo estdo representados, a pluralidade inexis-
te; a participagdo ¢ excluida. Logo, ndo sera verdadeira, tampouco pacifica”. Diante dis-
s0, jamais conseguira ser imune a colisdes e tensOes, resultantes da polivaléncia de inte-
resses.

Como valor de uso, o potencial de uma comunicag¢do bem elaborada e bem distri-
buida €, por si s6, uma solu¢do a vista de problemas de rotina nas organizagdes. O

desenvolvimento deste potencial ndo requer desembolsos financeiros. O custo € ignorar
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gsse recurso vital e disponivel nas organizagdes. "E a propria informagio que fornece o
maior potencial de retorno as organizagdes" (McGee & Prusak, 1994:7).

Se bem processada, a comunicagdo torna-se uma aco interativa subjetiva do
real, em cima da qual ha uma relagdo concreta de pessoas e uma formacdo de conscién-
cia reflexiva integrada. A linguagem passa a ser sempre um recomego € um novo nasci-
mento de possibilidades para o ser e para o devir da administracdo.

Também deve-se considerar que a revolugdo industrial procurou substituir o tra-
balho pelo capital, enquanto a revolugdo da informagao substitui o capital pela informa-
¢do. A sociedade pds-industrial é “uma sociedade de informagdo, na qual a informagao
passa a ser o recurso estratégico, tomando o lugar do capital” (Chiavenato, v.I,
1993:20). A informagdo transforma economias, cria cadeias de valor dentro das organi-
zagdes, define combinagdes de recursos e necessidades, simplifica a estrutura adminis-
trativa para definir estratégias, decompde a organizagdo em habilidades especificas,
coordena processos e fungdes especificas.

Neste século XX, muito mais do que em outros tempos, a educagdo e a comuni-
cagio constituem a base fundamental da vida das pessoas. Em sua absoluta maioria, as
crises mundiais e organizacionais ficam centradas na ordem politica, stafus e papéis, rela-
¢des funcionais de produgio e gestdo empresarial e interagdes de natureza econdmica.

Sobretudo a partir da década de 1950, a humanidade experimenta o sabor dos
frutos da era da revolugio da informacfo, da individualizagdo, da multidirecionalidade de
rumos e da luta para ser o melhor entre os melhores. “Tinhamos pensado viver o seculo
das revolugdes da miséria que acabariam com a miséria. Sofremos a miséria das revolu-
¢oes deste século” (Morin, 1986).

Qs sistemas de comunicacio, literalmente globalizados, criaram um cenério natu-
ral de concorréncia transcontinental, implementaram programas para eleva¢do da quali-
dade, melhoraram a lucratividade, aumentaram a responsabilidade social das institui¢des

em geral, permitiram construir posigdes solidas de participagdo mundial e doméstica,
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fortaleceram a sobrevivéncia corporativa das sociedades, possibilitaram identificar me-
lhor os diferentes niveis e atividades internos das organizacdes.

Em face dessa configuracdo, ampliam-se as atribui¢des do gestor que demonstra
preocupagdo com a comunica¢do personalizada. Porém, ha um campo bastante amplo
que ainda ¢ pouco explorado. As novas tecnologias e linguagens audiovisuais aplicadas
na educaglo, no markefing, na publicidade e propaganda, ainda nio fazem parte do
acervo dos programas de gestdo. Essas tecnologias possibilitam encurtar distancias,
conjugar saberes criativos, desenvolver o senso critico.

Com certeza, enfrentar a velocidade crescente das mudangas no ambiente organi-
zacional, social e familiar ¢ um dos maiores desafios deste século. Criar processos ge-
renciais que maximizem atividades de valor agregado e adaptar-se para manter alinha-
mento com o ambiente que se altera rapidamente sdo duas habilidades que administrado-
res e comunicadores devem cultivar diuturnamente. “Para que essas atitudes continuem
existindo ¢ necessario redefinir os processos de gestdo da organizagdo para encorajar e
promover a continuidade das mudangas. Se a mudanga nos processos de gestdo ndo for
coordenada com a mudanga nos processos operacionais as atitudes voltardo a ser as que
0s processos de gestdo existentes vém promovendo e recompensando" (McGee & Pru-
sak, 1994:199)

De mais a mais, complexidades, mudancas e incertezas nio sdo caracteristicas
exclusivas deste século. As civilizagdes mais bem sucedidas foram aquelas que consegui-
ram unir esfor¢os cooperativos entre os homens, seja na atividade artesanal, industrias,
comercio, servigos, exército, igreja, universidades. A tarefa primordial do administrador,
independente da época, do lugar, da atividade, ¢ coordenar esforcos e conquistar a
cooperagdo das pessoas, visando a alcangar resultados e cumprir objetivos. Como diz
Michel Crozier, “a organizac¢do cria poder pela forma como organiza a comunicacio e os
fluxos de informac@o entre suas unidades e seus membros. Nenhuma organiza¢io pode

subsistir sem o estabelecimento de relagdo com seus ambientes” (In: Barbara, 1989).



Apesar de ser uma area técnica, humana e conceitual impregnada de complexida-

des e desafios, a administracdo ¢ uma teoria universal que pode projetar perspectivas de
prosperidade nas organiza¢des ¢ na moderna sociedade. Como ciéncia, técnica e arte, a
administragdo torna-se incompreensivel, confusa e inoperante todas as vezes que as téc-
nicas e habilidades de comunicagdo ndo aproximarem fatos, informagdes, realidades.

Como qualquer modelo ou teoria, “os dados em si mesmos ndo sdo suficientes
Dados ndo se transformam em informagdes até que as relacSes entre os varios fatos e
suas implicagdes para a organizagdo e os individuos sejam descobertos, tornem-se visi-
veis e explicitos”(McGee & Prusak, 1994:211). O modelo ideal é aquele que re(ne as
partes para tornar administravel o ambiente como um todo. Para isso, a participacio re-
quer comunicagdo de idéias, sentimentos e informages. Assim, “quando se possui tantos
dados validos quanto uma compreensdo das relagdes entre esses dados, podemos entio
afirmar que possuimos alguma coisa que se assemelha a informagio" (McGee & Prusak,
1994:211). Ainda, "¢ na contextualizacio dos dados que o aprendizado ocorre" (McGee
& Prusak, 1994:212).

Se por um lado todas as teorias fornecem informagdes mais ou menos uteis, por
outro o ambiente de hoje requer integragdo de processos de comunicagio e informagio
em niveis operacionais, objetivos estratégicos, filosofia gerencial, linhas estruturais, deci-
soes de planejamento. Deve-se igualmente estar atento para o fato de que qualquer teoria
pode tornar-se impotente quando, na linha paralela, funcionam a demagogia e o dogma-
tismao.

Pelas analises, estudos comparativos e leituras, verificou-se uma correspondéncia
de principios basicos entre as diferentes teorias da administragiio, a saber: ordenar recur-
SOs e processos, prever, controlar, coordenar, dividir o trabalho, organizar, comandar.
"Q instrumento mais forte para o gerenciamento da execugdo € a estrutura da organiza-
¢d0" (McGee & Prusak, 1994:183). Cremilda Medina ressalta que “toda organizacio do
trabalho tera como meta administrar recursos, implantar critérios de eficiéncia no fluxo

do trabalho, assumir, em dltima instdncia, decisdes. Um modelo administrativo pré-
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moderno centraliza as decisdes, por Direito Divino, numa Unica pessoa - o patriarca ou o
dono. Ja o modelo industrial moderno descentraliza as decisfes, através de competéncias
especificas” (In: Gomes & Piva -org., 1988:82).

A racionalidade, o idealismo, a busca da eficiéncia, a definigdo de objetivos estdo
presentes nas teorias que constituem a historia do pensamento administrativo deste sécu-
lo: Administragdo Cientifica (1903), Teoria da Burocracia (1909), Teoria Classica
(1916), Teoria das Relagdes Humanas (1932), Teoria Estruturalista (1947), Teoria dos
Sistemas (1953), Abordagem Sociotécnica (1953), Teoria Neoclassica (1954), Teoria
Comportamental (1957), Desenvolvimento Organizacional (1962), Teoria da Contin-
géncia (1972).

Sem excecdo, toda a humanidade € funcionaria e beneficiaria das teorias, entendi-
das como o fato, o ato, a mediacio e a explicacdo da realidade. A teoria exerce uma fun-
¢do de agente mediador entre o que existe e 0 que precisa ser construido. Os conceitos
sdo ferramentas de trabalho. Dentro de uma organizagao, todas as pessoas sdo iguais, a
hierarquia ¢ que difere. As politicas de comunicacido e de administragdo que se assentam
em arcabougos de teorias mecanicistas, imaginando-se que determinados estimulos po-
dem gerar reagdes nos individuos, ndo funcionam, ndo fazem acontecer algo, nio assegu-
ram que as coisas acontegam.

Nesse particular, a pratica difere da teoria, porque reconhece e valoriza compor-
tamentos individualizados, reagdes pessoais, herancga biologica, aprendizado. Quanto
mais complexa € a organizacdo, maiores sdo as diferencas individuais. Quanto maior € o
grupo, menor € a coesdo desse grupo.

Dentro de uma organizacdo em que ha competidores entre si, caso a comunica-
¢do ndo funcione com efetividade, € dificil estimular comportamentos cooperativos e
implantar canais de apoio que sustentem a gestdo conjunta. Na competicdo, quase sem-
pre uma pessoa sai ganhando, muitas outras perdem, interesses sdo cancelados, vontades
ndo sdo avaliadas. A competigio fomenta revanches. E uma forma nio-cooperativa de

ajustar problemas.
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Por sua vez, as pessoas acomodadas e medrosas também ndo possuem motivagao
pelos desejos das outras pessoas. Normalmente, os acomodados sdo seres humanos de-
pendentes e oprimidos. Jamais havera boas solu¢des enquanto as pessoas tiverem medo
de expor suas diferencas. Sempre havera perda de contribui¢iio quando o medo se mani-
festa.

A quebra de relacionamento ¢ desconfianga projetam reducdo de cooperagido e
frustracGes. Diferentemente, a solidariedade grupal interna estimula mudancas, inovagio,
criatividade, aprofundamento de valores. A hostilidade oculta reduz a participagio de
grupos, deforma valores, dificulta tomada de decisdes comunitarias, estimula os dnimos
para revanche.

Qualquer hiato entre promessa e realidade impede ou interrompe a construcao de
elos entre estratégia, execucdo e avaliagdo de desempenho. As organizacGes sdo multi-
dimensionais. A gestdo ¢ uma atividade intelectual, multidimensional e complexa. “Os
processos de avaliagdo deveriam simplificar a tarefa e ndo complica-la” (McGee & Pru-
sak, 1994:202).

A confianga implica que o gestor viva numa relagio aberta e amigavel, num clima
de aceitagdo de criticas e de experiéncias. As divergencias de opinides e os mal-
entendidos acontecem principaimente na ala da diferenga na escala de valores. O adminis-
trador comunicativo estabelece confianga para o futuro, cria ambiente e clima organiza-
cional de satisfacdo mutua, equilibra o poder em termos de esforcos e resultados, reparte
ganhos e perdas, propde solugdes eqiiitativas, € paciente com pessoas dificeis.

A negociagdo pressupde considerar desejos alheios, expor idéias com logica, dis-
cutir posigdes intermediarias, mostrar beneficios, administrar diferencas, compartilhar
dificuldades, trabalhar com o maior numero possivel de consideragdes, evitar tensdes
inuteis.

Como instrumentos de aproximagdo de seres humanos, administra¢do e comuni-
cagdo sdo ciéncias muitidisciplinares que incorporam principios tedricos, técnicos, cienti-

ficos e conceituais, e vinculam habilidades e qualidades pessoais, experiéncias e convivio
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com os outros. Nem uma, nem outra sdo coisas mecanicas ou estabelecem a causalidade
(causa e efeito) mecanicamente, considerando que o homem & sensivel. nfo é uma linha
reta, tampouco uma maquina composta de pecas e partes. Sem o avango de uma e o
desenvolvimento da outra ndo ha efeitos positivos na qualidade dos servigos prestados.

As organizacdes concorrem ndo por adotarem esta ou aquela teoria, mas pelo
grau de desempenho, identificado por meio da qualidade, menor tempo para oferecer
respostas precisas a solicitagdes, atendimento de necessidades e exigéncias dos clientes,
inovacdo, flexibilidade em pontos vitais do processo decisorio, capacidade de reacdo as
mudangas, discernimento entre custos do processo e beneficios, gestdo de lucratividade,
identificacdo de oportunidades e riscos, mudangas e aprimoramento das pessoas, integra-
¢do dos servigos dos diferentes setores, clareza de objetivos, confiabilidade de compro-
missos, aperfeicoamento da contabilidade gerencial.

Distribuir € coordenar tarefas e recursos, definir objetivos e estruturas hierarqui-
cas de poder, avaliar e diagnosticar ambientes, estabelecer principios normativos e dis-
ciplinares, integrar processos de comunicagio e mecanismos de controle, fomentar uma
cultura propria, motivar pessoas para o esfor¢o cooperativo, buscar o consenso, instituir
autoridade, produzir bens e servigos e alcancar resultados para atingir os objetivos -pro—
postos, inovar e transformar sio alguns componentes essenciais da fungdo de quem
administra. A comunicagio reflete os acontecimentos da comunidade. Ela compde o
conjunto de elos das pessoas em movimento, em operagio, em comunhio.

Direito de participar, com fim de compreender a instituicdo, ¢ um dogma da mo-
dernidade. Por meio da comunicagio é possivel integrar a realidade e as teorias multi-
plas, vivenciadas pelos seus varios publicos. Para serem utets, as teorias devem conter
valor de troca e estarem voltadas para os interesses comuns, propiciando ordem, partici-
pacdo e liberdade.

As organizagdes que aprenderam a examinar, identificar, avaliar, analisar, organi-
zar e disseminar convenientemente seus objetivos, papéis e missio, face a essa nova rea-

lidade, aumentaram substancialmente o poder social, a contribui¢do criativa institucional,
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a produtividade como um todo, a vantagem competitiva ambiental, os dividendos e ren-
dimentos estratégicos.

Para harmonizar essas posi¢des diferentes, tornam-se imprescindiveis conexdes
eletrOnicas comuns entre departamentos, administracio, associagdes e, a0 mesmo tem-
po, simplificar as tarefas administrativas, romper a inércia burocratica, formular regras
sem ambigiiidade, reduzir sistemas paralelos de informagdes. As tarefas de interpreta-
¢do de dados, necessariamente, devem ser plenamente visiveis. "Caminhando da defini-
¢d0 estratégica para a execugdo, as organizacdes precisam comunicar de forma mais
eficiente os aspectos relevantes da estratégia as partes interessadas e gerenciadores de
recursos” (McGee & Prusak, 1994:46).

Por sua vez, o marketing, por si 80, ndo tem respostas prontas para situagdes que
ndo criamos. Aparece claramente que o desafio esta na comunicagdo dos compromissos
e habilidades dos administradores e liderangas em suas relagdes com os varios merca-
dos e publicos.

Se encarnado seriamente nas analises, planejamento, implementacdo, controles e
avaliagbes de programas, o marketing vai representar um salto qualitativo, oxigenacio,
ativacdo da criatividade e geracdo de novas oportunidades para as instituigdes.
"Marketing existe quando pessoas decidem satisfazer suas necessidades e desejos atra-
ves de troca" (Kotler & Fox, 1994:39). "Satisfagio ¢ o resultado das experiéncias de
uma pessoa quando um desempenho ou resultado atendeu a suas expectativas" (Kotler
& Fox,1994:54). Atendidas as expectativas, o consumidor fica satisfeito, mas se for
possivel excedé-las, fica altamente satisfeito.

A caracteristica universal que da sustentacdo a um processo de marketing é a
lealdade da troca. A lealdade ¢ um canal facilitador para atingir a cooperagdo. Do
mesmo modo que a comunicacdo, a administragdo e o planejamento, o marketing da
informacdo ¢ uma atividade que proporciona decisdes acertadas, maior compreensio,
motivagdo e satisfagdo. Nas instituigdes de ensino, por exemplo, "pragmaticamente, ¢

menos provavel que alunos satisfeitos abandonem uma faculdade (...} Os custos insti-
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tucionais da desisténcia sdo substanciais (...) Uma insatisfacdo séria leva ndo apenas a
uma alta taxa de desisténcia, mas também ao enfraquecimento da imagem institucional
entre candidatos potenciais, tornando o recrutamento ainda mais dificil" (Kotler & Fox,
1994:385).

O marketing alerta para a atualizagdo de estruturas e processos, ordenamento
comportamental, convivéncia entre pessoas e grupos, integracio de ag¢des funcional-
mente relacionadas com propdésitos maiores da organizagdo. O marketing institucional
¢ uma alavanca que move e aumenta o grau de responsabilidade. A melhor maneira de
fazer marketing na universidade € abrir-se ao debate de novas idéias, novas propostas,
novos conhecimentos que aliem mais beneficios com menos custos.

Concomitantemente a um planejamento eficaz de comunicagio, o marketing é um
acessorio da administragio eficiente e participativa. E fator de preservacio de valores,
gerenciamento de conhecimentos e descobertas, modificagdo de comportamentos. "As
escolas tém que mudar de acordo com os tempos" (Kotler & Fox, 1994:44).

Igualmente, € preciso ter clareza das competéncias diferenciadas e especificas,
que vdo orientar as "capacidades internas da organizagdo para aquilo que podera ser
melhor aplicado para a defini¢do da estratégia" (McGee & Prusak, 1994:22) e "colocar o
conhecimento e a informag¢do no centro do elo de ligagdo entre estratégia e execugio"
(McGee & Prusak, 1994:44) Ainda, as competéncias organizacionais auxiliam "a identi-
ficar comportamentos especificos na organizagdo que sdo essenciais a definicdo da estra-
tégia" (McGee & Prusak, 1994.22).

Administrar a comunicagdo significa olhar por todos os lados, buscar solu¢des
com as quais todos sejam felizes, resolver problemas cotidianos com satisfagdo mutua,
repartir diferengas, suprimir julgamentos contextuais preconceituosos, encorajar oponen-
tes 4 cooperagdo, conduzir a entendimentos e relacionamentos estaveis continuos.

James McGee e Laurence Prusak (1994:XVIII) observam que, "como um recur-
so estratégico, a informagdo precisa ser administrada diariamente, com o mesmo cuidado

e atengdo dispensados aos recursos humanos e financeiros da organizagdo (...). A infor-
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magdo fornece o sistema nervoso central responsavel pela integragdo da estratégia com a
acdo".

Processo administrativo implica ter uma visdo horizontal, movimentos rapidos,
fluxos seqiienciais de informagdo, intercdmbio entre funcdes, interface e conhecimentos
entre unidades funcionais, reducio do ciclo de tempo, mudanga criativa e proativa que
abarca toda a organizagdo. Mais ainda, o processo ultrapassa os limites e resultados in-
ternos e busca o ambiente externo da organizagio, alcangando e beneficiando fornecedo-
res, clientes, familiares, mudangas interorganizacionais.

Dentro dos diferentes publicos, ha diferencas de objetivos, mas ha dimensGes
valorativas comuns que orientam as preferéncias individuais e comunitarias. O fundamen-

. tal ¢ criar um clima em que se respire seguranga, compreensao por empatia, sinceridade.
Por detras das palavras ha muitos significados que vao além do que se diz, para além do
que 0s outros esperam.

A comunicago envolve, simultaneamente, dimensdes econdmicas, politicas, cul-

| turais, sociais, psicologicas, as quais, de forma compacta, sdo pressupostos axiologicos
| das organizagdes ¢ da sociedade vigente.

No mundo moderno, a economia e a administragio estdo assentadas na informa-
¢io qualitativa e no conhecimento quantitativo integrado as estratégias que a organiza-
¢do ocupa no ambiente em que atua, com vistas a satisfazer necessidades ¢ superar dese-
jos dos clientes e, concomitantemente, alcangar as metas e cumprir a missao.

As dimensdes da legitima administragdo devem garantir: participagdo na agdo
responsavel, ordenada e moral; superagéo de obstaculos do mundo natural e profissional;
abertura confiante a mudanca; resolugio de problemas pessoais e sociais; valorizagdo da
vida com uma consciéncia enriquecida de valores; visdo empatica e profunda de si e dos
outros, receptividade as pessoas e a natureza.

Por sua vez, a informac3o desempenha o papel de identificar ameagas e oportuni-
dades, criar cenarios para respostas competitivas e eficazes, propiciar alternativas para

elaboragdo de processos integrados com vistas a realizagdo de um conjunto de objetivos,
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servir como feedback e adaptagdo atuando na avaliagdo de desempenho, processos de
controle, apresentagdo de necessidades especiais, atuar como componente de interagio e
ligagdo entre a estratégia definida e sua execugdo. "A informagdo funciona como a cola
que une a organizacdo" (McGee & Prusak, 1994:46). A informagdo aqui ndo ¢ jornalis-
mo nem mercadoria, e "ndo se deteriora nem se deprecia, e seu valor é determinado ex-
clusivamente pelo usuario" (McGee & Prusak, 1994:23).

Em sua estratégia maior, ¢ fundamental a organizagdo garantir a conectividade de
dados numa relagdo continua. Como explicam James McGee e Laurence Prusak
(1994:24), "informagao sdo dados coletados, organizados, ordenados, aos quais sio atri-
buidos significados e contexto”. Conforme Robert Camp (1994:31), "o segredo esta nos
critérios para a coleta de informagdes. Antes de se iniciar qualquer esfor¢o de coleta de
dados, € preciso pensar na qualidade dos dados desejados".

O sucesso do movimento da qualidade carrega consigo a certeza da satisfagdo do
retorno dos investimentos. A informagao transportada da meméria pessoal ao ambiente
organizacional possui capacidade de contribuir para mudangas comportamentais. Da
mesma forma, integrar horizontalmente questdes essenciais de planejamento e estruturas
de poder além da hierarquia convencional, contribui para mudar comportamentos, remo-
ver barreiras e diferencas de personalidades, ampliar a liberdade de escolha durante a
definicdo de uma estratégia, utilizar conhecimentos para criar valores consistentes.

Por isso, € essencial que as organizagdes criem, de forma técnica e com o apoio
das liderangas, de um modelo de avaliagdo estratégica de desempenho que leve em conta,
de forma sincronizada, o movimento pela qualidade dos servigos, satisfacio do cliente,
logistica, resultados desejados, complexidade e volatibilidade e mudangas do ambiente,
circunstancias mutaveis, visdo dindmica do funcionamento e procedimentos organizacio-
nais e estruturais continuos.

Ao mesmo tempo, precisam eliminar as amarras provocadas pelas estruturas pas-
sadas que prejudicam ou comprometem as fungdes atuais, por meio da comunicagio

integrada entre todas as partes envolvidas. Isso conduz a uma melhor capacidade de exe-
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cutar uma estratégia com sucesso, dentro de um contexto apropriado e explicito, utili-
zando-se de mecanismos para descobrir formas de aperfeigoar cada componente, locali-
zar discordancias e atender a setores que necessitam de melhorias. "O desafio consiste
em explicar essa logica a todos os membros da organizagio (..). A medida que as ques-
tdes evoluem, a importancia de diferentes indicadores sera maior ou menor dentro dos
sistemas de avaliagio de uma organizagio" (McGee & Prusak, 1994:194). A avaliagio
do desempenho estratégico permite propor aperfeicoamento continuo e profundo da
organizagao e garantir controle aos processos de gestdo e infra-estrutura de suporte.

As organizagdes sdo formadas por pessoas para sobrepor limitagdes individuais.
A estrutura da organizagdo moderna procura focalizar a harmonia entre as competéncias
e o ambiente, a interconexdo de departamentos superando as fronteiras rigidas, muito
embora, paradoxalmente, em grande parte das organizagdes "a estrutura de comando
hierarquico tem sido o instrumento organizacional maximo desde o século XIX. Copiado
dos militares, esse ¢ um instrumento de processamento de informagdo idealizado para
fundir as necessidades de controle de executivos de primeiro escaldo com a limitada ca-
pacidade de processamento de informagio de gerentes individuais" (McGee & Prusak,
1994:69).

Face ao ritmo das mudangas e alteragdes nas organizagdes e nos ambientes, cada
vez mais sdo exigidos novos tipos de cooperagio, aproximagdes confidveis, ambientes de
informagdo eficazes e funcionais, diariamente. "As organizag¢des hoje em dia atuam em
um mundo complexo, com muitas partes envolvidas reivindicando uma participag¢do no
desempenho da organizagdo, por exemplo - clientes, funcionarios, acionistas e comuni-
dade local e autoridades normativas. Alguns desses agentes tém poderes para comandar
determinadas formas de comunicagdo e prestagio de contas. Qutras sio importantes o
suficiente para a organizagio a ponto de exigir consideragio especifica de suas necessi-
dades de comunicagio" (McGee & Prusak, 1994:197).

Nessa otica, administrar é gerir pontos de vista diferentes, melhorar os processos,

encontrar condi¢des e solucdes mutuas, trabalhar com as consideragdes em mio dupla,
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pacificar os sentimentos exaltados dos outros, preservar cordialmente o relacionamento,
fazer concessdes, sacrificar desejos pessoais, evitar palavras que causem aborrecimentos
para os outros, expressar convenientemente objetivos, aceitar meio termo para questdes
que beneficiem a ambos, respeitar e incentivar posicdes das outras pessoas, fazer a outra
pessoa feliz. A colaboragdo passa a preencher interesses comuns, e todos ficam felizes
com solugdes propostas, alternativas escolhidas e resultados alcancados.

A par de possibilitar a escolha acertada de alternativas, desvendar oportunidades
e criar vantagens estratégicas auto-sustentaveis, a comunicagio aperfeigoa e amplia o
modelo de imagem institucional, da suporte a processos decisorios e controle gerencial,
integra a organizagdo no ambiente regional, nacional e global, aumenta o grau de liber-
dade e capacidade das pessoas e fortalece a dimensdo humana e o comportamento
cooperativo entre os diferentes graus hierarquicos.

Para isso, saber conversar ¢ tdo importante quanto saber administrar, planejar,
redigir documentos. Comunicar ¢ muito mais do que uma operacio de transmitir teorias,
técnicas, conhecimentos. Palavras mal situadas e olhares arrogantes sio formas de censu-
ra que produzem insatisfacdo, desprezo, desaprovagio, rejeigio do ato de aprender fa-
zer. O ato de administrar e transmitir mensagens requer habilidade comunicativa. Por
serem improprias as praticas pedagogicas, estruturas verticais e rigidas de comunicagio
podem originar alienagdo, insatisfagdo e competi¢do no interior das organizagdes.

Em si, a comunicagdo tem capacidade de assegurar vantagem competitiva, lide-
ranga, administragdo eficaz, maior performance da organizacéo e fidelidade dos clientes.
Porém, € preciso ser explicito, sistematico e eficiente no aprendizado da comunicagio.
Euro Branddo (1992:37) destaca que a comunicabilidade ¢ a caracteristica impostergavel
do ser humano. “Nos ndo avaliamos devidamente o tremendo poder do dialogo, da pre-
senca fisica, do interesse demonstrado por alguém".

Em todos os segmentos das atividades humanas, uma organizagio chegara 4 lide-
ranga por meio do uso da informagdo para satisfazer necessidades do cliente associado,

dissociado e reassociado, e se diferenciara das demais, se adquirir capacidade para con-




quistar a cooperagdo em todos os niveis, inclusive daqueles que se projetam como con-

trarios.

LIDERANCA

Mais do que uma simples caracteristica individual, lideranga é uma propriedade
de grupo, de organizacdo. Esse estudo mostra que ndo existe um estilo normativo de
lideranga. A dimensdo de eficiéncia esta ligada & capacidade de adaptar seu comporta-
mento de lider, a fim de cumprir a missdo, os objetivos e atender as necessidades da or-
ganizagdo. "O que distingue os lideres dos seguidores ndo sdo apenas as percepgdes em-
butidas em seus planos estratégicos, e sim, sua maior capacidade para a execugdo, sua
capacidade de fazer com que esses planos passem a fazer parte das atividades diarias da
organizagdo" (McGee & Prusak, 1994:183).

Lideranga pouco eficiente constitui uma das razdes para muitas dificuldades e
crises nas institucionais. Agrava-se a situagdo quando métodos, processos e teorias ge-
renciais sdo descontinuos, e a lideranga ¢ tecnicamente perfeita mas incapaz de coorde-
nar e compreender todas essas faces organizacionais. Ao mesmo tempo em que vai além
da geréncia participativa, a lideranga "deve liberar as energias e o potencial de subordina-
dos talentosos, cuja inteligéncia e conhecimentos sdo vitais para se lidar com complexi-
dades e mudangas" (Bradford, 1985:21).

O mundo, a sociedade e as organizagdes se desenvolvem no interior de grupos e
liderangas. Longe de ser produto de outras esferas da vida humana, o lider se apresenta
sempre como um processo que possibilita, organiza, estimula a agdo coletiva. Ele se
constitui como um processo basico presente em todo o universo das praticas humanas.

Entre os varios conceitos e defini¢des, relacionaram-se alguns, a saber: Paul Her-

sey (1974:87) conceitua lideranga "como um processo de influéncia nas atividades de um
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individuo ou de um grupo, nos esforgos para a realizagdo de um objetivo em determinada
situagdo (...) Um lider deve ocupar-se de tarefas e relagdes humanas".

De fato, lideranga constitui um processo e um agrupamento de stafus. Numa uni-
versidade, reitor, vice-reitor, pro-reitor, decano, diretor, superintendente, executivo,
administrador, coordenador, gerente e chefe devem ser tipicamente incluidos na catego-
ria chamada lideranga. Em face de o conceito de lideranga ter um status ambiguo na pra-
tica organizacional, interessa, neste estudo, mais atentamente o processo de lideranga
relacionado a tarefas de dirigir e coordenar atividades relevantes, orientar e coordenar,
planejar e organizar, convencer e motivar.

Por sua vez, James E. Rosenzweig ¢ Fremont E. Kast (1987:359) destacam que
lideranga "constitui parte da administragdo, mas nao toda ela (...) Lideranca € a capaci-
dade de convencer outras pessoas a partir com entusiasmo em busca de objetivos de-
terminados. E o fator humano que liga 0 grupo e o motiva rumo as metas".

Na literatura das ciéncias sociais, lideranga aparece, em destaque, com trés signi-
ficados: Como atribui¢do de uma posigdo, como responsabilidade e caracteristica da pes-
soa e como uma categoria de conduta. De mais a mais, lideranga implica dois termos: o
agente que influencia e as pessoas influenciadas.

Para Robert Tannenbaum, Irving R. Weschler e Fred Massarik, lideranga ¢
"influéncia interpessoal exercida numa situagdo, e dirigida, através do processo de co-
municacdo, para a realizagdo de objetivos ou objetivos especializados" (In: Hersey,
1974:86).

Os efeitos administrativos e as conseqiiéncias gerenciais em organizagdes nas
quais o estilo de lideranga € inadequado com o tempo sdo comprometedores. As infor-
magdes importantes ndo fluem livre e facilmente para os lugares certos, ou simplesmente
sdo retidas. Os responsaveis pelas decisdes sempre estdo distantes da situacdo real, é
perdido muito tempo com informagdes distorcidas e pouco significativas. Quase sempre
se formam gargalos no processo de coordenagdo. O lider ideal é aquele que sabe o que

esta acontecendo na esfera de sua responsabilidade ¢ nos ambientes internos e externos



52

da organizagdo, possui mais conhecimentos do que seus subordinados, é capaz de resol-
ver problemas que aparecem rotineiramente, detém responsabilidade e controle pela ma-
neira convincente de como trabalha e se comporta, prevé e antecipa o futuro.

Igualmente, o lider formal de um grupo em uma organizagio hierarquica "pode
ampliar a distribui¢do de lideranga pela inclusdo de seus subordinados na tomada de de-
cisbes que afetem o proprio grupo ou organizagio maior" (Katz & Kahn, 1974:375).

No desenvolvimento do pensamento anterior, Daniel Katz ¢ Robert Kahn
(1974:376) consideram que a maneira mais simples pela qual um lider formal inicia a
distribui¢do da fungdo de lideranga ¢ "proporcionando informagfio aqueles de seu grupo
em relagdo a recursos, processos, problemas, exigéncias externas e coisas semelhantes
(-..)- O lider que deseja manter seus poderes, sem que os demais compartilhem, cobiga
informag&o, permite seu intercimbio dentro do grupo somente por seu intermédio e
mantém subordinado sem influéncia potencial ¢ sem dados para um curso de agdo ou
tentativa de influéncia".

O lider ideal ¢ aquele que favorece a plena realizagio de cada um e de todos, em
beneficio da marcha progressiva da humanidade. Deduz-se, por conseguinte, que ele €
capaz de estimular o uso de tecnologias para atingir eficiente e eficazmente metas insti-
tucionais, reconhece e respeita diferengas entre pessoas e grupos, ajuda a superar obsta-
culos e conflitos, toma providéncias sempre que precisa.

Pelas suas novas propriedades, o lider ¢ o nucleo, um sujeito temporal e espacial
integrador € com valor ativo, enriquecido por fatos que se traduzem em atos e contém
significados instantaneos e espontineos, capazes de motivar a continuidade de um corpo
institucional de principios e fundamentos que visam a proteger a esséncia do patriménio
da organizacio.

O gestor que ¢ capaz de exercer eficientemente sua fungiio, mas que ndo é capaz
ou néo deseja comunicar-se num clima receptivo torna-se repugnante para a comunida-

de. Fundamental é comunicar o que vai ser feito, a decisdo tomada, o projeto aprovado
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no nivel da capacidade de entendimento e experiéncia do outro, produzindo significagdes
mais fluidas dos fatos em geral.

Se esse processo ndo ocorrer, havera numa extremidade o poder, na outra, a re-
jeicdo desse poder. Enquanto isso, o poder da comunicagdo deixa de gerar um sentido
crescente de responsabilidade coletiva e individual, ndo muda as linhas de forga divergen-
tes com vistas a formar uma gestdo homogeénea, e tampouco altera as relagdes a partir
das experiéncias convividas.

Equivoca-se o lider que continua funcionando ou exercendo o seu papel de moni-
tor de atividades rotineiras, dentro de visdes idealistas, humanistas, tecnoburocraticas,
populistas, dominantes, repressivas ou opressivas. Quem assim agir, elegera para si con-
flitos, rejeigdes, intrigas. Resisténcia ¢ outro fator que produz inquietagdes. Porém, o
lider comunicativo ¢ capaz de fazer emergir experiéncias novas, distribui resultados a
coletividade como algo que pode ser retrabalhado pelos perceptores, por meio do seu
nivel intelectual, social e imaginativo.

A autoridade repousa na aceita¢do e no consentimento dos individuos. Quando as
comunicagdes nao sdo compreendidas, elas ndo geram autoridade. Autoridade, conceitua
Chester Barnard, "¢ o carater de uma comunicagdo (ordem) dentro de uma organizagio
formal, em virtude do que ela (comunicagio) é aceita pelo colaborador ou membro da
organizagdo como reguladora de sua atuagdo como membro da organiza¢do" (In: Chia-
venato, v. 1, 1993:200). Normas, padrdes, organizagio, planejamento devem ser viven-
ciados com naturalidade pelas pessoas que, por meio da participagdo, assumem o desejo
de cumprir a missdo estabelecida pela institui¢io.

[sso requer, segundo Wilbur Schramm, "que as mudangas sejam discutidas e para
isso devem ser ativados os canais de comunicagdo, de cima para baixo e de baixo para
cima e ainda lateralmente, de modo que os membros da populagdo discutam entre si e
cheguem a decisdes grupais" (In: Bordenave & Carvalho, 1979:170).

O gestor moderno tera que possuir essa habilidade, a par de conhecer novas ma-

neiras de estabelecer alvos operacionais, saber identificar problemas na visdo dos clien-
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tes, comparar modelos de organizagdes bem sucedidas (Benchmarking), envolver todos
0s integrantes para que participem do processo, estar diretamente ligado aos desejos
profundos e sentimentos intimos de homens e mulheres. Para Marco Anténio Fagundes
(1994), € preciso acreditar na pessoa, investir nessa pessoa, pois "sé tém grande sucesso
as empresas que respeitam e investem no ser humano, porque o Gnico diferencial positivo
que as empresas tém ¢é gente".

O lider € um construtor de equipes, num efetivo compartilhamento de objetivos e
resultados, e ndo apenas um coordenador de grupos de trabalho. "No processo global, os
resultados agora sdo alcancados por uma equipe de pessoas e nio mais pelo individuo
isolado", (Fagundes, 1994).

A esse valor, soma-se que o dominio da autoridade passa para quem tem dominio
da informagdo. O gestor precisa preparar-se para enfrentar o conflito que envolve o po-
der da comunicag@o e as estruturas de poder da organizagio. Para isso, esse profissional
deve ter qualidade ética, competéncia técnica, intui¢io criativa, estratégias de vida. Por
exceléncia, € um respectivo negociador, um motivador para raciocinar com logica e inte-
gracgao.

O administrador tem a sua frente um novo cliente que sabe dominar uma lingua-
gem mais econdmica e menos dispersa. Nas institui¢des de ensino, por exemplo, sua ta-
refa € equilibrar custo operacional e satisfagdo pessoal com rendimento educacional e
formagdo integral. O contetido e os métodos gerenciais estdo inseridos no coragdo da
comunicagdo libertaria, que reside no interior das proprias instituigdes.

A partir da década de 1980, houve introdugdo de uma nova ordem nacional de
comunicagdo, rompendo estruturas autoritarias e centralizadoras. O monélogo praticado
pelos detentores do poder ja ndio possui ressondncia. Os grupos constituidos passam a
formular e fiscalizar praticas e formas de expressdo mais auténticas. Os movimentos po-
pulares procuram consolidar sua identidade.

Pela evolugdo natural do perfil do gestor, no proximo século esse profissional

devera ser, a0 mesmo tempo, pesquisador, generalista, comunicador. Esses sio trés atri-
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butos essenciais de trabalho. O comunicador é por natureza um educador, um formador
de opinides. "O mercado vai precisar de pessoas que saibam aprender e ensinar a convi-
ver em equipe ¢ ndo mais simples lideres empresariais, como na década passada, que
aprendiam apenas a mandar", (Floriani, 1994).

A nova cultura vai exigir novo perfil do administrador, absolutamente capaz e
rapido para gerenciar o sistema interno de comunicages. Os setores precisam adquirir
maturidade para funcionar de forma descentralizada, sabendo quanto estio custando, e
com transparéncia na origem e aplicagdes dos recursos financeiros. Tudo isso exigira que
seja implantado um sistema de avaliago institucional permanente, uma especie de audi-
toria, com a responsabilidade de revalorizar as pessoas, trabalhar de forma integrada,
contemplar e unir objetivos comuns.

O lider € a pessoa que encoraja a criatividade, aproveita efetivamente as fontes de
idéias, habilita a administragdo para novas modalidades de trocas entre institui¢do e au-
diéncia, capta o interesse, desperta desejos lteis, executa programas para obter entendi-
mento e aceitagdo publica, compete pela atencfio e pela informagdo cognitiva, afetiva e
comportamental. No campo democratico, a comunicagdo ativa, que influi e mobiliza,
passa necessariamente pelo canal das liderangas. No ha independéncia e democracia se
néo houver comunicagdo a servico da realizagio e crescimento das pessoas, enquanto
integrantes politicos, culturais, sociais, morais e espirituais da instituicdo. Para José Ma-
nuel Moran (1986), "democracia significa participagdo, em primeiro lugar, no conheci-
mento da realidade".

Facé a 1850, ¢ preciso romper o circuito de que os acervos de informagdo fiquem
centralizados em quem representa o poder. "Essa perspectiva enfatiza a necessidade de
repensar e dinamizar os processos empresariais para eliminar gargalos e esforcos dupli-
cados, causados pela comunicagio deficiente e ma coordenacio entre as varias fungoes
convencionais da empresa" (McGee & Prusak, 1994:195).

Afinal, mudangas de paradigmas pressupdem descobrir e aprender em conjunto e

individualmente em nivel organizacional. Isso requer aumento de investimentos para tor-
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nar mais eficiente a distribuigdo dos conhecimentos ¢ informagdes, criando uma atmosfe-
ra de apoio ao aprendizado. “As organizagdes aprendem atraves das formas por elas uti-
lizadas para a criagdo de sistemas e relacionamentos para estimular o aprendizado indivi-
dual, visando a realizagdo de objetivos organizacionais mais amplos" (McGee & Prusak,
1994:210). Dentro de um ambiente pluralista e personalizado, "a qualidade da interagio
sera aumentada pela coleta, armazenamento e partilha de informagdes" (McGee & Pru-
sak, 1994:60).

E preciso ter em mente que o problema do aprendizado visa a “tornar esse pro-
cesso de contextualizagdo visivel e explicito, de forma que as contradigdes e inconsis-
téncias, em diferentes modelos de desempenho, possam ser examinadas e reconciliadas"
(McGee & Prusak, 1994:213).

O aprendizado individual pode ser estimulado, melhorando o acesso a dados vali-
dos, fornecimento de ferramentas que ajudem a reflexdo, facilitando o acesso a outros
aprendizes e professores dentro e fora da organizagdo, dominando o medo. A participa-
¢do nos processos decisorios exige pesquisas formais, conhecimento de modelos tradi-
cionais, dominio de técnicas de simulagio, transformagdo de teorias em proje¢des. Pres-
supde, ainda, capacidade de elaboragdo de planilhas, compartilhamento e propagagido do
aprendizado individual, organizagdo de métodos de coleta e preservagdo de conhecimen-
tos, treinamento, educagdo continuada, ligdes de projetos bem-sucedidos.

Tudo isso pode ser facilitado por meio do correio eletronico, conferéncias veicu-

ladas pelo computador, trabalho de grupo assistido por computador, feedback continuo,
: gerenciamento eficaz de informagdes, avaliagdo das contribuigdes, interface entre todos
os setores ambientars.

Informagdo e aprendizado implicam conhecimento e agdo. Em qualquer organiza-
¢do, a informag@o exerce papéis, niveis de importancia e valor nas decisdes. "A informa-
¢io nio tem qualquer valor para uma organizagio até¢ que seja colocada em pratica. A
maneira como os individuos se comportam em relagdo a informagio - como eles a adqui-

rem, filtram, analisam e comunicam - € tdo importante para a organizag¢do quanto a pro-
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pria informagdo. Se a informagdo ¢ a matéria-prima das decisdes, o comportamento em
relagdo a informagio abrange as atividades de criagio - e destruigdo - de valores que
atuam sobre a matéria-prima" (McGee & Prusak, 1994:106).

Peter Drucker (1994) ensina que "mais do que dinheiro ou mao-de-obra, o co-
nhecimento esta-se tornando o recurso mais importante de produgio. O comando e o
controle ndo mais imperam. A informagéo ¢ hoje o principio organizativo. Mais do que
fabricar ou transportar coisas, os servigos estdo-se tornando o centro de gravidade de
todas as economias desenvolvidas. E onde se encontram os bons empregos, mas também
os desafios”.

Na opinido do mesmo teodrico da administragdo moderna, “ser grande deixou de
ser uma vantagem. O mesmo se aplica a diversificagio. A empresa bem-sucedida de
amanhd tera tamanho médio. Cada empresa precisa se reinventar. Isso significa colocar-
se as seguintes perguntas: Qual ¢ nosso setor de atividade? quais sdo os pressupostos
sobre 0s quais fundamentamos a empresa - relativos aos clientes e ao mercado? E os
ndo-clientes, que preferem nossos concorrentes? A tecnologia que usamos e assim por
diante - tudo isso ainda ¢ valido? Nio existem solugdes rapidas” (Drucker, 1994).

Peter Drucker recomenda, como instrumentos, a Reengenharia e a Administragio
pela Qualidade Total. Mas outros, “como Benchmarking (imitar o modo de operar dos
concorrentes bem-sucedidos) e Analise de Valor Econémico sdo absolutamente necessa-
rios. As transformagdes nesse momento s3o tdo profundas quanto aquelas ocorridas de-
pois de 1800, quando comegou a Revolugio Industrial, e aquelas ocorridas entre 1880 e
1900, quando as chamadas industrias modernas - elétrica, quimica, automotiva, telefoni-
ca, de bancos etc - introduziram a segunda revolugdo industrial” (Drucker, 1994).

Outro conselho dado por Peter Drucker ¢ ndo tentar transformar a empresa intei-
ra da noite para o dia, ndo falar em mudar a cultura da empresa. Isso nfio funciona.
“Trabalhem em uma 4rea em que exista receptividade para mudangas. E procurem uma
area em que o executivo encarregado esteja ansioso por mudangas, mas que também seja

altamente respeitado dentro da organizacgdo" (Drucker, 1994).
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Para o sucesso no contexto multiprofissional, “uma definigio de estratégia efi-
ciente exige informagio precisa e em tempo habil, informagio variada e no grande volu-
me necessario” (McGee & Prusak, 1994:51),

De acordo com Michael Ostrenga, "uma forma pela qual um leitor desenvolve
velocidade na absor¢do de informacdes é recebé-las sempre no mesmo formato (...).
Sempre que possivel, apresente as informagdes graficamente. O velho ditado que diz
'uma imagem vale por mil palavras' ¢ muito valido para as informagdes sobre desempe-
nho" (Ostrenga, 1993:275).

A execugdo da estratégia e a busca da qualidade competitiva nfio sio mais nem
menos importantes do que a tarefa de conquistar vantagem cooperativa, em niveis indi-
vidual ¢ interorganizacional. “As organizacGes devem se tornar muito mais conscientes e
abertas as dimensdes cooperativas da busca da vantagem competitiva” (McGee & Pru-
sak, 1994:94). Quem ndo consegue implantar a vantagem cooperativa fatalmente nio
pode esperar obter vantagem competitiva. De acordo com Daniel Katz e Robert Kahn
(1974:49) "os sistemas sociais firmam-se em atitudes, percepgdes, crengas, motivagdes,
habitos e expectativas dos seres humanos”.

Para Juan Diaz Bordenave e Horacio Martins de Carvalho (1979:1 52), "as trocas
de informagdes entre individuos, quando do ato de comunicacio, quase sempre estdo
relacionadas com alguma organizagio. Sem receio de absurdos pode-se afirmar que mais
de dois tergos do relacionamento humano se faz em fungdo de desempenhos organiza-
cionais".

A credibilidade da informagio transmitida sofre o confronto com os graus de
interferéncia de multiplas outras fontes de informacio, de conhecimentos que a pessoa
tem a respeito do assunto, da possibilidade de acesso aquilo que é apresentado, as fontes
de interesses, de previsibilidade e atualidade, de aproximagio fisica e afetiva, da qualida-
de da linguagem, da notoriedade das pessoas focalizadas. Ainda, sofre o confronto com
os referenciais socio-culturais do receptor, que possibilitam leituras diferentes da mesma

mensagem. Segundo James McGee e Laurence Prusak (1994:21), "as estratégias devem
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considerar os clientes da empresa e os segmentos de mercado aos quais a organizagao
almeja servir'. Ao mesmo tempo, "considerar habilidades e recursos que a organizagio
devera reunir para fornecer produtos e servigos a esses mercados".

Sdo fatores essenciais para o éxito interfuncional o envolvimento, a clareza de
poder, a atengdo, o compromisso da lideranga no ambito das organizagdes e a participa-
¢do do maior namero possivel de pessoas nos niveis de decisdo. Just-in-fime - no mo-
mento dtimo - e reabastecimento continuo de informagdes bem estruturadas e rapidas,
voltadas para as atividades funcionais, sdo processos que mobilizam e estimulam solu-
¢bes cooperativas. Ndo fornecer informagdes em momento oportuno as pessoas pode
incomodar e resultar em transtornos mais adiante.

Hoje, melhorar a distribuigdo e utilizagdo da informagdo constituem processos
interfuncionais vitais nas organizagdes que promovem posturas inovadoras e de lideran-
cas em suas atividades e procedimentos. As pessoas precisam ocupar espagos para auxi-
liar a organizagdo. “A organizagfo (...) piramidal frustra e aliena as pessoas, pois a auto-
ridade Gnica ou unidade de comando restringe a comunicacdo da pessoa, afetando nega-
tivamente 0 seu comprometimento para com a organizagao. As estruturas tradicionais
tornam-se inadequadas para as complexas empresas de hoje e ndo satisfazem as necessi-
dades” (Chiavenato, v. 1, 1993:24).

Aprender conjuntamente, por meio de praticas adotadas, exemplos de respostas
de outras organizagBes, reconhecimento, valorizagdo e recompensa de esforgos, encora-
jamento do aprendizado organizacional, abertura para novas id¢ias, sugestdo de solugdes
criativas para reduzir distanciamentos crescentes sio estratégias que asseguram mudanga
em toda a organizagio e melhoram as operagdes internas. Peter Senge adverte, dizendo
que "as deficiéncias de aprendizado sdo tragicas nas criangas, mas sdo fatais para as or-
ganizagoes" (In: McGee & Prusak, 1994:207).

Observar os relacionamentos e as criticas sinceras, promover ligagdes entre fatos

e reagdes, estimular esforgos convergentes, sdo técnicas de comunicagdo que garantem

desempenho na administragdo compartilhada. "A articulagdo e a comunicagdo ativa da




60

informagdo contextual em sistemas de informagBes € capaz de ampliar esse processo
adaptativo e transforméa-lo num processo de aprendizado que possa ser administrado”
(McGee & Prusak, 1994:213).

As transformagdes cientificas e técnicas, o pluralismo de convicgdes, as novas
condicdes de aprendizagem e a socializagdo do saber, a velocidade da produgdo de co-
nhecimentos, os modernos meios de difusdo, os novos modos de criar, os fendmenos
provocados pela globalizagio da economia, as novas codifica¢des e simbologias, tudo,
enfim, sdo revolugdes e inovagdes que devem fazer parte do processo ¢ da ac3o da nova
lideranga.

Dentro dessa complexidade, destaca Paul Hersey (1974:85), "as organizagdes
que vencem tém um atributo que se separa das que nao ddo certo: a lideranga dindmica e
eficiente. A maioria dos fracassos pode ser atribuida a lideranga pouco eficiente".

Nessa linha de pensamento, Ralph White e Ronald Lippett destacam que "a efi-
ciéneia do ato de lideranca niio depende das relagdes entre o lider e o membro. Ela de-
pende, isso sim, da adequagiio e do acerto da sugestdo ou da ordem que o lider tenha
passado. Ndo ha razdo para crer que o lider benquisto dé ordens e instru¢Ges melhores
ou mais acertadas do que o lider menos querido” (In: Kast & Rosenzweig, 1987:369).

Ainda, conforme Paul Hersey (1974:101), "um lider eficiente € capaz de adaptar
seu estilo de comportamento de lider as necessidades da situagdo e dos seguidores.
Quanto mais o administrador adapta seu estilo de comportamento de lider para atender a
situacio especifica e as necessidades de seus seguidores, mais eficiente tendera a ser para
atingir os objetivos pessoais e da organizagio". Acrescenta, destacando que "a diferenga
entre o estilo eficiente e o ineficiente esta, freqiientemente, ndo no comportamento real
do lider, mas na adequagdo desse comportamento a situagdo em que ¢ usado" (Hersey,
1974:105). Conclui, acentuando que "a situagdo mais favoravel para que um lider tenha
influéneia em seu grupo ¢ aquela em que ¢ apreciado pelos membros do grupo (boas
relagdes lider-membros), tenha uma situagdo de poder (elevada posigéo de poder) e este-

ja dirigindo um trabalho bem definido (elevada estrutura de tarefa)" (Hersey, 1974:102).
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Essencialmente, pode-se constatar que em instituigdes nas quais as liderangas sio
desprovidas desses conhecimentos e valores, ha falta de convergéncia da novidade e da
diversidade, criando-se cenarios de crises permanentes de adaptagdo. A sociedade infor-
matizada e de televisdo ¢ mais exigente e mais esclarecida. A compreensdo de aconteci-
mentos e situagdes integra-se a estruturas em desagregacao e crises fabulosas de inter-
pretagdes.

Reforga-se a idéia de que "o lider institucional preocupa-se tanto com as diretri-
Zes COMO com as pessoas; preocupa-se pelo processo tanto pelo conteudo como pelo
proprio processo. Ele se preocupa, como o expde, com a adaptagdo dindmica da organi-
zagdo total a suas proprias porfias internas e as pressdes externas" (Katz & Kahn,
1974:358).

No contexto escolar, tanto o gestor quanto o educador sdo, fazem, criam, inven-
tam, inspiram uma abertura de visdes e concepgdes, de fundamentagdes e de responsabi-
lidades, de cosmovisdes e de convivios. Sdo fendmenos e processos vivos que ndo po-
dem ficar parados. A criatividade e a criagdo convivem como se fossem suas vizinhas.
Juntos, esses fendmenos sdo a ancora que une distancias temporais e espaciais, sdo valo-
res quotidianos e disponiveis, reforgos de liberdade e potencialidades, simbolos compor-
tamentais, forcas da personalidade. O lider ¢ alicerce e sobrevivéncia do processo cria-
dor, principal elemento para estabelecer intercdmbio formal do acervo mental e descober-
tas culturais novas.

Lideres - autoridades, dirigentes organizacionais, proprietarios, pessoas que de-
tém poder, ocupantes de cargos de diregdo - que continuarem adotando e cultivando
estilos gerenciais tradicionais, lentos, conservadores, convencionais, autoritarios, autori-
tarios-democratas, burocratas, laissez-faire, autocratas, encontrardo dificuldades para

‘ sobreviver por longo tempo.
i Muitos fracassos e atrasos na area educacional do Brasil podem ser atribuidos a
abordagem administrativa adotada nos ultimos anos pelos seus dirigentes. Ignorar, ndo

aproveitar e desprezar capacidades e potencialidades sao fatores de risco, empobreci-

e
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mento, frustragdes, enfraquecimento da motivagao institucional. J. Victor Baldridge e
Terrence Deal (1983) ponderam que "um administrador que oferece uma lideranga forte,
estavel e entusiastica oferece a instituigdo condigBes para que esta s€ estabeleca como
uma forga educacional em expansdo e independente na comunidade”. Tanto nas institui-
¢des prestadoras de servigos quanto nas indGstrias, por exemplo, “a monitorizagdo am-
biental ¢ uma agdo administrativa chave, porque ajuda a combinar os servigos da institui-
¢o e as exigéncias do mercado. Um clima organizacional, em parte cultivado pelo di-
retor, encoraja a flexibilidade e leva a uma maneira de pensar que permite estratégias
contingenciais” (Baldridge, 1983).

O lider ideal assemelha-se a um maestro que encanta pela exceléncia da apresen-
tacio de sua orquestra. Ao mesmo tempo em que procura que todos busquem a absoluta
harmonia, cumprindo a missdo e os objetivos, 0 maestro preocupa-se com o desenvolvi-
mento integral dos componentes. A par de exercer com qualidade e competéncia sua
funco especifica, ele sabe apoiar e animar, treinar e motivar, assistir e auxiliar, gerenciar
e coordenar, informar e comunicar.

Enriquecido pela esséncia de suas praticas de relagdes humanas capazes de resol-
ver conflitos entre necessidades e caréncias individuais e requisitos e estruturas organi-
zacionais, fica demonstrado que o lider efetivo ndo € so aquele que tem poder legitimo e
dominio sobre recompensas e sangdes, mas, principalmente, aquele que sabe mobilizar
apoio para as diretrizes da instituigdo, promove a lealdade de grupo e os vinculos pes-
soais, respeita todas as pessoas como pessoas, encoraja o desenvolvimento de identifica-
¢do positiva com a organizagdo, adapta seu proprio estilo interpessoal as necessidades
das outras pessoas, gera motivagao para consecugao das metas tracadas, constroi rela-
cionamentos interpessoais coesos, intimos e informais.

O lider eficaz é aquele que resolve problemas sem desrespeitar o ponto de vista
do outro, constrdi auto-consciéncia sem criar submissdo, respeita emogdes dificeis ele-
vando a auto-estima de cada um. Ser eficaz significa desenvolver capacidades, habilida-

des e competéncias para responder a necessidades dos clientes.
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Em outras palavras, eficacia ¢ medida normativa do alcance de resultados. De
modo abrangente, implica mensurar se o lider esta ou ndo fazendo as coisas certas, bus-
cando maior dimensdo de desempenho e aperfeigoamento continuo, para melhorar sem-
pre mais a qualidade de vida no ambiente de trabalho por meio do processo comunicati-
vo, esfor¢os bem orientados para obter resultados financeiros favoraveis, equilibrio e
integrac¢do funcional entre a relevancia financeira e ndo-financeira, geréncia da qualidade
total. Significa, também, estudos comparativos com o desempenho de outras organiza-
¢oes, referenciamento ou benchmarking, capacidade de respostas baseada no tempo
quantificavel para converter recursos investidos em beneficios gerados e aumento de

produtividade.



CAPITULO 3
QUALIDADE E COMUNICACAO NO PROCESSO GERENCIAL

“Qs ingredientes de liberdade, responsabilidade,
qualidade ¢ competéncia sdo inerentes 4 especie
humana. A agilidade organizacional € uma ten-
déncia do mundo moderno, que ndo pode ser
despercebida pelas universidades™.

(Clemente Ivo Juliatto)

Toda pessoa ¢ um ser em relagio intercomunicavel e depende dos outros para
seu nascimento, crescimento, desenvolvimento e complementaridade. Do nascimento a

morte, vive em ambientes ja construidos pelos que a precederam, mas tem tarefa de me-
Ihorar a qualidade desses ambientes, por meio de esforgos individuais, comunicagdes e
inter-relacionamento.

A comunicagio e o inter-relacionamento influem diretamente na qualidade dos
processos de gestio e na vida das pessoas. Por produzirem impactos na vida dos seres
humanos e desempenho das organizagdes, qualidade e comunicagdo constituem impor-

tantes preocupagdes de todes os estilos gerenciais e culturas universais. 5o exigéncias e



vipliotsce Cental - FYW/TT

65

compromissos da humanidade em evolugdo. Nao sido simples discursos, caprichos, ambi-
¢oes, vaidades. Sdo componentes essenciais para aumentar a lideranca organizacional e
satisfagdo e crescimento das pessoas.

Com essas convicgdes, 0s objetivos deste capitulo sdo reunir e explorar concei-
tos, construir e propor uma abordagem integrada e identificar e contemplar propriedades
que coexistem na qualidade e na comunicagdo, as quais proporcionam beneficios nota-
veis as areas administrativas e operacionais das instituigdes. Em paralelo, o estudo apre-
senta mecanismos utilizados na comunicacgio que podem indicar problemas. Sdo conden-
sados doze principios que cobrem a comunicagio de qualidade, e que funcionam como
suplemento a criatividade, produtividade e eficacia gerencial e organizacional.

Do ponto de vista de gerenciamento das organizagdes em geral, ¢ sabido que
muitas barreiras de relacionamento, instabilidades e desconfiangas podem ter origem em
problemas de comunicagdo, principalmente quando as geréncias insistem em imprimir seu
quadro de referéncia cultural tradicional nas agdes, informacdes e decisdes administrati-
vas coletivas. No mundo do trabalho em equipe, qualidade é a parte mais importante da
linguagem das pessoas. A qualidade se estende e exerce efeitos sobre todos os atos ge-
renciais, decisorios e diretivos da organizagdo.

No entanto, chama a atengdo Philip Crosby (1992:135), "a comunicagdo no inte-
rior das corporagdes e organizagdes ¢ ainda uma questdo dificil. Ha tanto a comunicar,
ha tanto que as pessoas precisam saber. E sempre uma dificuldade verificar se aquilo que
& necessario transmitir esta sendo compreendido (...)”. Ao mesmo tempo, “a conscienti-
zacdo deve ser adaptada a mentalidade da companhia. Tem que se ajustar a ela (...). A
conscientizagio ndo se limita a fazer publicagdes e promogdes, etc; ela divulga informa-
¢do” (Crosby, 1992:135).

A auséncia de uniformizacio de linguagem, a desinformagdo, a comunicagdo
obstruida, a transmissdo inadequada geram mensagens difusas e enfraquecem a identida-
de da organizagiio, provocando e promovendo indefinigdes de procedimentos. Portanto,

administrar diferengas exige alta capacidade de comunicagéo.
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Essas deficiéncias de comunicagio sdo responsaveis por grande parte dos custos
decorrentes de falhas de decodificacdo e de relacionamento interpessoal, custos da nio-
conformidade, custos da ndo-compreensdio, custos com greves, custos resultantes da
desmotivagdo, custos sociais e financeiros substanciais mas que até hoje ndo sio contabi-
lizados pela maioria das organiza¢des e tampouco pela sociedade que paga a conta,
mesmo porque "nem todo mundo ¢ a favor de calcular esta despesa" (Crosby,
1992:134).

Por outro lado, a comunicagdo bem-sucedida desperta programas proativos,
oportunidades de participagio atraente, olhares logicos e sinergéticos. Essa comunicagio
¢ geradora da cooperagdo, valorizagdo e estimulos. Dimensiona intengdes de pessoas e
grupos, informagdes do macroambiente e expectativas da comunidade. Constitui perma-
nente exercicio de busca da aproximagio de realidades, conhecimentos, situagdes e valo-
res. As vezes, ela ¢ tdo ou mais importante do que a satisfagdo de necessidades funda-
mentais, como alimento, amor, seguranca, abrigo, repouso, saide. Toda a sua ritualiza-
¢d0 acontece na circulagdo com as pessoas, cria poder na interacio pessoas-realidade e
cresce na corrida em procura de novas formas de relacionamento para o bem viver gru-
pal. Por fim, essa comunicagdo resulta em um processo integrado e disciplinado de qua-

lidade.

QUALIDADE

Por ser um juizo de valor, qualidade possui muitos significados: Para alguns,
significa nenhum defeito (defeito zero); para outros, melhor produto e servigo, confor-
midade a padrSes estabelecidos, auséncia de atividades que adicionam custos improduti-
vos, atengdo e até superacdo dos direitos e expectativas de clientes. Qualidade ndo ¢

dogma nem paradigma, e sim um produto ou um servigo orientado para satisfagio, par-
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ticipagdo, confianga, felicidade e bem-estar do cliente. O compromisso ¢ de todos e, por
isso, ndo aceita acomodagio, tampouco interrupgao.

Qualidade ndo surge do nada, nem do exercicio da surpresa ou do acaso. Ela
nasce da luz do processo de comunicagdo. Comunicacdo e qualidade est3o representando
uma nova revolugdo tecnologica, provocando reflexdes significativas na evolucio da
espécie humana. Com maior énfase, nas institui¢des educacionais, a qualidade ¢ percebi-
da mais intensamente nas atitudes das pessoas, forma de relacionamento, postura de
conscientizagdo e vivéncia pessoal, conceitos comportamentais, motivagdo para conviver
em equipe. Em suma, o caminho da qualidade depende das pessoais. Toda posigdo con-
traditoria pode romper o elo, a cadeia, a corrente, comprometendo o processo todo.

Segundo Alberto Sanchez Paredes (1994:14), "qualidade implica numa nova for-
ma de gestdo empresarial em que todos os funcionarios e, principalmente, a alta dire¢@o
devem participar ativamente em sua consecugdo. Implica uma mudanga drastica de atitu-
des e de instrumentos de administragéo e controle. E uma revolugio cultural”.

Com essa relevancia, a qualidade pode ser energizada pelo conhecimento e en-
tendimento da missdo organizacional, processos de tomada de decisdo, relagdo de parce-
ria, comunicagio efetiva, sistemas de avaliagdo e reconhecimento, desenvolvimento e
identificacdo de liderangas, politicas de valorizagdo profissional, desenvolvimento de
relagdes interpessoais, trabalho em equipe para solugdo de problemas.

T#o importante quanto isso, a qualidade comega com a compreensdo do trabalho
ou a fung¢do individual de cada integrante na organizagdo, tanto da maneira como € reali-
zada a tarefa e participagdo, como por meio de idéias e sugestdes que contribuem efeti-
vamente para torna-la sempre methor. Assim, a comunicagdo torna-se um dos principais
componentes de qualidade, tdo importante quanto a énfase na satisfacdo do cliente, con-
centracio no método de negdcios, centralizagdo no aperfeigoamento continuo, com-
promisso e envolvimento para demonstrar progresso, mensuragdo da atividade.

Qualidade é comprometimento de todos para a realizagdo de objetivos comuns.

Isso implica didlogo, disseminagdo de informagdo, transferéncia de conhecimentos. O
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didlogo possibilita a satisfacio de necessidades e gostos. Em outras palavras, qualidade
significa comunicagdo clara, precisa, transmitida formal ou informalmente em tempo
habil, no local adequado, com os meios apropriados. A comunica¢io ¢ instrumento de
melhoria da qualidade e de niveis de entendimento da organizagdo, tornando presente as
vozes dos diferentes publicos, dos integrantes do processo de planejamento e da socie-
dade como um todo.

O processo da comunicacio humana é fundamentagio para a maioria dos proces-
SOs organizacionais, mentais, sociais e psicologicos. "Sem os sistemas de linguagem e
outros instrumentos importantes de comunica¢do, ndo poderiamos realizar os milhares
de processos organizacionais de grupo que empregamos para coordenar nossas ativida-
des sociais e levar nossas existéncias intensamente interdependentes" (Fleur, 1976:11 1).
Este processo nio se diferencia do processo do comportamento, das atitudes, das inten-
¢des, da qualidade.

Conforme conceitua Thomas Davenport (1994:6), "um processo é simplesmente
um conjunto de atividades estruturadas e medidas, destinadas a resultar num produto
especificado para um determinado cliente ou mercado" Portanto, um processo é "uma
ordenagdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comego,
um fim, e inputs e outputs claramente identificados: uma estrutura para a a¢do. Enquanto
a estrutura hierarquica é, tipicamente, uma visdo fragmentaria e estanque das responsabi-
lidades e das relagoes de subordinago, sua estrutura de processo € uma visdo dindmica
da forma pela qual a organizacio produz valor" (Davenport, 1994:7). Os inputs
(entradas) e outputs (saidas) podem ser medidos e avaliados em termos de tempo, custo,
utilidade, coeréncia, flexibilidade. Os objetivos de aprimoramento continuo dos proces-
s0s podem ser encontrados no proprio contexto funcional e na estrutura de trabalho.

Para realizar um trabalho que encerre em si resultados visiveis, a estrutura orga-
nizacional baseada em processos precisa ser construida em torno do modo de fazer o
trabalho, e ndo em torno de habilitacdes especificas. "O processo deve ser projetado de

modo a produzir resultados que satisfacam as exigéncias do cliente. A perspectiva do
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cliente deve estar embutida ndo so no projeto final do processo, como também no seu
esbogo inicial e nas atividades de pds-implementaciio" (Davenport, 1994:19).

No mais, a qualidade, em toda a organizagio, € um processo que implica buscar,
descobrir e achar continuamente maneiras de melhorar a satisfagio dos seus integrantes
(clientes), tanto no dmbito interno quanto externo, por meio de acdes comunicadas e
esforgos espontaneos, em todas as unidades, integradamente, sem interrupgio

Em grande parte das vezes, pequenos problemas humanos de comunicagio po-
dem traduzir-se em empecilhos para o processo de atingimento de um grau maximo de
qualidade. Por exemplo, ilustra Alberto Sanchez Paredes (1994:8), "a existéncia e utili-
zagdo de documentos desatualizados, no que se refere as informagdes que contém, bem
como o extravio de documentos importantes no momento que se tornam necessarios e,
ainda, a possibilidade de cada setor da organizagio criar documentos proprios para fun-
¢des de controle ou registro analogas as de outro setor, constituem-se em fontes de risco
que podem interferir diretamente na qualidade do produto ou servigo da organizagio".

Nesse sentido, qualidade e informagdo de qualidade requerem contetido claro,
relevincia, valor, coeréncia, exatiddo, formato, processo habilitador de transmissio. A
clareza constréi credibilidade, a simplicidade ¢ langa para a legibilidade e compreensdo, a
cratividade reencena o fato a ser assimilado, a coeréncia constitui a logica da mensagem.
A informagdo "ocorre quando afasta a incerteza. A organizacdo procura afastar a ambi-
gidade da informagdo e estrutura os processos que lhe déem condigdo para tanto"
(Chiavenato, v.1, 1993:658). Acrescenta-se que a comunicagio "é que torna os sistemas
integrados e coerentes" (Chiavenato, v.1, 1993:382).

A informagdo de qualidade, destacam James McGee e Laurence Prusak
(1994:166), "¢ alcangada através de um cuidado detalhado com a integridade, precisio,
atualidade, interpretabilidade e valor geral da informagao". A qualidade ¢ julgada, avalia-
da e interpretada pelo receptor. A comunicagiio, como a beleza, esta nos olhos e nos
ouvidos do receptor, do observador. Ela tem que produzir um valor, uma solu¢o, um

prazer para a audiéncia.
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Comunicagdo clara, estabelecida dentro de uma linha correlacionada com aspira-
goes basicas dos membros da comunidade, denota uma administragio de qualidade, efi-
caz e de baixo custo. Minimizar a hierarquia ou pirdmide organizacional e a distincia
entre departamentos, atribuir maior responsabilidade e fomentar a interagdo, envolvimen-
to e participagio pessoal podem ser algumas respostas seguras para se alcancgar a gestdo
de qualidade.

Nesse sentido, justifica James Teboul (1991:143), "a descentralizagio da infor-
magdo e da iniciativa faz com que as decisdes sejam tomadas na base e os problemas
sejam resolvidos diretamente entre o cliente e o fornecedor internos. Estando mais dire-
tamente responsavel por seu trabalho, cada pessoa pode dar-se maior valor e usar sua
inteligéncia”. Como resultado dessa estrutura, “diminuem os niveis hierarquicos e os
executivos perdem sua fungdo de chefe impossivel de satisfazer, que se irrita, a quem ¢
necessario agradar ou que pode impor regulamentos ou controles nem sempre adequa-
dos. O executivo torna-se animador, conselheiro, treinador, ajuda a estabelecer padrdes
adaptados, torna a experimentagio e o progresso possiveis e restabelece a comunicagio
horizontal (...) Esta capacidade de autonomia e de compromisso é fonte de inovagio"
(Teboul, 1991:143).

Na verdade, descentralizagio ¢ um processamento elastico, cuja condugiio pode
variar de organizagio para organizagdo, passando pela construgio de nova rede de co-
munica¢do. "A descentralizagdo e o achatamento das hierarquias correspondem a uma
profissionalizagdo maior. Cada funcionario pode ter acesso a cultura técnica, uma cultura
que depende mais da sua formagfo cientifica ou profissional do que da sua cultura nacio-
nal ou local, uma cultura que viaja e é transmitida com mais facilidade do que a cultura
formal ou informal" (Teboul, 1991:145).

Por meio da descentralizagio de responsabilidades, a organizagio derruba barrei-
ras que porventura existam entre departamentos, interliga as interfaces dos varios seto-
res, constroi uma cultura técnica de profissionais responsaveis, promove a auto-

realizagdo, reduz tensdes, reforga a solidariedade e coesdio interna, incentiva novas
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cooperagdes tecnicas e logisticas entre os servigos e aumenta "a integragio dos esforgos
em dire¢do a um objetivo comum de trabalho, sem erros" (Teboul, 1991:143).

Dessa forma, cria-se a interface comunitaria capaz de agregar fungdes e ser forga
motriz da interdisciplinaridade. Pode, inclusive, possibilitar uma reducdo do turnover
(indice que mede a rotatividade no quadro de pessoal) e absenteismo, localizar os pontos
de origem das insatisfagdes e fustragdes das expectativas dos clientes, a par de reduzir
custos nos processos administrativos.

Seguindo essas concepgdes, apos leituras, analises, estudos e reflexdes, elabora-
mos e apresentamos, a seguir, 12 principios interdependentes de comunicagio, aplicaveis
nas organizagdes que procuram acompanhar as transformacdes e naquelas que desejam

manter-se modernas ou obter éxitos no gerenciamento da mudanga.

PRINCIPIOS INTERDEPENDENTES DE COMUNICACAO

A finalidade destes 12 principios integrados é para compreender a organizagdo
dentro de um contexto mais amplo, administrar pontos de vista diferentes por meio da
negociagdo e cooperagio e visualizar, antecipadamente, vérias categorias de problemas
humanos, técnicos, conceituais, politicos, econdmicos, institucionais e administrativos
que podem ocorrer pela auséncia ou uso incorreto de comunicagdes, que poderdo com-
prometer a qualidade gerencial. Em acréscimo, o processo assegura agilidade, continui-

dade e unidade das ag¢des planejadas e tomada de decisio.
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Decisdo e
Julgamento _
Premiacgio e
Enriguecimento

Compreensio e
Clareza

e

Coerencia de interesses
e Experiéncias

Oportunidades e
Necessidades

Parceria e
Exemplos e Colaboragio
Yalores Atitude Preventiva

e Entusiasmo

1) Compreensdo e clareza

A dindmica da comunicagdo e da qualidade deve envolver, sincronizadamente,

transmissor, receptor, mensagem e meio, produzindo uma movimentagdo coerente e

permitindo o intercimbio de idéias que constituem o circuito da comunicag@o. O proces-

S0 provoca um estimulo interno e externo, produzindo uma reacdo espontinea.

A operagdo de comunicagio percorre o seguinte caminho:

a) Selecionar o meio mais adequado a movimentagdo da proposta (mensagem),

rumo ao receptor (cliente).

b) Emitir a mensagem pelo meio selecionado.

¢) Acompanhar como a mensagem caminha e chega ao receptor.
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d) Quando o receptor recebe a mensagem, procurar analisar a sua capacidade de
interpretagio do significado.

e) Avaliar se o receptor interpretou corretamente a mensagem.

f) Ficar disponivel para as reagdes do receptor, apés a interpretagdo feita por ele.

Coincidindo os dois significados - aquele para o transmissor e aquele para o re-
ceptor - completa-se, pela compreensio mutua, o inicio do circuito da defini¢do de qua-
lidade. O circuito aberto constitui o processo da comunicagdo participativa.

Considera-se que, em cada uma dessas fases, fazer-se entender é o principal
objetivo de quem quer transmitir algo, lembrando que, muitas vezes, falar e se fazer en-
tender ¢ dificil, cruel e fatal. E preciso, sempre, encontrar a melhor tecnica para dizer o
que se tem para falar. Isso requer exercicios mentais para readaptar conceitos, propostas,
sugestdes preconcebidas.

Assim sendo, convém lembrar que sd3o procedimentos contrarios a comunica¢io
de qualidade falar dificil e rebuscado, comecar com evasivas e hesitages, ndo expor com
clareza o raciocinio, falar sem defini¢des, usar termos técnicos desconhecidos, empregar
girias do meio de trabalho, ser redundante, falar sem objetividade, cometer erros grama-
ticais, empregar palavras estrangeiras, usar frases de efeito e chavdes, subestimar a ca-
pacidade dos outros, falar de forma irreverente e autoritaria, abaixar o olhar para o chio
ou virar para as paredes enquanto fala, deixar o olhar perdido, usar palavras de sentido
duplo, inflamar-se exagerando nos gestos € nas expressdes, perder-se em consideragdes
além do tema principal.

A comunicagdo de qualidade se constréi por meio do uso da norma culta e o vo-
cabulario € readaptado para aquela circunstancia. O certo ¢ falar com clareza e objetivi-
dade, ser conciso e sintético, usar a forma direta, ser acessivel, concluir o pensamento,
aproveitar a oportunidade para se tornar proximo do cliente, falar daquilo em que acredi-
ta para passar credibilidade e confianga, ter conhecimento do que esta falando, progra-

mar conversas curtas e abrangentes, olhar para o rosto das pessoas para as quais se esta
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falando procurando olhar um pouco para cada uma, pronunciar as palavras com todas as
letras, ndo eliminar palavras e principalmente os finais de frases.

Para ser claro, exige-se ainda usar termos precisos, exatos, para definir alguma
coisa, criar interesse no que esta falando, ser prudente, ndo falar além do que deve,
manter a postura, justificar o ponto principal mas ndo se alongar em argumentacdes, es-
tar atento as perguntas, posicionar-se com franqueza, usar somente comparagbes que
possam ajudar a esclarecer, evitar confundir, transmitir informagdes consistentes, criar
empatia com o publico, demonstrar com o olhar o que esta sentindo, falar com sincerida-
de, usar um tom de voz adequado, ndo falar para dentro, baixinho, como se estivesse
resmungando, procurar sentir-se a vontade e fazer com que todos tenham o mesmo sen-
timento.

Considerando que o tom da voz humana ¢ importante para a propagagio harmo-
niosa da mensagem, o microfone pode ser um grande auxilio para a amplificacio da voz.
Porém, ele amplifica ndo somente a voz, mas também os defeitos da emissdo e outros
ruidos proximos. A fim de que a comunicagdo seja mais eficiente, alguns cuidados po-
dem ser observados, como: verificar antes se o microfone estd em boas condigdes técni-
cas, falar com o microfone exatamente na frente da boca, e com a cabega posicionada
adequadamente em relagfo ao tronco, sem jamais colocé-la para tras, para frente ou para
os lados.

Ainda, o microfone deve ser mantido a uma distancia de mais ou menos 10 cm da
boca. Falar de forma normal, em média 17 palavras por minuto, para poder articular to-
das até o fim. Recomenda-se que a respiragdo ndo seja ruidosa, com pigarros e sons ex-
plodidores em inicio de fala, pois os mesmos sdo amplificados e se tornam desagradaveis.
Quando a pessoa fala muito perto do microfone, sua voz pode tornar-se metalica, e se
falar muito longe, a amplificagdo se torna insuficiente. Sempre que ¢ possivel, preferir
microfones de lapela, de boa qualidade. Quando precisar ler e seguir algum roteiro, ter o

cuidado de conhecer o texto anteriormente a sua apresentagdo, evitando virar paginas
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perto do microfone. Evitar inflexdes exageradas também ajuda nesse processo de comu-

nicacio.

2) Coeréncia de interesses e experiéncias

Pela comunicagdo participativa as pessoas trocam idéias, interesses e experiéncias
€ constroem espagos e oportunidades para se ajudarem nas decisdes, planejamento, esta-
belecimento de metas, acompanhamento de desempenho. Considerando que todas elas
desejam produtos, servigos e comunicagdo de qualidade, torna-se essencial também saber
0 que pensam a respeito da organizagio e dos gestores. Isso s6 é possivel se forem esta-
belecidos horarios para ouvir o que essas pessoas pensam e desejam. Do contrario, difi-
cilmente se atinge o nivel de qualidade satisfatorio para elas, e no se fica sabendo como
estamos nos saindo, como podemos melhorar o nosso relacionamento, quais sdo as ne-
cessidades e exigéncias delas, se estio sendo bem atendidas e compreendem as nossas
mensagens. As respostas para essas questdes podem melhorar a comunicagio e o rela-
cionamento entre gestor e cliente.

Porém, ¢ fundamental que o didlogo com o cliente seja aberto e franco. Cliente
interno e cliente externo possuem grau de importancia igual. Sendo ambos bem atendi-
dos, um passa a prestar sempre melhores servicos ao outro. As informagdes obtidas
junto ao cliente sdo os mais coerentes caminhos para realinhar processos e estruturas. A
satisfagdo do cliente niio tem prazos nem limites. Os processos de interface com o cliente
s30 0s mais importantes componentes para o sucesso de uma organizagio que busca
qualidade.

Qualquer perturbagio no canal de comunicag¢do pode determinar perda de quali-
dade e desinteresse. Quando a mensagem ndo despertar interesses, grande parte das ve-
zes por falta de experiéncia e dominio do assunto, provoca ruidos de comunicagio. O

ruido interfere na coeréncia de interesses, diminuindo a capacidade de transito da mensa-
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gem. Elementos ndo pretendidos pela fonte (emissor) e pelo planejador, inconsciente-
mente, podem gerar codigos ndo previsiveis e informagdes ndo desejadas.

E preciso estar atento para evitar a produgo de erros de comunicagdo antes que
eles acontecam. Na maioria dos conflitos existe um erro de comunicagio ou uma defi-
ciéncia de coeréncia de interesses e propositos. E preciso levar em conta que o homem é,
em parte, aquilo que consegue comunicar ao seu semelhante, na sociedade onde ele vive.
Comunicagio efetiva ¢ fator de qualidade, decisdes acertadas, felicidades.

A linguagem ¢ a capacidade de transagdo do homem com o mundo e com os ou-
tros homens. Ela gera a capacidade de comunicar. Expressar claramente id¢ias, trabalhar
e respeitar o pensamento dos outros, dominar o assunto e organizar contetdos, planejar
a comunicagio sdo habilidades que devem ser permanentemente aprimoradas pelo ges-
tor. Transmissdo inadequada pode ser até mais nociva do que a auséncia de informagéo.

A desinformagdo € tdo ruim quanto a incompreensao.

3) Oportunidade ¢ necessidade

Desconhecimento de objetivos e oportunidades causam desinteresse, acomoda-
¢do, desrespeito, demandas e ofertas inadequadas. As pessoas da mesma comunidade
tém direito de receber informagdo das oportunidades, das perspectivas e das necessida-
des. Embora, as vezes, agdes de comunicagio produzam resultados lentos, eles sdo mais
seguros e duradouros. Comunicago ¢, ao mesmo tempo, uma atividade-meio e uma
atividade-fim.

No contexto das comunicagdes, a pratica revela que avango técnico ndo represen-
ta avango intelectual, muito menos mudanga cultural no interior das organizagdes. A
televisio e o computador, por exemplo, ndo fizeram o homem mais inteligente. Comuni-
caclio ¢ agente qualificado capaz de visualizar oportunidades e criar novas necessidades
para o proprio grupo.

Desse modo, quando uma organizagdo ndo possuir processos ageis de informa-

¢do pode, dentro dos atuais padrdes e exigéncias da globalizagdo, perder inimeras
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oportunidades. Quaisquer falhas de procedimentos, alienagdo, cenarios mal projetados,
podem significar perdas de oportunidades. Por ndo atender a uma necessidade, servigos e
comunicagdo quase sempre sdo prejudicados. Quando o processo ndo garantir um produ-
to ou servigo de qualidade, pode-se transformar em despesas imprevisiveis.

Com essa base, a geréncia da qualidade total assenta-se no cliente e na organiza-
¢do. O atendimento ao cliente deve ser just in time (no momento O6tima), € ndo just in
case (acidentalmente ou por acaso). Concomitantemente, ¢ preciso verificar que a quali-
dade ndo ¢ atingida pela transformagdo de uma unidade da organizagdo. Toda a institui-
¢do precisa estar sintonizada em suas atividades, processos e sistemas. A comunicagdo €
0 Unico meio de interligar e trabalhar a unidade. A unidade gera produtos e servigos
consistentes e da mais alta qualidade.

Nas modernas organizac¢des, o computador ¢ uma necessidade e o homem tem a
oportunidade de conviver pacificamente com a maquina. A sociedade da informatica,
como hoje ¢ chamada, representa uma abertura para novas oportunidades e amplia as
possibilidades de satisfagdo das necessidades dos clientes. A automagio veio para melho-
rar a qualidade do produto final. A questo principal reside em se esse espago conquista-
do pela especializagio contribuiu também para a qualidade de expressdo e comunicagdo

entre os seres humanos.

4) Parceria ¢ colaboragdo

O mundo inteiro passa por mudangas na forma de se pensar a realidade. Vive-se a
década de melhoria da qualidade no atendimento ao cliente, valorizagdo a pessoa, inves-
timento na informagdo. Uma das principais mudangas gira em torno da formagao de par-
cerias que, em muitos casos, pode levar inclusive a alteragdo de organogramas e nivel de
poder nas organizagdes. A comunicagdo e a qualidade, cada vez mais em parceria, pas-
sam a ser razdes de sobrevivéncia e prosperidade das instituigoes em geral. A colabora-
¢do adquiriu maior importancia na dimensdo operacional de qualquer administrador que

busca resultados positivos em conjunto.
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A parceria integra a pessoa a trabalhar em equipe, como se fosse um time de fu-
tebol, de igual para igual uns com os outros. O foco basice ¢ o bom relacionamento,
participagdo na gestdo, satisfagdo com o relacionamento cordial dentro da organizagio.
O parceiro da universidade, por exemplo, ¢ o aluno, o professor, a familia, o funcionario,
as empresas, 0 governo, a sociedade, que somente sobrevivem e progridem na confianga
mutua e no relacionamento cordial. Nesse universo complexo e pluralista, melhorar a
comunicagdo inclui melhor alocagio do empenho e esforgos humanos.

Nas parcerias, a comunicagio de qualidade sé ¢ possivel quando as paredes feu-
dais sdo destruidas, de maneira a tornar a organizagdo uma rede de idéias, um trabalho
de equipe interfuncional, onde todos participam do processo e se integram & cultura da
organizagdo. No mundo atual, qualidade e comunicagio sio requisitos assumidos como
valores definitivos.

Por sua vez, varios servigos da organizagio dependem em grande parte daquilo
que o fornecedor, externo e interno, lhe entrega. O fornecedor é parceiro no atendimento
das necessidades dos clientes. A par disso, é preciso ter a colaboragdo dos clientes, de
maneira que a organizagdo e seus fornecedores possam atender as suas expectativas e
mesmo supera-las.

Em todo o planeta, organizagdes transcontinentais expandem sua visdo de manei-
ra a incluir fornecedores e clientes, externos e internos, como parceiros em qualidade. A
parceria € uma agio que se realiza com base num insumo fundamental: a comunicagdo. A
comunicagdo melhora a qualidade e faz crescer a produtividade interior da organizagio.
Tornar os funcionarios da organizagio como seus parceiros significa diminuir desperdi-
cios, eliminar trabalho a ser refeito, aperfeicoar qualidade e produtividade, identificar a
fonte de problemas.

Com vistas a conduzir um processo de comunicacio de qualidade, entendido
como uma postura de vida e sobrevivéncia organizacional, os parceiros sempre devem
ter presentes as seguintes responsabilidades:

a) Propositos que visam a aperfeigoar o processo e a organizagio.
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b) Adogdo de uma filosofia clara, assimilada por todos. Por exemplo: todos con-
cordam com que vivemos nova era econdmica que ndo permite conviver com atrasos,
erros, materiais defeituosos e mio-de-obra cara e deficiente.

c) Comprovagio estatistica, descritiva e avaliativa de que a qualidade e a comu-
nicagdo estdo acontecendo.

d) Descoberta e solucio de problemas, melhorando continuamente o sistema.

e) Introdugio de métodos modernos de treinamento nas diferentes fungdes.

f) Instituicdo de meios de supervisdo aperfeigoados para todo o publico envolvi-
do diretamente no processo, tendo Ssempre presente que o que importa € a qualidade. A
qualidade e a comunicagfio melhoram a produtividade.

g) Eliminagdo dos medos, removendo barreiras e aproximando departamentos,
trabalhadores e unidades diferentes.

h) Reestudo das metas que estimulem maior produtividade, com a respectiva
apresentacdo de métodos e ferramentas necessarios.

i) Revisdo de padrées de trabalho que prescrevem quotas numéricas.

J) Promogio de um vigoroso programa de educagdo e treinamento continuados.

I) Criagdio de uma estrutura que resulte em compromissos de toda a administra-
¢do e integrantes da organizagio.

Finalmente, enfatiza-se que a existéncia de projetos e programas institucionais,
socioculturais, esportivos, comunitarios & importante para melhorar o relacionamento
dos diversos publicos da organiza¢do, de modo particular de fornecedores e clientes

mais diretos das parcerias.

5) Atitude preventiva e entusiasmo

Do ponto de vista de custo e tempo, € muito mais eficaz auxiliar-se, estimular
idéias, conhecer possiveis problemas e falhas, de modo a implementar, de antemdo, agdes
corretivas, fazendo sempre a tarefa de forma correta, A atitude preventiva exige valori-

zagdo do pensamento criativo, descoberta e aproveitamento de quem tem boas idéias.
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Infelizmente, atitudes preventivas ainda nio sio muito usuais nas organizagdes. Ao con-
trario, de maneira geral, recompensam-se os que reagem € ndo 0s que previnem.

A comunica¢do de retorno também é valioso instrumento para a retroalimenta-
¢do, introdugio de modificagdes ou alteragdes no processo. Esse aspecto pragmatico
possibilita corregiio de erros no processo de comunicagdo e modificagio da saida ou
oulput.

Ha sistemas de administracio, na realidade, que sdo prejudicados por carecerem
de um plano de comunicagio capaz de promover um trabalho universal de qualidade, ou
por se apoiarem em procedimentos pouco eficientes. Para G, Namo de Mello (1991:10),
"a intervengdo humana para organizar o processo produtivo, prevenir falhas e garantir
qualidade em cada etapa requer o desenvolvimento do raciocinio analitico, da habilidade
e rapidez para processar informagio e tomar decisdes. Essa tendéncia ocorre tanto no
setor de produgio de bens manufaturados come no de servigos".

Para superar tal problema, uma das formas é encorajar 0 comportamento proati-
VO que evita os problemas em vez de recompensar 0 comportamento que reage aos pro-
blemas. Se as praticas de administragdo, produggo, comunicagdo, que causam problemas
de qualidade, forem extraidas pela raiz, estara o caminho aberto para fomentar o entu-
siasmo e criar um comportamento enfocado no futuro, que ¢é fazer a coisa certa na pri-
meira vez.

Na comunicagdo humana, o individuo pode possuir uma tendéncia inata a comu-
nicar-se bem, como pode aprender a desenvolver essa habilidade quando se entusiasma
por alguma coisa que vai ao encontro de suas expectativas. O treinamento ¢ uma atitude
preventiva e requer habilidades e técnicas apropriadas de comunicacio. Somam-se a
€8ses aspectos a necessidade de aperfeigoar as linguagens e adapta-las aos seus puiblicos.
O entusiasmo vira como resultado a valorizagio de canais participativos, boa utilizagdo

da rede informal e reforgo de novos conceitos durante as mudangas.
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6) Exemplos e valores

O exemplo comunica muito mais do que palavras, constroi e transmite valores,
pavimenta caminhos da qualidade a percorrer no instante seguinte. As palavras mascara-
das por maus exemplos desvalorizam a dignidade do ser humano. A pedagogia que fun-
ciona ¢ a pedagogia do exemplo, como a que um diretor da para seus funcionarios, em
relagéo ao trabalho, comportamentos, atitudes, valores. Ela pode construir ou destruir os
esforgos de qualidade. Comunicagio de qualidade nfo ¢ alcancada pela forga e sim pelo
entendimento.

Os integrantes de determinada organizagio que perseguem um programa de qua-
lidade precisam acreditar que um desempenho livre de erro nio somente & possivel,
como deve ser o Unico padrdo aceito. A mais antiga e a melhor maneira de convencer os
funcionarios a aceitar determinados valores é dar bom exemplo, acreditar e defender
esses valores. O staff superior deve servir de modelo para toda a organizagio e exaltar, a
cada oportunidade, a importéincia da qualidade por meio de suas praticas. Assim, os de-
mais grupos seguirdo e incorporardo seus exemplos.

O éxito desse processo de permanente reeducagio sé pode ser alcangado median-
te uma transformagfio que resulta de um compromisso das altas cupulas. A iniciativa tem
que comegar com as altas esferas, porque sem seu total apoio ndo podera acontecer a
transformagdo. Esse compromisso total ndo é facil de ser conseguido, mas uma vez al-
cangado, a mudanga comega a permear toda a organizagio.

Para isso, ha necessidade de comprometimento e garantias pela alta administra-
¢do com esses valores. Conforme Alberto Sanchez Paredes (1994:5), “o comprometi-
mento nao se resume, no entanto, a uma simples declaragiio de politicas, principios escri-
tos ou discursos inflamados (...). Trata-se do exemplo diario fornecido pelos principais
dirigentes ao tomarem suas decisdes de acordo com a filosofia da qualidade adotada e
declarada”. Salienta, ainda, que “¢ necessaria a participagiio direta nos assuntos relacio-

nados com a melhoria e manutengio dos niveis de qualidade e na supervisdo dos sistemas
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atraveés da analise consciente dos intrumentos de gestio da qualidade para tal fim”
(Paredes, 1994:5).

A esse respeito, as organiza¢des brasileiras estio vivendo um momento histérico,
Estédo discutindo e reavaliando seus valores, padres éticos e morais. Exemplos e valores
passaram a ocupar espago importante na sociedade e nas empresas. Criancas e jovens
correlacionam valores e exemplos dados pelos adultos Uma conduta ética e moral é ensi-
nada de maneira mais eficiente na infincia, quando os valores estio sendo construidos,

Maus exemplos de hierarquia transmitidos pelos meios de comunicagdo podem
comprometer uma geragdo toda. A melhor solugdo ¢ multiplicar atitudes exemplares.
Ambiente de retiddo ¢ basico para a implantagio de um processo de comunicacdo de
qualidade.

Néo € preciso persuasio para que as audiéncias dos maus exemplos cheguem por
si 8O até ao interior da familia, da escola, da fabrica, do clube, do restaurante. Os exem-
plos falam sozinhos. A influéncia maior ou menor depende do tipo de exemplo e da ca-
pacidade emocional e intelectual que a audiéncia tem para aceita-los ou rejeita-los.
Exemplos ou sdo ameagas declaradas, ou sdo valores encarnados. As palavras podem ter
efeito retardado, os exemplos jamais.

Os padrdes de autoridade - legal, tradicional, carismatica, outros - podem destruir
todo um processo de comunicagio por meio de um exemplo contrario aquilo que ensi-
nam, vivem e pregam. Um exemplo cria com uma velocidade imensuravel um grau de
competicdo de valores, ameaga expectativas, contamina de ambigtiidades o ambiente.
Quando bem plantado e regado, o exemplo da bons frutos, quer em épocas de prosperi-
dade, quer em periodos de crises agudas.

Se a comunicagdo nio for tratada de forma adequada, nfio construir unidade nas
agOes, ndo sustentar a imagem institucional,no definir a intencionalidade politica e ad-
ministrativa,pode agravar e enfraquecer qualquer proposito da organizagio Nesta déca-
da, ompeténcia,inteligéncia,exemplo e qualidade constituem os quatro elementos logisti-

cos dos valores que ddo garantia da seguranga,crescimento,satisfagio e responsabilidade.
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7) Fatos ¢ habitos

As organizagbes que desenvolvem programas de qualidade tomam decisdes com
base em fatos, e ndo em opinides isoladas. As decisGes sdo tomadas depois de possuir
certeza do conhecimento dos fatos. Isso & possivel quando gerentes e empregados sdo
munidos de condigdes que lhes permitam solucionar problemas que os ajudario a distin-
guir entre causas profundas e sintomas.

E de se ressaltar, também, que o mundo esta mudando a uma velocidade ex-
traordinaria. A globalizagio de produtos e servigos e a desregulamentagiio dos mercados
estdo alterando a natureza da competi¢do. Tecnologia em constante renovagao esta re-
duzindo o ciclo de vida dos produtos, alterando a maneira de como produtos e servigos
sdo desenvolvidos e apresentados, a0 mesmo tempo em que os clientes se tornam sempre
mais sofisticados e exigentes. Essas nio sdo opinides, mas fatos que criam novos habitos.

O "achismo"ndo vale como elemento para tomada de decisdes. Ele deve ser con-
siderado como opinido isolada, Mais ainda, todo o "time" tem que saber como est4 0
jogo. O passo seguinte é investigar o problema, analisar os dados e encontrar, em con-
Junto, solugdes que vio beneficiar a organizagdo. Ao resolver um problema por meio de
solugdes bem fundamentadas, fazendo desse procedimento um habito, estars a organiza-
¢ao melhorando consideravelmente a qualidade dos servigos prestados aos clientes.

Os maiores obstaculos a comunicag¢do de fatos em um processo de criacdo de
habitos sdo decorrentes da auto-suficiéncia, congelamento das avaliages, distancia entre
aspectos objetivos e subjetivos do comportamento, vicio de deixar-se levar pela opinido
dos outros, tendéncias a complicagdo, confusdes entre fatos e sugestoes, inferéncias e
observagdes, descuido no emprego de palavras abstratas, desencontros, discriminacio,
polarizag3o, falsa identidade baseada em palavras, mau uso da polissemia (palavras com
muitos significados), barreiras verbais. Palayras rispidas podem transformar-se em barrei-

ras verbais.
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Para derrubar ou amenizar os efeitos desses obstaculos, a pessoa deve encora-
jar-se a fazer periodicamente uma avaliagio critica de como se comunica, ajudar-se pela
andlise de habilidades necessarias a comunicagio humana, oferecer-se oportunidades
para aperfeigoamento da capacidade individual de comunicagio.

Normalmente, a margem de desconfianca aumenta na medida em que ha impos-
sibilidade de leitura de informagdes sobre o meio ambiente e as pessoas. Sem confianga
mutua ndo ha comunicagdo de fatos, nem a certeza da criagio de habitos culturais. Cabe
aos gerentes e agentes de comunicagdo e de programas de qualidade fazer harmonia de
interesses da comunidade.

O palco dos fatos e dos habitos é o local onde estio acontecendo as necessida-
des, propostas, linhas de ag&o, nivel de compartilhamento. O fato encarnado é um micro-
habito. Dificilmente havera mudangas de habitos se as pessoas ndo conhecerem as carac-
teristicas, peculiaridades e objetivos da organizagiio. A mudanga é posterior a analise dos
movimentos, exemplos, atitudes, comportamentos que circulam no ambiente.

Um dos principios que desafiam a mudanga é justamente a mistura cultural resul-
tante dos comportamentos humanos, modelos, estilos, politicas. E incongruéncia querer
solugdes preservando a quatro chaves enfaixadas os problemas que originam mal-estar
no interior das instituigdes. A leitura do ambiente organizacional sofre continuamente
interferéncias dos superiores ou subordinados. Informagdes so se tornam fatos quando
sdo precisas, limpas, descompromissadas.

Ainda, em grande parte das vezes, a mudanga de habitos passa pelo levantamento
e compreensdo da estrutura de poder na organizagio. A estrutura ¢ composta de rela-
¢Oes formais e informais de poder. Relagdes formais sdo traduzidas por estatutos, regi-
mentos, organogramas € normas gerais que regem a Instituicio. Esses mecanismos de-
terminam a hierarquia, orientam e refletem as tomadas de decisdo e suas relagdes de po-
der. Relagbes informais sdo constituidas pelas liderancas informais desvinculadas do po-
der formal. Elas se manifestam a partir da necessidade de solugio. A inter-relagio das

estruturas formal e informal gera a mudanca.
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Em nivel mundial, enquanto fendmenos historicos, as barreiras entre nagdes
desenvolvidas e aquelas em desenvolvimento ndo serao rompidas nem com capital finan-
ceiro, nem com recursos naturais, tampouco pelos inventos tecnologicos e cientificos. O
fator responsavel que podera inverter a situagdo serio os modernos e revolucionarios
programas educacionais, que adotardo técnicas eficientes de comunicagdo e programas
de qualidade, voltados para a valorizagdo da produtividade humana em todas as suas

fases.

8) Participagdo ¢ dedicagdo plena

A melhor comunicagio de qualidade é aquela que resulta do maior envolvimento,
da maior participagdo, da dedicagdo plena dos trabalhadores com as atividades de suas
tarefas. A participagio passa necessariamente pelo teste dos beneficios comuns. Este
esforco precisa ficar claro na comunicagdo entre todos os niveis administrativos, se se
quiser apagar a longa tradigdo de desconfianca entre niveis operacionais e a diregao. A
comunicagio interativa e bilateral afasta temores, medo de fazer perguntas, de falar, de
sugerir, de tomar alguma atitude positiva.

Considerando-se que o sucesso organizacional ¢ alcangado por pessoas, € nao
apenas com tecnologias avangadas, inspira-se que os funcionarios sejam estimulados de
maneira que cada um trabalhe visando ao mesmo objetivo. E muito mais confortavel e
eficaz fazer com que os funcionarios participem do. entendimento e da melhoria de quali-
dade do que depender de tecnologias elaboradas.

O conceito de participagdo e autonomia dos empregados, no entanto, ainda en-
contra certa resisténcia por parte de gerentes que acreditam ter alcangado sucesso devido
as suas realizacdes pessoais, e ndo a sua capacidade para desenvolver a habilidade das
pessoas e utiliza-las para melhorar a organizagio. Os dirigentes podem até sentir que a
tomada de decisio participativa reduz, de alguma forma, seu proprio valor para a organi-
zagio. Mas os funcionarios tém certamente imensa potencialidade latente. Quem souber

utilizar essa potencialidade, podera obter vantagem competitiva relevante.
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Em muitas ocasides, a ndo-participagio decorre da antipatia a membros do gru-
po, auto-imagem inferiorizada ou superiorizada, ansiedade ou crise de angustia, conflito
de interesses entre integrantes da organizagdo, descontentamento por nio ter sido en-
volvido pelo projeto, ou por estar presente por obrigagdo. Outras razdes da nio partici-
pacdo do processo ddo conta do descontentamente por ter sido sua contribuigo rejeita-
da, expectativa de ser acionado, receio de atuar no momento inoportuno, idéia desfavo-
ravel sobre a opinido que os outros tinham dele, impossibilidade de ter sua contribuicio
aproveitada.

Ainda, ha quem omita participagio pela indiferenga pessoal com relagdo aos pro-
gramas institucionais, indisposi¢do, doengas e dores preocupantes, medo de ampliar os
debates de forma improdutiva, desconfianga do julgamento dos outros com relagdo ao
projeto de trabalho do grupo, medo da exposicio do grupo a observadores ou evidéncia
excessiva.

A experiéncia também mostra que programas podem ser fragmentados pela pre-
senca de oposigdes ideologicas a membros da organiza¢do, presenga de alguém que bus-
ca para si toda a produgiio do grupo, influéncia de pessoas com maior capacidade de
barganha, situagdo desfavoravel, desconhecimento do projeto de agdo ou projeto mal
explicitado, dificuldade para acompanhar o objetivo, tendéncia geral & ndo-participagio,
timidez pessoal inibidora, traumatismo anterior com relagdo a programas semelhantes,
oposigdo interior latente ao grupo ou ao programa julgado ineficaz, novidade da situagio
ou do assunto, nlimero excessivamente grande de participantes no projeto. Igualmente, ¢
fato que muitas pessoas sio rebeldes, porque ndo sdo envolvidas no processo, outras
vezes, porque percebem que os superiores dizem uma coisa, mas fazem outra.

Sabe-se, no entanto, que o éxito do plano gerencial vai depender da capacidade
para continuar indo de encontro ao outro, como um componente integrado dos planos
estratégicos institucionais. Ampliar o alcance geografico de distribuigdo da informagio
aumenta a participagio e elimina a concorréncia. E primordial o contato com os inter-

mediarios para oferecer uma visio maxima de oportunidades.
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9) Envolvimento e responsabilidade

A soma das partes pode dar um resultado maior do que a somatoria aritmética,
em razdo do mosaico das interfaces. Um plano de comunicagdo de qualidade deve envol-
ver todas as partes, ler e entender toda a organizagdo, transbordar conceitos pessoais e
teorias administrativas. Basta uma pessoa andar na contramdo, irresponsavelmente, para
colidir e comprometer toda a imagem de uma instituicio. O bom atendimento na recep-
¢ao, um telefonema bem recebido ou transmitido podem criar o desejo de voltar sempre,
afinal, quando respeitamos os outros, os outros procuram lembrar-se de nos.

Comunicagdo de qualidade ndo sera atingida a menos que todas as areas da or-
ganizagdo apliquem os conceitos de qualidade simultaneamente. Quando a geréncia, os
funcionarios, os fornecedores, os clientes nio compartilham dos mesmos valores basicos,
a qualidade do desempenho da organizagio como um todo sera prejudicada. Por isso,
todas as pessoas devem fazer parte do processo de qualidade. Um problema comum en-
frentado pelas organizacdes est4 no fato de que a administragio e os demais funcionarios
freqiientemente ndo consideram a busca de qualidade uma iniciativa pessoal - em vez
disso, eles véem a administragio de qualidade como responsabilidade de outra pessoa.

E preciso prestar atengdo pois a imagem de uma organizagio de prestacdo de
servigos esta intimamente associada 4 maneira como seus funcionarios atendem 0 publi-
co. Somente quando os canais de comunicagio de qualidade se tornarem parte essencial
da propria cultura da organizagio, a organizaciio sera capaz de prestar servigos de quali-
dade aos clientes.

Dificuldades que o cliente encontra para identificar com quem conversar, como
chegar a esta pessoa e como resolver o problema criam antipatia e distanciamento de
interesses. As conseqiiéncias do mau atendimento sempre recaem sobre os atendentes,
individualmente, e sobre a organizagio, de modo geral. Quando todos estdo envolvidos

no processo, o exemplo que fica jamais serd esquecido pelo cliente. Desrespeito e desa-
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tengdo a pessoas que precisam de atendimento sio atos de irresponsabilidade. Erros fa-
zem parte do ser humano, respeito a sentimentos alheios também. Atengdo e respeito nio
tém idade, local, horario para serem praticados.

Dai a importancia de compreender que, na maioria das vezes, quando as pessoas
nao se interessam por determinados programas, o problema esta ligado a comunicagio.
Enganagdo em comunicagio é negdcio perigoso. Comunicagio deficitaria pode ser a
causa dos artificios que acobertam problemas e falhas de desempenho. Cada problema
deve merecer uma agfo corretiva adequada, na hora certa.

No processo em que todos atuam para atingir objetivos comuns, todos devem
estar conscientes das potencialidades diferentes. Porém, o gerenciamento trabalha o
contexto, atua na elaboragdo de posicionamentos metodologicos, capta erros e visualiza
solugBes, retine informagdes para posteriores decisdes em conjunto. Enfim, respeita e
potencializa as diferengas e conduz o processo junto com as pessoas. O envolvimento
vem como conseqiiéncia. A responsabilidade é a reunifio de particulas de atengio, obser-
vagdo, execugdo, memoria, raciocinio. Por isso, é preciso dar aos sentidos das pessoas
cada vez mais estimulos, enriquecendo a percepgdo, alimentando a memoria e munician-
do o raciocinio.

Quanto mais claras as informagdes arquivadas na memoria, mais facil o exercicio
da qualidade. Ha pessoas que sdo chamadas de pouco inteligentes, de memoéria curta ou
lenta, mas muitas vezes o que lhe falta ¢ matéria-prima para o pensamento, ou seja, um
volume de informagdes arquivadas com clareza, ou a capacidade de associa-las, assimila-
las, torna-las proveitosas.

As boas intengdes, o bom-senso, os estudos, os relatérios, os programas, o plane-
jamento, tudo é necessario. Mas basta uma agdo, mesmo que correta, na hora errada
para comprometer todo um arsenal de propositos. Por outro lado, sempre que as pessoas
se envolvem com algum objetivo, por si so elas conseguem CoOITIigir e reajustar a rota e
evitar outros desvios. O objetivo a ser buscado tem que estar claramente definido e

aceito, caso contrario, nio gerara envolvimento.




89

Para envolver, ¢ imprescindivel ouvir as fontes, expor-se a elas, realizar varias
leituras de uma tGnica situagdo. A ambigiiidade de propositos esta nas a¢des e nos olhos
das pessoas. Envolvimento pressupde que as pessoas tenham capacidades e poderes so-
bre meios e fins. Um dos principais pardmetros para se medir a riqueza de uma organiza-
¢do ¢ a inteligéneia dos seus integrantes. A arte de pensar e refletir em conjunto é uma
das mais marcantes caracteristicas de envolvimento das pessoas ¢ da sobrevivéncia da

espécie.

10) Continuidade ¢ confianga

A continuidade de processos exige trabalhar e retrabalhar os contextos. Erra-se
quando se comega a copiar ou a dizer que se chegou 4 perfei¢do. Quando pensamos es-
tar produzindo um bem ou prestando um servigo perfeito, imediatamente devemos pro-
curar torna-los ainda methores. Um padrdo de comparagiio pode justificar a necessidade
de a organizagdo melhorar permanentemente a qualidade da comunicagio e dos servigos
que presta aos clientes, ndo apenas porque atende melhor, mas porque esta beneficiando
a propria organizac¢io.

As razbes para os programas de comunicagio interativa serem perseguidos du-
rante toda a vida podem ser explicadas tanto pela funcéo das expectativas da comunida-
de em busca de novos e melhores padres de relacionamento, quanto pela fungio das
mudangas e transformages diarias para o pleno desenvolvimento das organizagdes e das
pessoas.

Quem desejar a confianga dos outros deve respeitar alguns mandamentos, a sa-
ber: dizer sempre a verdade, cumprir fielmente a qualquer prego o que foi prometido,
ndo deixar passar oportunidades, destacar os trabalhos bem feitos, real¢ar tdo-somente
criticas construtivas, fazer sentir e respeitar que todas as pessoas com as quais trabalha
sdo importantes, respeita-las sem subestimar os niveis que ocupam, separar trabalho das
preocupagdes e desencantos pessoais, manter critérios abertos para todos os problemas,

deixar que as suas qualidades falem por si so, evitar usar jargdes, girias, chavdes popula-

[
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res, ndo jogar com os sentimentos das outras pessoas. Mais ainda, ¢ proibido o uso de
palavras ofensivas. Jamais se deve impacientar.

Somando-se a esses elementos essenciais para a continuidade de um programa de
qualidade e de um plano de comunicagio de alto nivel estdo as discussdes e modificagdes
em grupo, analise e defini¢des em equipe. Revisar e propor, influenciar e convencer, ca-
pacitar e promover, globalizar e dinamizar, materializar a idéia e pensar criativamente,
idealizar e escolher, codificar e organizar, sugerir e aguardar a reacgdo, este ¢ o caminho
de quem esta preparado para nunca parar no tempo ou no estigio em que se encontra.

Em paralelo a implantagio da qualidade de comunicagdo na gestdo, os lideres
precisam estar dispostos a reavaliar seu modo de pensar e agir, determinar novo tipo de
relacionamento, analisar diariamente e melhorar a qualidade do trabalho, derrubar barrei-
ras do orgulho, elaborar uma série de propositos para aperfeigoar produtos e servigos,
verificar como se reportam e se comunicam com os outros. Cada vez mais rapidamente,
conceitos e paradigmas envelhecidos tornam-se inaceitaveis, discordantes e dependentes.

Dentro desse esbogo, o grau de qualidade exige provas estatisticas, processos de
inspecgdo aprimorados, medidas de qualidade além do prego, confiabilidade e garantia,
melhoria continuada do processo, métodos aperfeigoados, avaliacdo de elementos e es-
forgos realizados, técnicas aprimoradas de treinamento, eliminagdo de obsticulos para
que todos trabalhem e vivam efetivamente para a organizagio.

Comunicagdo de qualidade nfo é um sistema estatico, evolui de acordo com as
alteragdes sociais, a realidade e os reflexos humanos. O éxito de um programa de quali-
dade depende de um plano de comunicagio em que se engajem todos os publicos da
instituigdo. Programas continuados de qualidade e de comunicagdo caminham ao lado
das pessoas, da sociedade e de suas instituicdes. Sio construgdes do espirito, praticas ¢

analogias da perfei¢io.
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11) Decisdo e julgamento

Um dos pilares que pode garantir sucesso is organizag3es reside na elaborag3o,
geragdo, analise, comunicagio, controle e monitoramente das decisdes. Tomada de deci-
sdo pode ser considerada sindnimo de comunicar, administrar, gerir, abrangendo a ima-
ginagdo, o didlogo, o desdobramento e a analise de fatores e agoes alternativos. As tare-
fas mais importantes do administrador sio organizar, planejar, dirigir, avaliar, controlar e
decidir. O sucesso das decisdes ¢ alcancado pelo grau de relacionamento com as pessoas,
nas dimensdes comunicativa, social, técnica, politica e prospectiva.

Segundo Fremont Ellsworth Kast e James Rosenzweig (1976:383), "a tomada de
decisdo, outro prisma pelo qual podemos encarar o sistema de administragdo, € um pro-
cesso fundamental relacionado com a unidade basica do comportamento humano. Os
administradores decidem os objetivos da organizagdo". Dentro dessa fundamentacio, a
comunicagdo de qualidade constitui um processo seqliencial, prosseguimento de uma
providéncia relacionada com a execugdo de determinada decisio. E um dos suportes
mais importantes para administradores e decisores, e propaga-se por todo o campo de
atuagdo em todas as fungdes gerenciais. "Toda a atividade administrativa pode ser consi-
derada tomada de decisdes" (Kast & Rosenzweig, 1976:385).

Decidir, conforme Fremont Kast e James Rosenzweig (1976:384), "significa pro-
ceder a um julgamento ou resolver-se a alguma coisa. Implica considerar duas ou mais
alternativas, com a pessoa que decide procedendo a uma escolha para chegar ao fim de
sua deliberagdo”. Em acréscimo, “implica chegar ao fim de uma vacilago, divida, dispu-
ta, efc., com a pessoa resolvendo-se por determinada acdo, caminho ou julgamento: de-
terminar indica ainda que foram fixados com precisdo a forma, o carater, as fungdes, o
escopo, etc., de alguma coisa; fixar d4 énfase ao carater final da decisdo, geralmente re-
sultante de arbitrio, ¢ implica um ponto final em qualquer duvida ou controvérsia; con-

cluir significa decidir-se apos cuidadosa investicacio ou raciocinio; resolver implica fir-
P

meza de intengdo na execugdo de uma decisio" (Kast & Rosenzweig, 1976:384),
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Como sustenta Nils Brunson, "niio existe necessariamente entre as idéias e as
agoes vinculo causal suplementado pelos pressupostos de consisténcia e seqiiencialidade.
Idéias e decisdes podem ser inconsistentes com a a¢ao, podem suceder a agdo e ser con-
troladas por ela, ou seja, normas e praticas podem nio concordar totalmente” (In: Lei-
tio, 1993:26).

De acordo com Sérgio Proenca Leitdao, nem todas as decisdes seguem um racio-
cinio analitico. A percep¢io humana é interpretativa e seletiva, sendo influenciada por
expectativas, experiéncias, posi¢des, status, valores, crengas pessoais. O ser humano
decide e age norteado, consciente ou inconscientemente, por uma hierarquia de valores.
As organizagdes se embasam em seu processo decisorio. “A decisdo ¢ a esséncia do ato
administrativo e permeia todos os niveis da organizagdo" (Leitdo, 1993:72). J. Victor
Baldridge (1983) acrescenta, dizendo que o mundo se transforma e as organizagdes se
desenvolvem ndo como resultado de planos, mas como resultado de decisdes tomadas e
acdes implementadas.

Conforme Ralph H. Sprague Jr. (1991:13), “as decisdes que ocorrem em varios
niveis muitas vezes tém que ser coordenadas. Portanto, uma dimensio importante de
apoio a decisdo € a comunicacio e coordenagdo entre os responsaveis pela tomada de
decisdes em todos os niveis da estrutura da empresa, bem como entre gerentes de um
mesmo nivel”.

No processo decisorio, a comunicagio de qualidade ¢ um eficaz meio de acesso a
compreensdo do desempenho de instituicdes. Sergio Proenga Leitdo (abril/junho
1993:71) destaca que, "sendo a decisdo um fendmeno de multiplas dimensGes, impossi-
vel de ser apreendido por uma abordagem unica, torna-se necessario empreender um
esforgo de compreensio mais abrangente, tentar uma visio totalizante do processo, para
capturar seus multiplos fatores intervenientes". A comunicagdo ¢ capaz de reduzir confli-
tos, aumentar a interatividade ¢ o grau de satisfagio das pessoas, possibilitar melhor
acompanhamento de resultados e relacionamento entre clientes, proporcionar maior

consciéncia e identificagdo de problemas.
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Ainda, conforme Sérgio Leitdo, as decisdes ocorrem tanto no plano afetivo -
emogdo, instinto, impulso -, como no cognitivo - razdo, logica -, ou por intuigdo.
"Desfazer o mito da racionalidade do comportamento organizacional e levar a aceitacdo
do homem como um ser biopsicossocial, ou seja, em sua totalidade como ser, é uma
questdo primordial nessa concepcdo de decisdo. Se quisermos desenvolver mecanismos
mais sensiveis como a intuigdo, teremos de propor praticas de treinamento, como as psi-
cotecnologias. Temos de estar atentos a idéia de que o cérebro humano se utiliza dos
sentimentos para estruturar as informagdes que processa" (Leitdo, 1993:27). Segundo o
bom senso, os niveis de apoio sdo Gteis “nas trés fases do processo decisério, quais se-
jam, inteligéncia, elaboragio e escolha” (Sprague Jr., 1991:56).

Num sentido mais amplo, tomar decisdes, raciocinar, comunicar, resolver pro-
blemas sdo fundamentos para o comportamento humano. A tomada de decisio é um
processo relacionado com a unidade béasica do comportamento humano. "O comporta-
mento orienta-se por alvos, e os seres humanos avancam em dire¢do a seus alvos, fazen-
do escolhas (decisdes) com relagdo a cursos alternativos de ag¢do. Todo comportamento
resulta de uma seqiiéncia de processos de tomada de decisdes que culmina com uma es-
colha" (Kast & Rosenzweig, 1976:383).

Na concepgdo de Gamaliel Herval (1984), a decisdo depende do encontro. "O
mundo sobrevive € na mistura, na entrega. O homem vive de incorporagdes. Por vicios
velhos de jornada, os espagos acabam sendo mais de alguns e o povo precisa lutar para
descobrir caminhos, descobrir veios para ndo ficar 2 margem. O santuario esta sempre
bem guardado, cheio de seguranga, dentro de grande siléncio. Os patamares fazem casca-
ta e escada. O que desce ndo chega inteiro ao chdo”.

Cabe aqui a ponderagdo de que, no vazio de comunicagio nasce a informagio
falsa, a mentira condicionada, o verbalismo, o encantamento ludico da palavra bem buri-
lada, a anestesia verbal, o delirio da falagio substituindo o fato, o narcisismo-
encantamento, o pedantismo, a encenagdo, a dupla face dos fatos, aquilo que acontece ¢

O que aparece, a apresentagio do ladrio como heroi e do her6i como um perigo ético.
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“Outra alternancia da palavra € o siléncio e 0 jogo da palavra. Nasce, finalmente, a fome,
fome enorme de verdade, sem se falar na dor e na inseguranga que a fome desperta"
(Herval, 1984). Ndo menos grave ¢ que, em ambientes onde imperam medos e ruidos de
comunicag¢do, as pessoas se escondem dos problemas e niio participam da tomada de
decisdes.

Muitas organizagdes ndo alcangam graus eficazes de decisdes por nio exercita-
rem e experimentarem um novo modelo de comunicagio, capaz de romper as barreiras
da estagnagdo e vencer riscos e incertezas que atuam dentro e fora do seu ambito de
a¢d0. A habilidade do decisor-comunicador podera configurar novas relagdes com dife-
rentes organizagdes. A comunicagio dirige o fluxo de conhecimentos e estudos para a
mudanga de estruturas e processos de julgamento. A mudanga e um novo ordenamento
comportamental e de cooperagdo acontecerdo espontaneamente na seqiiéncia do proces-
so de convivéncia entre pessoas e grupos. O piloto da comunicagio de qualidade e da
cooperagdo sera o ato de decisdo, que integra agdes funcionalmente julgadas e relacio-

nadas com os propositos da organiza¢do, com vistas a edificar seres humanos novos.

12) Premiac¢do e enriquecimento

A comunicagdo produtiva opera troca de prémios: ela enriquece, modifica e con-
verte. Traz para o visivel o ato e o fato invisivel e possui potencialidade humanizadora.
Nio ha comunicagdo, nem administragdo, se ndo houver prémios. O prémio imaterial é
carinho, harmonia, unido, respeito, atengdo, for¢as que agregam satisfagiio as pessoas e
aumentam a eficiéncia operacional e inter-relacional; o prémio material é dinheiro, lucra-
tividade, produtividade. O dinheiro € necessario, o carinho ¢ essencial. O carinho pode
trazer dinheiro, o dinheiro dificilmente traz carinho.

Enfatiza-se que toda premiagdo é enriquecedora ¢ geradora de beneficios. A
premiagdo das organizagdes depende muito da capacidade de gerenciar a informagio que
exporta e de coordenar os codigos e sinais ordenada e planejadamente, de maneira a

permitir crescimento, realizagdes e felicidade humana. Para tal, o ingrediente basico ¢ a
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informagdo de qualidade "de dentro para fora", para comunciar as suas intengdes, expe-
riéncias, conhecimento, e "de fora para dentro", para ouvir e conhecer as expectativas da

comunidade externa.

Concebe-se, em suma, que pensar em administragio ¢ trabalhar a comunicagio de
toda a ordem, natureza e extensdo. O gerenciamento eficaz, simultineo. objetivo e com
qualidade destes 12 principios é essencial para administrar empreendimentos complexos,
como sio as organizagdes de hoje. Os 12 principios inter-relacionados funcionam como
radar para ter percepgdo, enfoque e posicionamento global no interior e na area externa
da instituido. O grande desafio é engendra-los em um processo flexivel e integrado, com
finalidade de agregar agdes e tarefas administrativas.

Com efeito, imagem, conceito e posicionamento social da organizagio formam-se
e cireulam por vias de referéncias, julgamentos e comunicagdes de qualidade de um
contexto cada vez mais amplo e aberto, pelas leituras, abordagens e cddigos institucio-
nais. Por isso, uniformidade e unidade desses principios de comunicagdo podem definir a
personalidade da instituigdo, gerar uma politica transparente de cooperagao, oferecer
bases seguras para um relacionamento proativo, conquistar a confianca e credibilidade
das pessoas, explicitar propositos de forma coerente, agucar senso de oportunidade, em-
basar a visdo de compartilhamento de responsabilidades. Enfim, sdo todos eles instru-
mentos para decisdes acertadas, definindo com clareza estrutura de poder, missio e

competéncia social da organizacgio.



CAPITULO 4
PROPOSTA E RECOMENDACOES PARA A COMUNICACAO
NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR CATOLICAS

“E legitimo que uma institui¢io como a Pontifi-
cia Universidade Catdlica do Parand precise ser
conhecida para ser amada e, por essa compreen-
sdo ecmotiva, venha a cumprir com mais efetivi-
dade sua transcendente missdo”.

(Euro Brandio, 1991)

A comunicagdo se processa, sobretudo, por meio de palavras, fotografias, sons,
luzes, gestos, graficos, imagens, sempre cobrindo respostas sobre o que, quem, quando,
onde, como, por que, com que efeito. E feita de construgdes do espirito, organizagio das
relagOes e situagdes ambientais, agdo que se realiza com base no substrato da informa-

¢do, obtida por meio de encontros, analises e diagndsticos.
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O desenvolvimento das sociedades de todas as partes do mundo exige mudangas
e aperfeigoamentos em igual ritmo no comportamento, comunicagdo € atuagio do gestor
em instituigdes de ensino. A insergdo da comunidade escolar no contexto das comunica-
¢des globalizadas é uma pratica moderna saudavel e libertadora que auxilia na reorgani-
zacio de potencialidades sociais, técnicas e cientificas. Todas as pessoas em uma organi-
zagio mantém relagdes entre si, com o seu ambiente, com grupos informais, com outras
pessoas e organizagdes isoladas e com a propria natureza.

Nesse sentido, a universidade ¢ povoada por uma totalidade historica e de uma
pluralidade de identidades e culturas. Os atores do processo sdo todos aqueles que de-
sempenham algum papel na instituigio. Em principio, todo o integrante da organizacdo ¢
um parceiro, um colaborador. Um dos compromissos do administrador ¢ servir o con-
sumidor por meio da informagdo e da comunicagdo, devendo atingir a todos de modo
indistinto. Qualquer bolsdo silencioso pode ser responsavel pela destrui¢do de planos,
sonhos, desejos, fantasias. O gestor € um despertador de desejos, conscientes ou incons-
cientes, reais ou imaginarios, avivados ou adormecidos, explicitos ou implicitos, declara-
dos ou obscuros.

Por exceléncia, a universidade integra algumas dimensdes do desenvolvimento
regional ¢ mundial. Ter viso clara da situagio atual define em parte o progresso a ser
conquistado no futuro. Cabe ao gestor contribuir para a reflexdo pluralista sobre proble-
mas emergentes, aperfeicoando e revitalizando areas e formulando modelos de analise de
comunicagio consentineos com a sociedade e com a cultura, em conformidade com o
tempo € O espago.

Salientando a importéncia do dialogo entre o evangelho e a cultura, Jodo Paulo I
professa sua fé na “necessidade da existéncia das universidades catélicas para o cresci-
mento e desenvolvimento da cultura cristd e do progresso humano”. Expressa confianga
e esperanga na capacidade da universidade catolica: “levar a mensagem de Cristo ao ho-
mem, 4 sociedade, as culturas”. A universidade catolica nasceu ¢ teve sua origem no

coracdo da Igreja e “sempre revelou-se um centro incomparavel de criatividade e irradia-
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¢do do saber para o bem da humanidade”. Ela ¢ chamada a procurar o significado das
descobertas, a fim de que sejam “usadas para o bem auténtico dos individuos e da socie-
dade humana”. Consagrar-se, “sem reservas a causa da verdade é sua honra, responsabi-
lidade e, a0 mesmo tempo, sua maneira de servir a dignidade do homem e i causa da
Igreja”. As universidades catdlicas devem empenhar-se em fomentar um clima sério de
liberdade e respeito reciproco, didlogo sincero, defesa dos direitos de cada um e ser
“cada vez mais instrumento eficaz do progresso cultural” (Jodo Paulo I, 1990).

A universidade € um sistema organico e um universo multioperacional que requer
agilidade e modernidade de comunicag@o, pardmetros esses exigidos pela administragio
contemporénea. Sdo organizagdes insubstituiveis, enquanto servirem para educar inte-
gralmente o homem, influirem e possuirem consciéncia da responsabilidade social. O
compromisso do gestor universitario ¢ com a verdade em cada ato, em cada analise, em
cada exposigao. Inclusive a verdade para acertar e para admitir erros, a verdade que li-
berta sem restrigdes, a verdade sob todas as formas e valores, a verdade de menos em-
pafia e mais aprendizado.

Essa instituigdo sobrevive da mistura e da producio cultural, da interface inter-
disciplinar, da diversidade e da multiplicidade de experiéncias e conhecimentos. Na uni-
versidade, ndo ha um publico especifico. Ela é formada e formadora de pessoas de pro-
cedéncias e culturas diferentes. Isso caracteriza, em sua dimensio maior, que Igreja e
universidade possuem muitas coisas em comum: ambas estdo a servico da unidade, par-
ticipagdo, motivagdo, crescimento e comunhio do ser humano em geral e do Reino de

Deus em especial.

SITUACAO PRESENTE

A década de 90, privilegiadamente, caracteriza-se por ser a década da atengdo
ampliada, sociedade superinformada, grupos e fontes instantineas de informagdes, siste-
mas diversificados de teleinstrugdo, programagdo precisa de tempo (fiming), conjunto

globalizado de escolhas e percepgdes, atributos e qualidade de produtos e servigos, fun-
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¢do critica de utilidade, hierarquia de necessidades, busca maior de satisfagdes para reali-
zar vontades pessoais e coletivas.

O ser transcontinental e da informatica quer transcender o proprio ego, sentir
prazer e liberdade na capacidade de transformagio, buscar dimensdes cosmicas mais
elevadas. Essa pessoa, enriquecida por informagdes multiplas e envolventes, é parte ativa
da evolugdo do universo atual. A nova civilizagdo partilha as diferengas, percebe o que
esta em seu ciclo presente de referéncias, tem duvidas em relagdo a evolugdo profissio-
nal. “Percebe o mundo como um tecido social em mutacgdo, continuamente oferecendo
oportunidades, o terreno desconhecido ¢ rapidamente mapeado, o que é o qué, quem é
quem, quem sou eu. Integra-se ao coletivo vivenciando sua verdade pessoal com espon-
tancidade de revelar o que sabe e o que ndo sabe, e o que quer de uma situagio”
(Martins, 1992:119).

Tecnologias como o videocassete, o videolaser, as transmissdes a cabo estdo
definitivamente integradas na vida familiar. Com a chegada desses recursos tecnolégicos
avangados, € preciso reorganizar a mudanga escolar, para dinamizar o trabalho formati-
vo. A planetarizagdo e a simultaneidade mudaram radicalmente os comportamentos ge-
renciais.

No Brasil, a universidade € resultado cientifico, econdmico, educacional e social
de culturas trazidas por imigrantes no final do século XIX e inicio do século XX. Os
descendentes aprenderam com seus genitores técnicas e teorias administrativas, muitas
das quais influem fortemente na gestdo familiar e empresarial até a década de 1980 e, em
alguns casos, ateé os dias atuais. Para Flavio Pinheiro (1994:16), "talvez pelo seu passado
de escraviddo, o Brasil acostumou-se a regras de subordinagdo e o oficialismo, um dos
piores legados do regime autoritario no pais, veio reforgar essa tradigio historica".

Mundialmente, as universidades sdo organiza¢Ges complexas, calcadas em agdes
de educag@o, investigagdo, extensdo e processos de comunicagdo, com objetivos diversi-
ficados, as vezes, imprecisos, vagos, difusos, ambiguos e poucos claros, o que permite

uma diversidade de interpretagdes. Elas sdo executoras de tarefas multiplas, sem limites
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precisos, pluralistas, cujas hierarquias sdo renovaveis com certa periodicidade e o poder
decisorio disperso. Na maioria das vezes apresentam concorréncia entre atividades poli-
ticas e académicas. Por serem instituigdes de processamento de pessoas, raramente pos-
suem uma tnica missdo. Esforcam-se e tentam ser respostas a tudo e para todos.

Ao longo da historia € possivel verificar-se varias colisdes entre poder do gestor
e planejador e poder cultural docente e discente. Essas colisdes decorrem, porque alguns
centram o seu pensamento nas necessidades imediatas das pessoas, enquanto outros bus-
cam satisfazer modelos tradicionais de sobrevivéncia e crescimento das organizagdes.
Tdo grave quanto as dificuldades de se adaptar as mudangas, as organizagdes universita-
rias sdo vulneraveis a conflitos e criticas constantes.

E preciso entender, porém, que os processos educacional e administrativo sdo
essencialmente processos de comunicagao, de troca de mensagens, atividades, esforcos,
saberes e ideais. A gestdo ideal ¢ criagdo que favorece a plena realizagdo de cada um e de
todos, em beneficio da marcha civilizatéria universal. E uma forma de produzir a sobre-
vivéncia e um crescimento quase biologico, fisiologico e espiritual, que proporciona pra-
zer, descoberta, sintese, afetividade e efetividade humana, cultural e social.

Em grande parte das universidades, continua critica e paradoxal a auséncia de
informagdes atualizadas, instantaneas e precisas. Esta situagio € geradora de inseguran-
¢a e desmotivagdo nas pessoas. O cenario reclama adoc¢do de novas politicas e de um
novo condutor politico de comunicagdo. Politica de comunicagdo € um conjunto de re-
gras, principios, objetivos, estratégias gerais que estimulam entretenimento, solugdes de
valor e comportamentos comuns convenientes e saudaveis.

Ao conceber um plano coerente de comunicaggo, a universidade precisa levar em
conta que a sociedade brasileira se mobiliza para reclamar melhor qualidade de vida, que
o aluno (cliente) troca dinheiro por conhecimentos e servigos, e tempo por informagio.
O consumidor cada vez se entusiasma mais com sua propria consciéncia de consumidor,
adquirida muito recentemente. O bem-estar e a satisfagio passam a ser exigidos de modo

crescente.
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No seu modo de ser complexo, a universidade requer politicas de comunicagdo
que transponham os limites dos modelos tradicionais de gestéo e participagio conduzida.
O contetido deve estar acima de qualquer suspeita, enriquecendo as condigdes de cida-
dania académica, para incorporar mudangas sem traumas e conflitos, ser fonte de justica
e independéncia politica.

Como diz Gildasio Mendes (1994), "o homem € um ser politico por natureza. A
vida ¢ um poema politico, onde cabem o sofrimento, o amor, a tristeza, a emogio, a vi-
toria e a derrota. A politica ¢ toda ela tecida no corpo e na alma. A politica ¢ a arte de
mistérios. A politica caminha com a historia. Ela tem o poder da palavra que pode gerar
a vida ou morte. O verdadeiro politico é sempre um profeta”.

Ainda, na opinido de Gildasio Mendes (1994), o ser humano “é capaz de carregar
nos olhos e nas palavras a saudade e a esperanca de uma nagdo. A mentalidade calculista,
tipica de uma sociedade fragmentada, estendeu-se a todos os setores da vida humana,
privada e publica”. Na visdo deste critico, “a politica é fria, calculista e desvinculada dos
desejos intimos das pessoas. Uma nac@o sem profetas politicos é oca e nio tem futuro.
Uma politica com prazer pode nos trazer de volta o sentido da cidadania e o desejo de
construir uma nova sociedade. Ainda que seja tarde, somos todos responsaveis por esta
miss&o".

Diante dessas argumentagOes, acredita-se que uma das criticas a universidade
brasileira pode estar ligada a desarticulagdo entre a politica de comunicagdo, a velocida-
de da circulagdo das informagdes, a cultura organizacional interna, o progresso técnico-
cientifico, as transformagdes sociais e o processo de gestdo. Da mesma forma, tensdes
existentes em instituicdes de ensino, sob determinados dngulos, podem ter articulagdo
com o modelo de cultura racional e piramidal, autonomia intelectual, agentes de contro-
le, sistemas heterogéneos, rigidez normativa, falta de interatividade e relagdes dialogais,
dissociagdo com setores produtivos.

Nas organizagdes, "a informagdo devera estar em unidades que os administrado-

res possam compreender e negociar, e devem ser estabelecidas plataformas tecnologicas
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comuns de forma que modelos de informacao mais democraticos possam ser alcangados”
(McGee & Prusak, 1994 169). Porém, alertam estes pesquisadores, o problema da cria-
¢do de contexto compartilhado s6 funciona por meio de um processo coerente € eficaz
de comunicagdo.

E importante compreender tambem que, na institui¢iio de ensino, a presenga fisica
da autoridade ¢ tdo forte quanto o conteudo de suas palavras, informagdes e atitudes. O
distanciamento entre superiores e subordinados causa impactos nas areas cognitiva e
comportamental. Em comunidades complexas, a gestdo deixa de reduzir-se a uma ativi-
dade exercida por poucos, passando a representar 0 conjunto de normas assumidas es-
pontaneamente, individual e coletivamente. As universidades sdo organizagoes comple-
xas, abertas, e sobrevivem em ambientes que se acham em continuas mudangas. O estilo
gerencial de hoje pode ser velho amanhi. Sio esses estilos que formam as imagens, que
por sua vez formam valores culturais com significados e paradigmas gerenciais.

Em linhas gerais, ha muitas instituigdes de ensino superior que pecam por manter
estruturas estratégicas primitivas aplicadas aos processos interorganizacionais, as quais
criam obstaculos de comunicagdo e geram dimensdes competitivas relevantes de in-
teragdo, culminando com interpretagdes diversas, mal-entendidas, desperdicios de po-
tenciais, comprometimento da qualidade, demora para obtencio de feedback, projetando
1o seu interior verdadeiras colchas de retalhos, conflitos e informagdes duvidosas.

Nesse contexto, a universidade esta complicando o objetive de sua propria exis-
téncia e missdo. Para trazer o jovem para dentro das reunides, debates, encontros, € pre-
ciso que a alta capula seja testemunho, caminhe ao lado do estudante, professor, lideran-
¢a e funcionério, percorra 0s corredores, va de encontro as pessoas.

De mais a mais, atengdo especial deve ser dada para os sentimentos dos atores da
organizagdo. A ideologia, por exemplo, pode alterar a imagem € O significado daquilo
que ¢ visto ou falado. O conflito pode surgir na leitura parcial de objetivos organizacio-
nais. A margem de risco ¢ a imprevisibilidade diminuem na medida em que o poder or-

ganizacional preserva a liberdade individual e grupal e capacita o maior numero possivel
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de pessoas para a leitura global da organizagdo, ampliando espagos para quem de fato
deseja participar, independente do rotulo de ser progressista ou conservador. Certo €
que, quem participa, dedica-se a instaurar programas para contribuir, melhorar, ouvir e
ajudar a institui¢do.

Outro problema, hoje, na gestdo das universidades ¢ a falta de comunicagdo inte-
grada do planejamento estratégico, do orgamento anual e do planejamento operacional.
"O problema de se chegar a um consenso sobre os fatos € o foco da arquitetura da in-
formagdo. O primeiro problema a ser solucionado ¢ fazer com que todos comecem de
um ponto de partida comum" (McGee & Prusak, 1994:213). A gest3o universitaria sofre
explicitamente uma defasagem entre as teorias da administrago e a pratica do desenvol-
vimento técnico, estético e operacional da comunicagdo.

Se por um lado, no mundo em geral as mudangas estdo ocorrendo numa veloci-
dade acelerada, ¢ fato que nas institui¢des de ensino superior, onde o aprendizado ¢ di-
namico, flexivel e competitivo, as mudangas acontecem ainda com certa lentiddo. Faltam
estratégias de comunicagio claramente definidas para gerenciar as oportunidades e pro-
cessos evolutivos de gestdo, para garantir relagao eficiente entre essas instituigdes € o
ambiente. E preciso fazer alguma coisa para que o aluno ingresse, siga e conclua o curso
de forma encantada e entusiasta, para propagar, com orgulho e admirag&o, durante o
resto de sua vida, a institui¢do em que se formou.

Nio ha duvida de que as universidades brasileiras ainda ndo alcangaram um grau
satisfatorio de cooperagdo porque néo se esforgaram, tampouco exercitaram ou expe-
rimentaram novos métodos de consenso € modelos de gestdo que extrapolem praticas
tradicionais de comunicagio, capazes de romper e vencer riscos, ameagas e incertezas
que atuam dentro e fora do seu dmbito de agdo.

Com raras excegdes, percebe-se muito fascinio pelas tecnologias da informagao.

Ha pouca tendéncia para o desenvolvimento de habilidades gerenciais da informagdo e
um repensar da comunicagio como aprendizado e como real suporte a analise de dados e

desempenho de resultados na organizagao. "O aprendizado ¢ a forga motriz que mantém
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a definicdo da estratégia e a execugdo sincronizadas num ambiente competitivo, cuja
caracteristica predominante ¢ a mudanga. Informacao valida e em tempo habil é um dos
recursos-chave necessarios a aceleragdo do aprendizado em uma organizagao" (McGee
& Prusak, 1994:15).

Na maioria das vezes, ¢ dada pouca atengdo para o ativo contido nas informagdes
invisiveis que ocorrem em todos os patamares da organizagdo. "A informagdo nas orga-
nizagdes ndo € inocente" (Prahalad & Hamel, 1990). Na universidade, os corredores e
salas dos professores sdo campos férteis de comunicagdo formal e informal. Nesses am-
bientes, € facil divulgar e tornar ptblico, com certa arte e dindmica, os discursos do rei-
tor e dos mantenedores, por exemplo.

Nessas instituigoes, a clientela é diversificada, as tecnologias sdo multiplas, o
grau de profissionalismo € elevado. Em razdo disso, ao mesmo tempo em que constroi a
geréncia participativa, o gestor "deve liberar as energias e o potencial de subordinados
talentosos, cuja inteligéncia e conhecimentos sdo vitais para se lidar com complexidades
e mudangas" (Bradford & Gohen, 1985:21). Velhos habitos de relacionamento e conser-
vadorismo rapidamente estdo perdendo a sua capacidade de sobrevivéncia no processo
gerencial.

Dai a explicagdo de muitos conflitos surgirem da ambigiiidade. Ha pesquisadores,
professores, alunos, funcionarios magoados por ndo terem a oportunidade de se manifes-
tar. Esta situagdo agrava-se com um mapa de aborrecimentos, bloqueios, relagGes subje-
tivas que ndo possuem qualquer conotagdo comunitaria, imagens distorcidas e utopicas,
criticas torpes, magoas e insegurangas por falta de informa¢des oportunas. Aprovar re-
gimentos e normas disciplinares unilateralmente e em desarmonia com os processos de
comunicacgio participativa também trazem profundas cicatrizes as organizacdes em geral
e mentalidade politica de uma comunidade.

Para as universidades estabelecerem politicas e doutrinas de comunicacio eficaz
devem ir além da elaboragio de documentos, atos, normas, estatutos, regimentos ofi-

ciais, normalmente produzidos e executados por elites intelectuais que priorizam um mo-
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delo formal e tradicional de gestdo, mas que na maioria das vezes carece do vigor da
convergéncia e da confluéncia da comunidade.

Fruto de algum tipo de descontentamento ou concentragdo de poder, as confron-
tagOes e contestagdes sempre serdo combativas e frustrantes, e criam um clima de des-
conforto e incertezas, reduzindo o valor ou contrariando o discurso oficial.

A umiversidade coerente ¢ aquela que abre canais de comunicagdo com os seus
publicos e faz fluir informagdes e idéias que levam as pessoas a compreender sua finali-
dade econdmica, social e formativa. Mais ainda, as universidades tém que dar atengéo a
sua contabilidade social, paralelamente a sua contabilidade de resultados alcangados. Os
criticos deixam de ser "inimigos" e passam a tomar lugar por serem coerentes ao se
preocuparem com a informagdo de qualidade e qualidade de vida.

Reconhecendo que a universidade brasileira ainda é instituicdo com poucos ou
quase sem concorrentes diretos, ela precisa apressar-se a descobrir como expandir seus
horizontes. A pressa, no entanto, ndo permite erros, a modernidade esta exposta, é pu-
blica, despida e exigente. Por isso, ndo ha melhor momento para investir na comunicagio
interna e no endo-marketing do que agora, mudar e buscar uma linguagem tGnica para
corresponder as exigéncias da humanidade nascente.

Observada com rigor a fundamentago sistematizada nos 12 principios de comu-
nica¢do do capitulo anterior, as recomendagdes ou sugestdes de um plano complementar
de comunicagdo que a seguir propomos, levam em conta o nascimento de um novo ser
cultural, que € mais critico em relagdo aos fatos, aos outros e consigo mesmo e é habil ao
analisar e desenvolver sua propria sintese. O ser moderno atuante € apressado, tem 4nsia
de liberdade e praticidade, ¢ determinado, intransigente, afetuoso, acredita naquilo que
vé, ¢ coletivo, pluralista, aceita pacificamente a coexisténcia de grupos sociais diferen-
tes.

Mais ainda, € ativo e preocupado com o seu desenvolvimento pessoal e profissio-
nal, nio empenha muitos esforgos para interpretar fatos, mas desenvolve seus proprios

pontos de vista, esta sempre questionando o siatus guo, ¢ ambicioso por suas posigdes e
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posturas. Caracteriza-se por ndo ser tdo profundo no sentido tradicional de determinada
especialidade, desenvolve auto-conhecimento, ¢ mais flexivel e autonomo, rejeita carica-
turas moralistas de elites controvertidas. “Nos relacionamentos, procura a seguranga € a

estabilidade do amigo fiel” (Martins, 1992:70).

PLANO DE COMUNICACAO

Resultado de pesquisas, simulagdes e reflexdes, esta proposta de um plano de
comunicagio foi construida com base em dez passos que interagem e se completam entre
sl
1° Aprender a comunicar,
2° Visualizar a totalidade,
3° Criar guia multidimensional,
4° Intensificar a comunicagio interpessoal,
5° Abrir centros de convivéncia,
6° Incorporar o ombudsman,
7° Privilegiar a comunicagdo visual,
8° Utilizar multimeios eletrénicos,
9° Aprimorar a comunicagdo de retorno,

10° Definir a regido da indicatividade,

Inicialmente, pondera-se que a comunicagdo, hoje, requer tratamento técnico,
estético e clinico para gerar credibilidade e convencimento. Também verifica-se que se
tornam ineficazes quaisquer propostas de mudangas e melhorias, se ndo houver o entu-
siasmo das pessoas para construir um novo clima organizacional. Em igual grau de im-
porténcia, criatividade, exemplos e testemunhos sd0 essenciais para gerar seguranca €

confianga nos julgamentos e nas interpretagdes.
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1° Aprender a comunicar

O cargo de gestor e a responsabilidade do lider exigem qualificagdo e especializa-
¢a0 em comunicagdo e um repertdrio coerente de informagdes que propiciem a passagem
do que ¢ idealizado, pensado e planejado para o cenario das certezas, crengas e esperan-
¢as. O palco do gestor ¢ o palco onde acontece a danga das palavras que geram fatos
novos. Consente-se que a atual crise gerencial passa por uma crise de linguagem.

A qualidade do gestor pronuncia-se pela sua competéncia interpessoal, técnica,
decisoria, inovadora, de comunicago, de leitura ambiental, de antecipar-se a tendéncias
e exigéncias futuras. Ndo sobrevive quando copia, planeja e dirige com a cabega do ou-
tro, e ndo visualiza alternativas em tempo habil. O erro sera tanto maior quanto a exten-
sdo da incompeténcia de leitura.

Diferentemente da concepgao taylorista, que buscava o processo de execucio,
isto €, treinar para a tarefa e para fazer, hoje o enfoque esta em ensinar a pensar, em
administrar e educar para a pessoa ser. E fundamental, no entanto, ter consciéncia de que
ninguém ensina gestdo sem antes aprender a gerir a si mesmo. O gerenciamento pessoal
dimensiona as pessoas dentro da situagio maior: auto-conhecimento, desenvolvimento
da percepcdo (cultura e civilizagdo), atengdo, observagdo, memoria, reflexiio, bom senso,
concentrando conhecimentos que auxiliem na hora de gerenciar o outro.

Gerenciar a si proprio ¢ desenvolver habilidades e ter consciéncia do papel que
vai exercer perante as pessoas. E saber fazer estudos comparativos de informagdes
captadas pelos sentidos. E dominar emogdes. A verdade que a pessoa possui € sempre
particular, aquela que ela vé, as vezes distorcida pela verdade assimilada pelos outros,
por aquilo que disseram, ensinaram, mostraram. As verdades se desafiam entre si. Culti-
var a arte de pensar e refletir sobre questdes dessa natureza sdo marcantes caracteristicas
do gestor e do planejador que possuem consciéncia de suas responsabilidades.

Antes de gerir uma organizac¢io, considera-se essencial que o lider conheca habi-

tos e costumes dos clientes internos, fornecedores, mantenedores, para articular um pla-
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no de comunicagdo que atinja, abastega € satisfaga permanentemente essas pessoas. Ele
deve saber utilizar profissionalmente a midia impressa (jornais, revistas, house organ),
mala direta, out door e in door, midia eletronica (televisdo, radio, cinema), luminosos,
alto-falantes, projegdes, graficos, painéis, cartazes. De forma atraente, a mensagem deve
conter o contetido resumido e a importéncia do fato no tempo presente.

Outra habilidade que o gestor deve possuir e desenvolver diz respeito a fala e a
escrita. A eficacia esta na simplicidade, emprego de frases curtas, em média com 20 pa-
lavras, uso de vocabulos correntes, sem rebuscar para impressionar. Informagao precisa
esta ligada ao objetivo uniforme e compacto, estabelecendo vinculo de ligagdo entre a
organizagio e o cliente, levando em conta suas expectativas, limitagdes e diferencgas.
Sempre que falta conjunto, falta sinergia, comprometendo a posi¢ao da organizagdo no
contexto social. Administrar, portanto, passa a ser uma tarefa de comunicago, com Vis-
tas a alcangar cooperagio mitua e jungdo de esforcos. Para tal, gerir uma organizagao
escolar requer conhecimentos técnicos e capacidades de comunicagdo adequados ao pe-
riodo historico, fundamentados no emprego de uma linguagem simples, que facilite o
entendimento da mensagem comunicada.

O gestor é um coordenar de cddigos e sinais. Ele da rosto para aquilo que € co-
municado, criando relagdes de confianga entre a instituicdo e os publicos. Por meio de
velculos de comunicagio pode fazer fluir informagdes € idéias que levam as pessoas a
compreender a sua finalidade na organizagio. A comunicagdo ¢ boa quando serve e €
coerente, faz sintonia e indica uma sequéncia, uniformizando agdes e procedimentos.

Gerir uma universidade catolica exige, a par de conhecimentos e habilidades téc-
nicas e comunicacionais, capacidade e vocacdo humana para se relacionar, entender e
ajudar aqueles que possucm problemas emocionais, socio-econdmicos ou existenciais,
situacBes essas que se resolvem mais com conversa € apoio do que com abordagens
administrativas. A interagio cordial ajuda a pessoa a desenvolver atitudes saudaveis e

construtivas ao longo de sua vida profissional e familiar.
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2° Visualizar a totalidade

Para reduzir as influéncias incontrolaveis de mensagens e dominagdes subjacentes
é essencial proporcionar a todos os integrantes uma leitura de totalidade, profunda e sem
ambigtiidades da organizagio. O processo pode ser acelerado por meio da permuta de
experiéncias, articulagdo e inter-relagdo de elementos, encontros que possibilitem visdo
panorimica, articulando atividades, valores, crengas e ritos. Por meio da visdo de totali-
dade articula-se a legitimagio dos planos, programas e projetos. Nasce, entdo, a possibi-
lidade de engajamente, visdo critica, integragdo simbolica, compatibilidade entre valores
e significados, consolidagdo de uma proposta de vivéncia comunitaria, reciprocidade
consubstanciada no grau de igualdade do ser, exercicio da unidade do pensamento e do
julgamento.

A visdo parcelar cria fendas entre os diversos universos que compdem a organi-
zagio. A complexidade da industria cultural ou a cultura industrializada em escala uni-
versal ¢ superada por meio de politicas articuladas de comunicagdo interna. Os para-
digmas basicos utilizados em grande parte das vezes pelas organizagdes - conjunto de
valores, mentalidade e perspectivas - visualizam concep¢des limitadas da realidade. Eles
ja ndo sdo suficientes para explicar a complexa realidade de nossos dias. Em razdo disso,
formam-se ilhas do conhecimento em véarios campos do conhecimento e setores opera-
cionais.

A eficaz comunicag¢do da contemporaneidade passa necessariamente pelo para-
digma holistico, que contempla a universidade como um todo integrado, dindmico, dota-
do de multiplas interfaces, unindo gradativamente as diferentes especialidades. Sem essas
estratégias, a gestdo universitaria perde a capacidade de compreensdo da globalidade.
Dentro de uma visdo holistica, todos participam com sugestdes, propostas e criticas, €
aceitam que as decisdes sejam tomadas em conjunto, de acordo com conhecimentos,
experiéncias, responsabilidades, disponibilidades de cada um. A visdo de totalidade au-

menta a audiéncia.
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A totalidade nfo s6 € instrumento de informago, mas, principalmente, € auténti-
co laboratorio para formar, unir, organizar, aglutinar pessoas, fortalecendo e construindo
novos parametros de valorizagdo dos direitos humanos. A comunicagio dispde de ins-
trumentos apropriados para fazer leitura sincronica da imagem e da missdo da universi-

dade. O grau de satisfag¢do cria poder de participagdo e colaboragdo, e reduz resisténcias.

3° Criar guia multidimensional

Como nova fonte de informagao sistematizada, propOe-se que a universidade crie
um guia multidimensional abrangente, reunindo documentos criticos para ser instrumento
de consulta para fins diversos, avaliagdo do desempenho, estimulo a reflexdo comunita-
ria, aferi¢do da qualidade das realizagOes e exceléncia dos cursos, localizagdo de ambien-
tes e oportunidades de servigos, ligagdo que identifique fatos relevantes de interesse a
professores, dirigentes, funcionarios, alunos e familiares. Esse instrumento incorpora um
valor estratégico adicional a informag@o, numa base proativa de extrema utilidade para
necessidades proeminentes. Peter Drucker defende que € preciso que as organizagdes
"criem os recursos de conhecimento e que as pessoas correspondam quando surgir a
oportunidade” (In: McGee & Prusak, 1994:126).

Guia multidimensional de informagido e comunicagdo aumenta a responsabilidade
individual e coletiva no interior das organiza¢des. Observa-se que a publicacdo deve in-
tegrar também um projeto de programacdo e comunicagdo visual, em que se leve em
conta estudos criativos sobre cores, formatos e posi¢des de letras, semiologia da ima-
gem. A utilizagdo integrada e técnica desses instrumentos ¢ fundamento de expressao,
fator de conforto, fadiga menor e qualidade didatica.

O guia também condensaria relatorios das atividades realizadas no ano anterior e
um cronograma de atividades do ano em curso. A distribuigdo e a demonstragdo a alunos
e professores deve ser feita na primeira semana de aulas de cada semestre. Esta reunido

de dados completos e informagdes precisas requer logica e arte em sua apresentagdo.
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Ao longo do tempo, o guia pode constituir-se também em banco de dados, visan-
do a preservar informagdes de interesse historico e depoimentos da comunidade em
questdo. Com o proposito de facilitar a memorizagdo e massificagdo de registros conti-
dos no guia multidimensional, a administragdo pode instalar painéis em locais onde ha
maior circulagio de pessoas. Combinac¢do de cores e luzes sdo fatores que ajudam a

atrair a atencgio e influenciam no rendimento intelectual das pessoas.

4° Intensificar a comunicagdo interpessoal

Respeitadas as estruturas legais e convencionais, a amizade e o relacionamento
interpessoal abrem créditos de confianga reciproca entre publicos diferentes que atuam
ou se beneficiam da mesma organizagdo. A comunicagio torna-se organica por conseguir
aproximar e realizar as pessoas e as instituigGes. As relagdes informais sdo constituidas
pelas liderangas que conseguem se desvincular do poder formal a partir da necessidade
de uma sclugio imediata, das mudangas internas nas organizagdes e de modelos versateis
de comunicagio.

A pessoa ¢ um ser em permanente comunicagio. Comunicagfo interpessoal, fun-
damenta Ieonilda Menossi (1995), “é doar-se e abrir-se para o outro, num dialogo gera-
dor de compreensdo, de perddo, de comunhdo, de vida”. Ainda, diz ela, estamos acostu-
mados a considerar a comunicagdo como um simples ato de informar, “mas quando a
informagdo flui em nivel de didlogo, em que os interlocutores falam uma linguagem im-
pregnada de respeito, de compreensio e amor, entdo acontece a comunica¢do. A finali-
dade da comunicagio é levar as pessoas ao encontro, a comunhdo. A comunicagdo passa
freqiientemente pelo perddo, pela superagdo do egoismo, pela compreensdo” (Menossi,
1995).

Dispor de horérios para reunides em ambientes informais entre dirigentes, profes-
sores, liderancas estudantis e funcionarios a cada dois meses, por exemplo, contribui para

sintonizagdo de metas, unifica perspectivas e, ao mesmo tempo, ajudam a interromper,
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diminuir ou acabar com o disque-disque de bastidores, eliminando ou, pelo menos, difi-
cultando as correntes de ruidos.

Frente a complexidade propria da modernidade, a unidade de linguagem € a
maior substéncia requerida pelas necessidades da pluralidade, com vistas a aumentar efi-
cacia e efetividade nas instituicdes de ensino. A propria urbanidade requer escolas capa-
zes de resgatar caracteristicas de ambiente de familia reunida. A juventude necessita de
ser sensibilizada por lembrangas de momentos afetivos vividos em familia. A era do ban-
co escolar formal esta esgotando-se, dando lugar aos ambientes espontineos ou

ndo-programados para desenvolvimento intelectual e emocional.

5° Abrir centros de convivéncia

A vida universitaria contemporanea requer abertura de feacher-club e student-
club para conversar, bater-papo informalmente, encontrar-se, conviver. Estes centros
devem possuir infra-estrutura para pesquisas interdisciplinares e intercimbios intelec-
tuais. Isso estimula a criatividade, a afetividade e o surgimento de novas idéias.

E multipla a finalidade desses clubes, inclusive para sediar debates, conferéncias,
entrevistas, encontros culturais, aproximagao universidade-sociedade, mas precipuamen-
te visam a despertar o publico para o exercicio da consciéncia civica, critica e participati-
va. O caminhar juntos € mais produtivo e confiavel quando ha presenca fisica de lideres e
liderados, inclusive para superar as desconfiangas nas profundidades do siléncio. A pre-
senga e a expressao verbal simples e sinceras sdo contempladas por quaisquer pessoas.

Os clubes também sdo ambientes para que as comunidades docente, discente e
administrativa exponham e divulguem, criativamente, trabalhos, desenhos, poesias, con-
tos, e contribuam para o crescimento cultural conjunto. Isso vai estimular a participagdo
nos destinos da comunidade e da sociedade e unir as pessoas em torno de ideais e missdo
organizacional.

Sem técnicas e métodos formais adotados nas reunides ou nas salas de aula, no

clube quem sabe ensina espontaneamente, quem nio sabe aproveita a oportunidade para
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aprender. Com isso, distribuem-se naturalmente conhecimentos em redes informais,
construindo-se bases para unidade, maturidade e trabalhos futuros em equipe.

As colaboragdes e permutas de experiéncias dos filiados em associagdes de ex-
alunos, quermesses, bazares, associagdes e sindicatos, criam estruturas para leituras e
respostas diversificadas e polivalentes, cooperando para a formagdo integral e interdis-

ciplinar daqueles que se interagem.

6° Incorporar 0 ombudsman

Nas universidades, o ombudsman é o olho clinico e critico sem censura que ouve
pessoas para aferir o que pensam alunos, professores, funcionarios e comunidade externa
sobre a administragio. Considerando que ninguém erra por maldade ou vaidade, ¢ preci-
SO apurar por que se erra, quantas vezes se errd, quem S0 0 prejudicados por esses
erros. Diagnosticado o erro, torna-se mais facil proceder a mudangas necessarias para
aperfeigoar o relacionamento interpessoal e definir novos procedimentos. O ombudsman
pode levar o gestor a admitir, com mais naturalidade, eventuals erros e, a0 mesmo tem-
po, aprimorar uma série de servigos e valorizar a cidadania.

A origem da palavra ombudsman vem de ombud (representante) man (homem).
Na Suécia, no século XIX, o ombudsman ou representante do homem, era um cargo
exercido por super-funcionario ministerial. Nos paises nordicos, ele representa o cidadio
junto ao governo. Segundo Caio Tulio Costa (1991), ombudsman “é o homem que se
ocupa das queixas’.

Na universidade, o0 ombudsman é o representante itinerante, profissional designa-
do para ouvir e informar acontecimentos fora dos eixos da administragdo. O comprome-
timento ético desse profissional é com a coletividade. A fidelidade a missdo € o manda-
mento maior. A proposta da incorporagdo desse personagem visa a abrir canais para
maior interagiio entre a administragio e a comunidade docente, discente e funcional por

meio de estruturas e sistemas eficazes de comunicagao.
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Para facilitar o seu trabalho, antes de tudo o ombudsman precisa mapear 0s ato-
res com poder de referéncia e conhecer as unidades logicas de comando para a realizagdo
de objetivos da organizagdo. A tarefa do ombudsman ¢ decodificar a universidade do
ponto de vista do cliente, denunciar abusos, corrigir interpretagdes incoerentes com a
realidade dos fatos, earantir o pleno direito e exercicio de participagao, abrir espago para
que a liberdade de expressdo acontega de fato, colaborar no aprimoramento das normas

e Servigos.

7° Privilegiar a comunicago visual

A civilizacio da escrita esta convergindo para a civilizagao da comunicagdo vi-
sual. A mensagem mais atraente é aquela comunicada visualmente e de facil percepgéo,
por meio de periodos curtos, linguagem direta, simplicidade para compreensdo universal,
sem adjetivagdo, objetiva, imparcial. Em verdade, esses qualificativos também devem
estar no palco da gestdo e da agdo educativa escolar, porque informam e formam mos-
trando.

Ha muitas coisas competindo com o tempo das pessoas. Esta também € uma ra-
7io que explica o porqué de a palavra escrita estar perdendo parte de sua importéncia.
Para transmitir 0 maximo de informagdes num minimo de tempo de leitura, a informagao
visual envolve combinagdo de elementos, conteidos e técnicas. Nas universidades, ha
espagos para textos e oportunidades para ensaios ilustrados para prender a atengdo hu-
mana. Para tal, precisa-se descobrir do que os jovens alunos, professores, funcionarios
gostam. Como exemplo, a caricatura ¢ linguagem de facil assimilagdo e particular elo-
qiéncia. O bom-humor € fator de harmonia nos encontros e ajuda a audiéncia a com-

preender significados e agir em parceria.

8° Utilizar multimeios eletrénicos

Computador, telefone, telefax, telex, tv interna, radio, alto-falante, correio ele-

trdnico e outros meios sdo sistemas modernos de transmissdo € comunicagdo que redu-
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zem distancias e facilitam a intercomunicagdo numa convergéncia de encontros e interli-
gacdo de areas administrativa e académica.

As vantagens de sua plena utilizag8o, no entanto, sdo a possibilidade de tornar
mais proximos administradores e clientes, esclarecer aspectos técnicos, promover a des-
centralizagdo da informagdo e oxigenar progressiva e compreensivelmente a execugio
administrativa. Na universidade, a gestio pode alcangar resultados terapéuticos no com-
plexo mundo da modernidade, e a comunicagio eletronica pode ajudar a orientar para
um clima de liberdade estavel dessa relagdo terapéutica.

As universidades podem dispor e dispdem de recursos para criar um sistema de
telematica, por meio do qual sdo distribuidas informagdes integradas. A par de ser efi-
ciente, o sistema mantém ligagdes diretas com a administragdo superior, reduzindo dis-
tancias, facilitando a intercomunicag¢do e economizando recursos e esforgos.

Esses mecanismos modernos facilitam o processo interativo com o macroambien-
te, ambiente interno, ambiente de mercado, ambiente publico e ambiente competitivo,
facultando acessibilidade da audiéncia para construir lagos de apoio. Acrescentam-se,
como requisitos favoraveis, rapidez de leitura de diferentes cenarios, flexibilidade e in-
teratividade de respostas, aplicagdo de conhecimentos para solucionar problemas e de-
tectar oportunidades, mobilizagido de pessoas para objetivos e estratégias organizacio-

nais definidos em comunidade, estado de prontiddo funcional.

9° Aprimorar a comunicagdo de retorno

A comunicagdo de retorno € utilizada como um meio de fornecimento de infor-
magOes para auxiliar e aprimorar relagGes entre pessoas e grupos. A mensuragdo de re-
sultados pode ser feita por meio do custo, valor, tempo, qualidade e quantidade.
Feedback, realimentagio, retroalimentagdo, comunicagdo de retorno, introducdo de
modificagdes ou alteragBes no sistema sdo mecanismos eficazes que antecipam ou corri-

gem erros no processo de comunicagdo e de gestdo.
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O feedback ndo pode ser recebido como critica, tampouco servir para desabafos
ou manifestar agressdes. Ele se fundamenta como possibilidade de resolugdo de um pro-
blema ou, ainda, descoberta e reconhecimento de algumas facetas da personalidade das
pessoas envolvidas no processo.

A comunicagdo de retorno facilita a universidade analisar a qualidade do produto
que oferece, ndo s para detectar falhas, mas principalmente estabelecer linhas gerais de
agdo que, por meio de um planejamento estratégico e realimentavel, pode ajudar a mi-
nimizar problemas futuros. As pessoas e as empresas estdo em permanente processo de
comunicagdo; uma depende da outra para se desenvolver, melhorar e se completar, Am-
bas sdo vulneraveis as avaliagdes sociais. O feedback cria uma aréa visivel para compre-
ensio dos meios e recursos de gestio. E por meio dele que a geréncia visualiza e desco-

bre maneiras eficazes de aperfeigoar processos de produtividade.

10° Definir a regido da indicatividade

A regido da indicatividade faz com que emissor, destinatario e meio se sintonizem
e se aproximem, para que os atores todos da organizagio enxerguem, obtenham, com-
preendam e acompanhem, a0 mesmo tempo, a mesma mensagem quando fazem leitura
de alguma coisa. A maior fonte de informagdes é a propria comunidade, vindo a seguir
os orgdos de comunicagdo social. Cabe ao gestor escrever artigos, publicar obras de sua
autoria, conceder entrevistas, freqiientar as salas de professores, associagdes, entidades
estudantis e indicar, em tempo oportuno, o que as pessoas precisam ver e saber. Segun-
do ensinamento biblico, “todos os atenienses e os domiciliados forasteiros nfio se ocupa-
vam noutra coisa, sendo em dizer ou ouvir as ultimas novidades” (At. 17,21).

A indicatividade separa o que pode e o que nio pode ser adiado, situa com clare-
za o acontecimento (o que), os atores e autores da a¢3o (quem), o lugar (onde), a data e
a pontualidade (quando), as causas (por que), de que forma ocorreu (como), com que

finalidade (para que) e respectivas conseqiiéncias e implicagdes (qual o efeito).
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A regido da indicatividade determina o sentido de como as pessoas olham para a
organizagdo. Nas comunicagdes, a lei da indicatividade define o sentido de como a pes-
soa 1€ a pagina de jornal. Por exemplo, se faz a leitura da esquerda para a direita, de cima
para baixo. Os painéis e espagos distribuidos harmoniosa, estética e funcionalmente, des-
tinados a informar fatos, ocorréncias, posi¢des, comentarios, opinides, vao refletir a or-
ganizagdo no seu todo. A atualidade apresentada de forma visual e atraente desperta
interesse coletivo e imediato.

Se ha espacos, acontecimentos e atividades que ndo chamam a ateng¢do devem ser
preenchidos por outros elementos que atraiam a vista, a curiosidade, o interesse. A uni-
versidade € onde os atores buscam dinamismo e variedade criativa, e detestam a mono-
tonia e rotina estaticas. A Biblia € clara nesse particular: “Examinai todas as coisas e
abragai o que for bom” (I Tes 5,21). Nas instituicdes escolares, regulamentos e culturas
distintas se harmonizam quando os contetidos convencem e andam juntos com os publi-
cos todos. Literalmente, a legitimidade forma-se no unir diferentes valores e interesses,
sem ferir a liberdade individual.

Pensar em legitimidade pressupde facilitar a indicatividade de leitura, suavizar o
visual. Graficos, caricaturas, desenhos, quadros, mapas, esquemas, colagens (mistura de
fotos e desenhos) podem corresponder a um numero infinito de paginas de textos, com-
preendidos ou ndo. O bom humor e o sorriso estratégico prendem a atengdo e tornam a
leitura mais facil de assimilar.

Embora a visibilidade exija que o anGncio maior deva vir embaixo ou depois do
menor, a mensagem principal sempre deve estar antes daquela que é menos importante.
Esses varios recursos e técnicas de comunicagdo podem ajudar o gestor a interligar e a
visualizar os membros da comunidade.

A indicatividade também funciona para conferir consensos e dissensos, isso
quando todos sdo abertos e receptivos a criticas. Pela critica as pessoas se aproximam e
criam os seus proprios principios de indicatividade, conjugando técnica e convivéncia,

liberdade e responsabilidade. Em suma, ndo € possivel fazer-se compreender por publicos
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que se desconhecem. Por isso, considera-se que a melhor indicatividade para aproximar
diferentes atores de uma comunidade ¢ fazer com que todos aceitem se avaliar simulta-
neamente entre si. Ao longo do processo, todos aprenderdo a reconhecer e comungar
defeitos ¢ qualidades, sugerindo e construindo uma administragio verdadeiramente par-

ticipativa.

Ao concluir, considerou-se que, somadas a criatividade, audacia e flexibilidade, a
introdugdo integrada desses dez principios num projeto de comunicagio vai facilitar a
participagdo da comunidade universitaria, formando consciéncia critica das pessoas para
a paz e solidariedade. Em acréscimo, serdo propostas e encaminhadas outras melhorias
em conjunto, ampliado o atendimento de interesses da coletividade, trabalhado o nivel de
conscientizagdo social, conduzidas as mudancas e reformas necessarias.

Prioritariamente, quem gerencia preocupa-se em comunicar a verdade. A verdade
exige seriedade, responsabilidade e comunhdo. Por isso, deve-se incentivar a co-
responsabilidade. Todos os integrantes da instituigio precisam visualizar, com clareza e
intensidade, a linha filosofica e a missio da institui¢io, envolvendo o seu posicionamento
historico, politico e administrativo. Esta clareza constréi credibilidade e vias para a le-
gibilidade e legitimidade. Comprometida com a verdade, coeréncia e criatividade, pro-

gressivamente a universidade muda habitos, enriquece mentes e unifica compromissos.



CONCLUSAO

“Universidade que se preza influi no seu meio: é
fator de modificagdo do que deva ser modifica-
do; de preservagdo do que deva ser preservado.
Universidade tem, como sinénimo ou carolario,
a universalidade™.

(José Wanderley Dias)

Diante da proposta de ampliar a compreensio do processo gerencial por meio
dessa gama de informag@es sobre a comunicagio e gestdo, chegamos & conclusdo de que
grande parte dos riscos, fracassos, transtornos, ameagas, descrédito da comunidade e da
sociedade em relagdo as instituicGes de ensino superior decorre do desconhecimento,
desarticulagdo e gerenciamento ineficaz da comunicagdo por parte de seus dirigentes.

O processo de mudanga e qualidade organizacional implica ampla integracio e
interagdo de atores, informag3es, ambiente e tempo. Ndo € possivel fazer o0 movimento
da qualidade sem compartilhamento de informagdes e conhecimento dos caminhos e das

perspectivas do novo. Nao basta o gestor, o lider definir a mudanga, mas precisa do en-
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volvimento de todos os atores para enxergarem as perspectivas do novo. O minimo para
envolver-se exige conhecer o objetivo, o caminho para onde ir e a maneira mais segura
de ir.

Em geral, a qualidade € um juizo de valor. A qualidade da educagio s6 acontece
depois de ser consumida. E muito mais do que resultado imediato produgdo versus con-
sumo, ou troca de experiéncias, conhecimentos, empatias. Como acontece em processos
terapéuticos, a comunicagdo pode mapear as miltiplas visdes e percepgdes, com o pro-
posito de facilitar uma aproximagio e sintonizagdo dos diferentes juizos de valor.

Normalmente, em um produto de relagdo, como ¢ a educagdo, as pessoas poucas
vezes dimensionam o quanto vdo ganhar, ou sabem mensurar a extensio dos resultados e
volume de beneficios que vdo alcangar. Centralizam suas preocupagdes mais com o que
vao gastar de imediato, ou perder a curto prazo.

Qualquer processo de mudanga nas instituigdes de ensino serd sempre desconti-
nuo, justamente porque o contexto de mudangas € infinito e ininterrupto. Por isso é im-
prescindivel tornar transparente o momento da mudanga para uma convivéncia harméni-
ca. Eis aqui a razio de se construir processos flexiveis. Na gestdo universitaria, proces-
sos rigidos de comunicagdo ndo funcionam. O paradigma da mudanga gerencial é a fle-
xibilidade. Para mudar, exige-se prontiddo crescente e convincente.

Nas organizagdes educacionais, a cota de poder, as vozes nos diferentes niveis
hierarquicos e as opgdes de reago sdo distintas. Ouvir, articular e apoiar essas vozes em
seus graus de proporcionalidade reduz a possibilidade de resisténcias, tensdes, ansieda-
des, medos, perdas. Poreém, todas as decisdes podem ser negociadas. Para isso, o gestor
precisa de competéncia para expor uma perspectiva cultural confortivel e possuir habili-
dades aprimoradas para auto-gerenciamento na hora de se expor aos atores. A tarefa da
comunicagdo visa a adaptar, antecipar e aproveitar oportunidades, ou evitar restrigdes e
ameagas ao ambiente.

Independentemente da maior ou menor cota de poder de seus atores, dialogo,

transparéncia e clareza sdo as tnicas taticas de explicitagdo, acordos duradouros, pactua-
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¢do madura de conflitos. Mais do que garantir sobrevivéncia e lucro, a universidade ¢
uma organizagdo que possui ética enderegada a assegurar felicidade e realizagio dos seus
atores. Assim entendida, a incompeténcia técnica e tatica, a omissdo, a mentira exercem
prejuizos irreparaveis e desajustamentos ndo sd no processo mas também nas pessoas em
sl.

Diante do esbogar-se definitivamente de uma unica “aldeia global”, a institui¢do
que ndo mudar, mais cedo ou mais tarde vai naufragar. Agora € o momento ideal para
avaliar capacidades, somar for¢as e mensurar riscos. De certa maneira, todas as organi-
zagOes educacionais estio no mesmo estagio, ou seja, todas estdo estudando o melhor
procedimento para perder o menos possivel.

Na universidade, atuam simultaneamente muitos saberes e habitos diferentes. Por
meio da comunicag@o, o gestor concilia, motiva e auxilia para uma interagio de saberes.
Na concep¢do moderna de organizagdo, esta desaparecendo progressivamente a pessoa
que comanda. A tecnologia da informatica pode ajudar a gerenciar o universo da infor-
magdo no interior das instituigdes. E fato que, no lugar de quem comandava, esta surgin-
do o lider que faz e ouve pessoas, que sio cada vez mais sensiveis, exigentes, criticas.
Todos os integrantes, independente do grau de poder, sdo partes de um mesmo organis-
mo. Portanto, todos tém a responsabilidade de ndo permitir que o tecido se degenere.

Ao fazer uma releitura das diferentes teorias administrativas, a reengenharia cul-
tural firma sua base no desenvolvimento das pessoas numa perspectiva de desenvolvi-
mento organizacional. O questionamento centraliza-se nas relagdes de poder, niveis de
participagdo, postura de envolvimento, meios para a realizagdo e felicidade.

A pratica da valorizagdo da pessoa incorpora o discurso da visibilidade. Serdo as
informagdes que vao proteger essa pratica. A cidadania € assegurada pelas praticas, ndo
pelos discursos. Crescer na cidadania implica participar dos diferentes ambientes.

O gestor tera maior ou menor &éxito dependendo de como articula as vozes nos
seus diferentes graus de poder. Os lideres constituem os canais, os caminhos do vai-e-

-vem dessa articulagdo.Sao eles que podem diminuir as descontinuidades,administrar as
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interrupgdes, entrar no quadro de referéncias das pessoas. Para tal, as organizagdes dei-
xam de ser sistemas, assumindo a posi¢do de processo. Quando se deflagra o processo,
trabalho em equipe, transparéncia pontual de informagdes e comunicagio clara definem
a qualidade da organizacio.

Para o processo ter locugdo, precisa reconhecer que todos os olhares comunita-
rios sdo legitimos. SO ndo ¢ legitimo o olhar isolado. A legitimidade pressupde reconhe-
cimento, recompensa, premiagdo e utilidade. A locugiio implica corresponsabilidade,
consciéncia de resultados, otimizagido de esforgos e investimentos. Os meios de comuni-
cacdo sdo importantes quando apresentam o problema de forma visualizada, quando sdo
suportes para conversas e discussdao em conjunto de agdes, procedimentos, programas e
limites.

Os compromissos do gestor-lider sdo a geragdo da seguranga por meio da visua-
lizacdo de uma conquista e a contribui¢do para que todos os atores trabalhem, planejem
e realizem o caminho que leva para essa perspectiva de conquistas e ganhos. O processo
de comunicagao utilizado serd responsavel pelo diferencial de produtividade e qualidade
de vida dessas pessoas. Comunicagdo e gestdo nunca podem fechar-se em si mesmas.
Sdo canais abertos que envolvem leituras continuas de toda a organizacio.

Adotando profusdo de abordagens, a geréncia das universidades catolicas alcan-
cara exito quando se propuser a identificar lideres, estabelecer um processo de comuni-
cagdo apoiado nessas liderangas, garantir livre circulagdo de informagdes decodificadas
ao nivel da capacidade de compreensdo dos atores, trabalhar a satisfagdo e insatisfagdo
de todos os envolvidos, permitir grupos subsidiarios externos para acrescentar idéias e
experiéncias, incluir facilitadores para articular papéis, esforgos e resisténcias, avaliar

com ousadia os resultados.
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