A COMUNICAGAO COMO FACTOR DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Fernando Nogueira Dias

Conceitos como mutacdo tecnoldgica, inovacdo, mudanca, bloqueios a mudanca,
comunica¢do e cultura organizacional comegam por ser preocupag¢des ndao so6 dos
cientistas, ligados a empresa e ao trabalho, como também de todos quantos estdo
empenhados na melhoria dos "climas" das organizacGes.

E do conhecimento geral que, de ha uns anos a esta parte, as empresas
portuguesas vém pautando a sua actuacdo pelo bindmio mudanga/novas tecnologias. Ndo
serd de estranhar o sentido desta actuacdo, se pensarmos que as nossas empresas se
defrontam com a necessidade, cada vez maior, de se adaptarem as exigéncias do mercado
e corresponderem aos desafios postos pela revolucdo dos préprios meios tecnoldgicos.

Cabera, contudo, perguntar-se: que mudancga, como opera-la? Sem duvida que as
respostas a estas questdes sdo multiplas, mas aquelas que nos tocam mais de perto dizem
respeito a nossa recente experiéncia, decorrente da entrada de Portugal na UE. Podemos
entdo questionar: serd esta uma razao suficientemente justificavel para a ocorréncia da
mudanca?

N3o é certamente desconhecido de todos nds que a UE necessita, também ela, de
adaptar-se as exigéncias mundiais; logo, Portugal tem necessidade de adaptar-se a UE.
Isto implica que as organiza¢Ges portuguesas terdo de adaptar-se as necessidades do Pais
- 0 que justifica que a mudanca tem de operar-se ao nivel dos trabalhadores.

Sobre este assunto, referiu-se o Ministério da Industria e do Desenvolvimento
Tecnoldgico do Japdo, do seguinte modo: Mais que a auséncia de capital e de tecnologias
novas, séo os recursos humanos que levam as empresas a faléncia.

Esta afirmacdo faz-nos deparar com uma nova varidvel no processo de mudanca:
os recursos humanos. Eles tornam-se indispensaveis, pois ndo ha mudanca possivel sem
recursos humanos capazes de a gerar.

Seria, porém, ingénuo pensar-se que a mudanca nas organizacées se pode atingir

pelo simples dominio dos ingredientes novas tecnologias, recursos humanos e intencdo de



mudar. Ha que contar com dois factores muito importantes: bloqueios a mudanca e

vontade de todos quantos laboram nas organizacgdes.

Bloqueios a mudanga

Muitas das nossas empresas geram e desenvolvem no seu interior bloqueios a
Mudanca (que com frequéncia se atribuem aos trabalhadores). Destes bloqueios podemos
destacar o centralismo e a concentracdo, bem como as estruturas piramidais e
monoliticas, nas quais a arrogancia e o autoritarismo geram um moral baixo, provocam o
absentismo, e por consequéncia conduzem a qualidade mediocre de resultados, geram a
agressividade contra o topo hierarquico e conduzem a rigidez perante a mudanca. Pode
acrescentar-se, ainda, que parte das empresas funciona por fluxos excessivos de
regulamentacdes, de procedimentos, de despachos e de circulares.

Tem-se, ainda, das empresas uma concep¢ao mecanica, taylorizada, nas quais os
trabalhadores sdo vistos ndo como sistemas sdcio-culturais, mas como pecas de uma
maquina. A acrescentar a tudo isto, verifica-se a tendéncia generalizada de perspectivar o
trabalhador como homo economicus, esquecendo que as suas motivacdes ndo giram
exclusivamente a volta dos aspectos pecunidrios, mas que ha factores de caracter

simbdlico, por vezes tdo ou mais importantes que aqueles.

Emergéncia da comunica¢ao

Pois bem, se as organizacOes pretendem pessoal motivado, para se envolver no
processo de mudanca, entdo é necessdrio considerar-se outro aspecto de ordem mais
profunda: a comunica¢do no interior das organizagoes.

Mas que tipo de comunicacdo? E como podera ser ela geradora de motivacdo?
N3o estamos naturalmente a referir-nos aos cemitérios de informacdo, nem tdo pouco ao
tipo de informacdo punitiva, que leva a desafectacdo psicolégica do trabalhador.

Pretendemos, de facto, falar de uma estratégia global de comunicacdo que tenha em



conta ndo somente os canais formais como também os informais. Neste contexto, a
gestdo da comunicacdo organizacional pressupde que os valores psicossocioldgicos e as
oportunidades de difusdo das mensagens sdo tidos em conta, a par dos objectivos da
prépria Organizacgao.

Do universo de mensagens a circular fazem parte diferentes tipos de informacdo:
técnica, social, recreativa, cultural e de integracdo. Por informacdo de integracdo
entendemos ser aquela pela qual se gera um campo semantico comum, que permite um
espaco de didlogo e a abolicdo do sentido penalizador e punitivo.

Ao contrdrio da informacdo punitiva e normativa, a informacdo de integracdo
caracteriza-se pelos seguintes objectivos: descodificacdo, no sentido de tornar entendido
por todos as normas e as formas da organizacao; personalizacdo, de modo a que cada
elemento da organizacdo seja capaz de identificar o seu trabalho e o dos outros;
clarificacdo, de forma a tornar transparentes os objectivos organizacionais, os meios
disponiveis, as barreiras e os resultados da actividade da organizacao.

Optar pela implantacdo de um sistema de comunica¢do que se caracterize pelos
aspectos referenciados é, por certo, optar por uma comunicacdao que conduz a
participacdo efectiva e afectiva dos trabalhadores no referido processo de mudanca. Caso
contrdrio, e introduzindo mutagGes somente ao nivel tecnolégico, é provocar a
desafectacdo psicoldgica dos elementos da Organizagcdo, conseguindo ndo mais do que
algumas ilhas de mudanca.

Todavia, pretendendo-se adoptar uma estratégia global de comunicacdo, é
indispensavel olhar tanto as organizacdes como os trabalhadores por uma nova

perspectiva: a de sistema aberto.

Uma nova visao: o homem como sistema aberto

Outrora, as organizacOes de trabalho eram consideradas como uma engrenagem,

na qual os trabalhadores eram vistos como pecas da sua constituicdo. Porém, a

experiéncia vem demonstrando que a realidade é bem diferente. Se a Organizacdo é um



sistema complexo, que estd inserida num sistema ainda mais complexo, o Pais, que dizer
da complexidade de cada homem e de cada mulher, como subsistemas da Organizacdo?

Este conjunto de ideias remete-nos para o papel essencial que o processo de
comunicacdo e informacdo desempenha na configuracdo dos sistemas abertos. Ou seja,
dada a disponibilidade de o sistema para receber informacdo, ela afigura-se-nos
imprescindivel como fonte geradora de motivacdo. E que, o ser humano é um sistema
auto - eco - organizador: organiza-se e desenvolve-se na relagdo que tem com o meio
ambiente. Assim, a motivacdo ndo é algo que seja nem imanente nem transcendente ao
ser humano, mas produto da relacdo que ele tem com os outros.

Pelas razbes apontadas, é imperativo substituirmos a ideia de homem-peca pela de
homem-sistema. Pressupde isto que a pessoa ndo so se define pela sua estrutura interna
como também pela relacdo que tem com o meio. Neste sentido, a introducdo de medidas
gue provoquem alteracdes nos sistemas vao afectar a configuracdo dos subsistemas, e
vice-versa. Explicitando de outra forma, podemos dizer que os comportamentos ndo sido

predeterminados, mas derivam da relagcdo com o meio envolvente.

A motivagdo pela comunicagdo

Com efeito, ao pensar-se em mudanca numa Organizacdo ndo podemos descurar
gue esta sO é possivel de operar-se mediante comportamentos generalizados de
motivacdo. Por outro lado, a alteracdo de padrées de comportamento, com vista a
mudanca objectiva, s6 é possivel mediante processos de comunicacdo e informacdo
pertinentes e estrategicamente bem delineados.

Fica assim entendido que os comportamentos na vida da Organizacdo podem
mudar, desde que mudem as interac¢gdes com o meio. Como a configuracdo do meio nao
é imutavel, os actores sociais com maior nivel de responsabilidade na Organizacdo podem
actuar sobre ela, mediante processos de comunicacdo e informacao.

Por comunicacdo entendemos ser o processo pelo qual partilhamos uma

informacdo, uma ideia, uma atitude ou um sentimento. Podemos ainda vincular a



comunicacdo a ideia de participa¢do. Participar é justamente a possibilidade de fazer
parte de um todo, pois quem estd isolado ndo tem possibilidade de fazer parte, logo nao
participa. Comunicar é, entdo, fazer participar de um projecto global, trazendo para a
"comunidade" o que dela estava separado, através de informacdes.

Do que foi dito, podemos concluir que, ndo sendo os problemas de comunicacdo
de ordem econdmica nem tecnolégica podem actuar quer como catalizadores quer como
entraves a mudanca. Esta conclusdo tem como pressuposto o facto de ndo sermos nem
uma sociedade de mdaquinas nem uma sociedade de capitais. Pelo contrario, somos uma
sociedade de homens e de mulheres, sendo por isso tdo importante a construcdo técnica
como a construcdo social da Organizacao.

Considerando que a mudanca é, antes de tudo, um problema de mentalidade, os
meios tecnoldgicos s6 se tornardo eficazes pela forca da vontade e do desejo dos homens
gue a utilizam. Mas o desejo e a vontade ndo podem nascer e desenvolver-se sem que
sejam criadas na Organizacdo relagbes de confianca, as quais somente serdo possivel de
alcancar pela via da comunicacdo. Nesta perspectiva, cada funcdo ou cada papel ndo se
limitara ao uso de um utensilio, mas comportara igualmente um homem ou uma mulher,

cuja motivacdo é fundamental para o processo de mudanca.

A mudanga pela Motivagdo

O desenvolvimento de um sistema de gestdo global de comunicacdo numa
organizagdo pode traduzir-se por um conjunto enorme de vantagens, ndo so para a
organizacao em si, como também para os seus colaboradores e para o publico em geral.

Para os trabalhadores permitirda: um melhor conhecimento da Organizacdo e das
suas actividades, bem assim de todos quantos nela laboram; uma compreensdo mais
correcta dos problemas que se pdem aos diferentes servigos; o sentimento de ser tratado
humanamente; a supressao de sentimentos de isolamento e de anonimato; o sentimento

de poder exprimir os seus préprios pontos de vista; o sentimento de pertencer a uma



equipa e de nela desempenhar um papel util; mais interesse pelo préprio trabalho; melhor
ambiente.

Para as chefias possibilitara: melhor conhecimento dos problemas do pessoal;
melhores relagcbes com cada trabalhador; deteccdo dos valores individuais e dos
sentimentos grupais; pessoal mais estavel.

Para as organizacbes: mais dinamismo, entusiasmo e vivacidade; menos
desperdicio de tempo e de material; maior satisfacdo de todos os que tém a
responsabilidade de gerir; aumento de produtividade.

Para o publico em geral: melhoria quantitativa e qualitativa dos produtos e
servicos e, por consequéncia, contribuicdo para o desenvolvimento econdémico.

Apostar, pois, numa politica de comunicacdo é apostar na valorizacdo dos recursos
humanos e, por consequéncia, na prépria Organizac3o. E contribuir para uma interaccdo
entre a cultura de cada actor social e a cultura da organizacdo, dai resultando um espirito
comum e um melhor clima organizacional. Da interactividade de todos estes factores
resulta um beneficio para o sistema social. A ndo acontecer assim, ndo havera recursos
humanos preparados e motivados. Sem motivacdo ndo havera mudanca. Sem mudanca

ndo haverda adaptacdo as exigéncias do meio envolvente.
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