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RESUMO

Este trabalho possui o objetivo de analisar como e quais aspectos da comunicagdo
organizacional afetam o processo de tomada de decisdo e esses, conseqiientemente,
influenciam a vantagem competitiva ¢ a efetividade nas organiza¢des. Além desse objetivo
geral, o estudo ainda procura elaborar um referencial de andlise da comunicagdo
organizacional que aborde as questdes instrumentais e outros aspectos desse tema. A revisao
teorica para a elaboracdo dessa pesquisa possui como orientagdo geral a perspectiva da
estratégia enquanto pratica social e compreendeu, por um lado, aspectos do processo
decisoério, visdo baseada em recursos e da efetividade organizacional. Por outro lado, a revisao
abordou teorias resgatadas da area da Comunicagdo Social e aspectos inseridos no contexto
das organizacdes relacionados & comunicagdo organizacional. A metodologia adotada para a
realizacdo deste estudo foi o estudo comparativo de casos, que avaliou dois processos
decisérios em organizacdes cooperativas (cooperativa A - decisdo relacionada a produ¢do de
leite, e cooperativa B - decisdo relacionada a produgdo de suco de laranja), com delineamento
exploratdrio e corte transversal para a andlise. A pesquisa utilizou um seqiienciamento
multimétodo do tipo qualitativo-quantitativo. Para o levantamento dos dados na parte
qualitativa, foram realizadas entrevistas com roteiro semi-estruturado para diretores, gerentes
e cooperados envolvidos nas decisdes analisadas. Na parte quantitativa, foi aplicado um
questionario para os cooperados da cooperativa A. Os resultados demonstraram que a
comunicagdo organizacional esteve presente em cada uma das fases das duas decisdes
pesquisadas e exerceu influéncia sobre os seus resultados. Em relacdo a vantagem competitiva
das cooperativas estudadas, os resultados demonstraram que a comunica¢do organizacional
pode ser considerada como recurso organizacional com potencial complementar para gerar
vantagem competitiva para as organizagdes. Sobre a efetividade organizacional, as analises
demonstraram que aspectos ligados a comunicagdo organizacional, como, por exemplo,
acesso as informagoes e clareza das informagdes influenciaram a efetividade organizacional
da cooperativa A. De modo geral, os resultados da pesquisa demonstraram que a comunica¢ao
organizacional deve ser compreendida tanto como variavel, que as organizagdes possuem,
quanto como processo estruturante, que influencia a formagao das organizagdes.

Palavras-chave: Comunicagdo organizacional. Processo decisorio. Vantagem competitiva.
Efetividade organizacional. Estratégia enquanto pratica social.



ABSTRACT

The purpose of this work is to analyze how and which aspects of organizational
communication affect the decision process and, consequently, how they influence the
competitive advantage and organizational effectiveness. Besides this general purpose, the
study looks for the elaboration of a referential of analysis for organizational communication
which approaches instrumental questions and other aspects of this subject. The general
orientation of the theoretical review of this research is the perspective of strategy as practice
as well as aspects of decision process, resource based view and organizational effectiveness.
On the other hand, the review approached theories of Social Communication area and inserted
aspects in the context of organizations related to organizational communication. The
methodology adopted as an accomplishment of this study was the comparative-case study,
which evaluated two decision processes in cooperatives organizations (cooperative A -
decision related to milk production, and cooperative B - decision related to orange juice
production), with exploratory delineation and cross-sectional analysis. The research had a
multi-method sequence with qualitative-quantitative steps. For data gathering in qualitative
part, semi-structured script interviews was performed with directors, managers and members
of cooperatives in decisions analyzed. In quantitative part, a questionnaire was applied for
members of cooperative A. The results demonstrated that the organizational communication
was present in each one of the decisions phases of the two processes researched and exerted
influence on its results. In relation to the competitive advantage of the cooperatives studied,
the results demonstrated that the organizational communication could be considered
organizational resource with complementary potential to generate competitive advantage for
organizations. In what concerns organizational effectiveness, analyses demonstrated that
aspects related to organizational communication such as access to information and
information clarity influenced the organizational effectiveness of cooperative A. In general
way, the research results demonstrated that the organizational communication must be
understood as a variable which organizations carry as an structure process, which influences
the formation of organizations.

Keywords: Organizational communication. Decision process. Competitive advantage.
Organizational effectiveness. Strategy as practice.
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1 INTRODUCAO

A érea de conhecimento da Administracio compreende uma producdo de carater gerencial,
com orientacdo para o mercado, e uma de carater académico, voltada para a produgdo de
conhecimentos tedricos. A area académica da Administragdo se encontra em permanente
processo de reflexdo sobre os seus proprios conceitos tedricos e suas metodologias de
pesquisa. Este processo de revisdo, refletindo o amadurecimento desse campo, ¢ evidenciado
por autores como Reed (1998), Pettigrew, Thomas e Whittington (2002) e Whittington (2004)
e busca além da consolidacdo do conhecimento existente, apontar novos caminhos que

contribuam para a evolucdo da area.

O ponto de partida desta dissertacdo ¢ uma contradi¢do existente nos conceitos, comumente
aceitos, de organizagdo. A organizacdo, de forma geral na literatura, ou ¢ compreendida como
coletividade orientada para atingir objetivos especificos dentro de estruturas altamente
formalizadas (abordagem racional), ou € vista como coletividade cujos participantes possuem
multiplos interesses, que podem ser comuns ou diferentes daqueles da organizagdo, porém
essa conceituacdo reconhece a importdncia da manutencdo da organizacdo (abordagem
natural). A organizacdo ainda pode ser considerada como um conjunto de fluxos e atividades
interdependentes, conectando e modificando coalizdes dos participantes, inserida em vasto
ambiente institucional e de recursos materiais (abordagem de sistema aberto) (SCOTT, 2003).
Esses conceitos possuem em comum a apresentacdo da idéia da existéncia de um conjunto de
pessoas que originam e mantém uma organizacdo, porém nao se referem a nenhum tipo de

processo de comunicagdo que sirva de base para que ela surja e se consolide.

Processos de interagdo humana sdo essenciais para o desenvolvimento dos grupos e

organizagdes sociais; essa interagcdo ocorre por meio de processos de comunicacdo. De acordo
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r

com Vygotsky (1987, p. 6) “... o entendimento entre as mentes ¢ impossivel sem alguma
expressao mediadora”. Ja para Berger e Luckmann (1985, p. 40) ndo € possivel “existir na
vida cotidiana sem estar continuamente em interacdo € comunicacdo com os outros”. Ou
ainda, como Vygotsky (1987, p. 7) afirma: “A transmissdo racional e intencional de
experiéncia e pensamento a outros requer um sistema mediador, cujo prototipo é a fala
humana, oriunda da necessidade de intercambio durante o trabalho”. Assim, a comunicagao ¢

um pilar fundamental para qualquer tipo de organizacio, como afirma Menezes (1973):

Com efeito, num plano légico de consideragdo dos fatos, o processo de comunicacdo
humana poderia ser encarado como fundamento da vida social ¢ ndo o contrario,
conquanto do ponto de vista da natureza ou da estrutura de tais fendmenos os dois se
manifestam de forma nitidamente inseparavel e, mais que isso, interdependente: s6 €
possivel a comunicagdo humana porque o homem vive em sociedade, ¢ esta s6 se
realiza enquanto assenta num sistema de comunicacio [...] podemos sustentar nio ser
possivel a emergéncia dos grupos humanos sem a existéncia de comunicagdo: seus
membros deixariam de sé-lo para se converterem em individuos isolados, verdadeiras
abstragdes do ponto de vista da humana condigdo, se ndo houvesse entre eles um
minimo de trocas significantes (MENEZES, 1973, p. 147-148).

O aumento do volume e da disponibilidade de informagdes para toda a sociedade estd
ocorrendo desde a ultima década; essa situacdo configura um contexto onde a reflexdo sobre
os processos de comunicagdo se faz necessaria. Esse contexto geral também ocorre na esfera
das organizagdes. Assim, o estudo da comunicagdo organizacional também se torna foco de
interesse da area académica da Administracdo, como demonstra Katz e Kant (1976, p. 257)
“... a comunicacdo ¢ um processo social da mais ampla relevancia no funcionamento de
qualquer grupo, organizacdo ou sociedade” e Casali (2004, p. 13) “... [a] comunicagdo e
organizagdo sdo dois lados da mesma moeda”. Analisar a comunicagdo organizacional ¢

importante, pois a relacdo entre ela e as organizagdes ¢ sutil e, a0 mesmo tempo, essencial,

como afirma Flament (1965 apud MENEZES, 1973, p. 149):
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[...] os fendmenos de comunicagdo sdo tdo essenciais que podemos oscilar entre duas
atitudes alternativas — quer negligenciamos, quase sempre, tudo o que € evidente e
corriqueiro, quer nao falar sendo deles, relacionando-lhes todos os demais fendmenos.

Putnam, Phillips e Chapman (2004) afirmam que o conceito de comunicacdo ¢ quase
“onipresente” nos estudos organizacionais. Para eles, a comunicagdo se tornou uma espécie de
curinga nos estudos organizacionais. Diversos autores da area da administragdo ja abordaram
esse tema; porém eles utilizaram diferentes terminologias que contribuem para a imprecisao
do tema nos estudos atuais, dificultando, por exemplo, a diferenciacdo do termo comunicagao
e informagdo'. Entretanto o que pdde ser verificado na bibliografia revisada da area de
académica de Administracdo brasileira, para a producdo desta dissertagdo, ¢ uma espécie de
“negligéncia” com o assunto da comunicacdo, abordado predominantemente de maneira
indireta e com estilo de interpretacdo que nao leva em consideragdo aspectos intrinsecos desse
fendmeno. Apesar de ser tema de importancia para a drea de Administragdo, essa abordagem

insuficiente € prevista por Menezes (1973, p. 151):

Uma das dificuldades maiores com que se deparam os estudiosos da comunicagdo
radica em pelo menos trés fatos principais: em primeiro lugar, trata-se de um
fendmeno tdo complexo quanto o proprio comportamento humano; em seguida porque
a comunicagdo € por natureza ‘processo’, € ndo uma ‘coisa’[...] e, finalmente, porque
consiste num fendmeno multidimensional que se manifesta em diferentes niveis de
realidade e que acarreta diversidade dos tipos de analise.

A partir da contradi¢do apresentada no conceito de organizacao, esta dissertacdo busca, em
ultima instancia, colocar em foco a comunicacdo organizacional e suas relagdes com as
estratégias das organizagdes, procurando elucidar, mais especificamente, as relagdes entre a

comunicagdo organizacional e o processo decisorio das organizagoes.

Esta relacdo ¢ construida seguindo as idéias propostas pela perspectiva da estratégia enquanto

pratica social (WHITTINGTON, 2002, 2003, 2004; JARZABKOWSKI, 2003;

! Diferenca abordada nesta dissertacdo.
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WHITTINGTON et al, 2003; MILLER; WILSON, 2003) que procura estudar quais sao as
atividades que, de fato, ocorrem dentro do processo de construcdo da estratégia nas
organizagdes. A intengdo desta perspectiva ¢ colocar o processo de formulagdo da estratégia
como atividade essencialmente baseada em pratica social e, assim, procurar compreender
quais aspectos envolvem os praticantes, as praticas e a Praxis durante a elabora¢do da

estratégia.

Dentro do referencial da estratégia enquanto pratica social, a abordagem sobre estratégia ¢é
feita a partir da logica da Visdo Baseada em Recursos (VBR). Henderson (1998), afirma que
os processos de competicdo surgem antes do que a estratégia. Eles se iniciam com o
aparecimento dos seres vivos e com a regulacdo baseada no principio da selecdo natural. Para
ele, nos processos competitivos comerciais, a imaginagdo ¢ a ldgica tornam possivel a

estratégia e, conseqiientemente, determinam os deslocamentos no equilibrio competitivo.

Na competi¢ao por recursos idénticos e escassos, as organizagdes desenvolvem um conjunto
de caracteristicas especificas que lhes atribuem uma vantagem tUnica e as diferengas entre

esses conjuntos sdo a base das vantagens. De fato, como afirma Henderson (1998, p. 5).

A existéncia indefinida de uma variedade de competidores ¢ uma demonstragdo em si
mesma de que as vantagens de cada um sobre os demais sdo mutuamente excludentes.
Podem até se parecer, mas no fundo s@o de espécies diferentes.

Nesse contexto de competi¢@o, a estratégia ¢ vital para as organizacdes, pois ela representa a
busca deliberada ou emergente de um padrao ou plano de agdo para criar e desenvolver uma
vantagem competitiva, garantindo a manutencdo da existéncia das organizagdes

(HENDERSON, 1998; MINTZBERG, 1998). Dentro da esfera da estratégia, o estudo dos
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processos decisorios representa parte fundamental do conhecimento da elaboracao e

implementagdo das decisOes estratégicas e suas influéncias no cotidiano das organizagdes.

O conhecimento do fendmeno da decisdo vem sendo refinado. Algumas premissas foram
derrubadas ou reconstruidas e outras estdo sendo elaboradas. Estudiosos do campo levantaram
diversos pontos que ainda precisam ser mais bem estudados, como cogni¢do, emogdo e
intui¢do. Porém o principal ponto de concordancia, entre os autores, ¢ que O Processo
decisério ndo ¢ linear e, sim, ciclico, podendo voltar a etapas anteriores, revisando-as e
possibilitando novos rumos para a decisio (COHEN; MARCH; OLSEN, 1972;
MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976; NUTT, 1984; ANDERSON, 1983;

ALLISON, 1971; EISENHARDT; ZBARACKI, 1992).

Miller (1970) e Simon (1965) sdo exemplos de autores que estabelecem a relagdo entre a
comunicagdo organizacional ¢ a tomada de decisdo. Para eles um decisor utiliza as
informagdes geradas no cotidiano das organizagdes para tomar suas decisdes; ¢ por meio de
processos de comunicacdo que elas chegam ao seu conhecimento. De acordo com Simon

(1965, p. 179):

A comunicag@o ndo somente ¢ absolutamente essencial a organiza¢do, como também
a disponibilidade de técnicas especiais nessa area ira determinar em grande parte a
maneira pela qual as fun¢des decisorias podem e devem ser distribuidas por toda a
organizagao.
Para concluir essa breve introducdo ao tema de estudo desta dissertacdo, ¢ necessario
apresentar as caracteristicas do setor e do tipo de organiza¢do que serdo analisados. A area de

cooperativas foi escolhida porque as transagdes econdmicas das cooperativas correspondem a

6 % do Produto Interno Bruto (PIB); no Brasil existem aproximadamente 7.026 cooperativas,
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4.800.000 cooperados que geram 180.000 empregos diretos (MINISTERIO DA

AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO, 2003).

O setor do agronegocios foi escolhido por ser responsavel por 33% do Produto Interno Bruto
(PIB), 42% das exportagdes totais e 37% dos empregos brasileiros (MINISTERIO DA
AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO, 2004). Dentro dos agronegdcios, as
cooperativas foram escolhidas por serem responsaveis por cerca de 35% do total do Produto
Interno Bruto (PIB) agricola (OCB, 2005). E no Estado do Parand, o agronegocio gerou de
valor bruto de produgdo R$ 28,03 bilhdes em 2003 (SEAB, 2003). Outro dado a respeito das
cooperativas € que no Parana existem 219 cooperativas, destas 71 atuam no setor

agropecuario (OCEPAR, 2005).

Além da importincia econOmica e social, outro aspecto que originou a escolha de
cooperativas como objeto de estudo foi sua propria estrutura organizacional. A conceituagao
de uma cooperativa ¢ a seguinte: “uma associacdo autonoma de pessoas que se unem,
voluntariamente, para satisfazer aspiragdes e¢ necessidades econdmicas, socais e culturais
comuns, por meio de uma empresa de propriedade coletiva e democraticamente gerida” (ICA,
1998; MINISTERIO DA AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO, 2003).
Portanto, se os processos de comunicagdo organizacional sdo essenciais para qualquer tipo de
organizagdo, como foi apresentado acima, para uma cooperativa, devido a configuracdo da
sua estrutura, eles estdo no seu nucleo de caracterizagdo enquanto tipo especifico de

organizagao.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA
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A partir do que foi apresentado no tdpico anterior, o tema principal de estudo desta
dissertacdo ¢ analisar qual a influéncia da comunicacdo organizacional no processo decisorio

e na competitividade das organizagdes. Assim, o problema de pesquisa é:

De que forma os processos € o contetido da comunicagdo organizacional afetam o processo
decisério e, conseqiientemente, a vantagem competitiva e a efetividade de duas cooperativas

paranaenses de agroneg6cio?

1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

O objetivo central desta dissertacdo ¢ analisar como e quais aspectos da comunicagdo
organizacional afetam o processo de tomada de decisdo e esses, consequentemente,
influenciam a vantagem competitiva ¢ a efetividade nas organizacdes. E os objetivos

especificos sdo os seguintes.

1) Caracterizar as cooperativas estudadas.

2) Caracterizar a comunicacdo organizacional das organizacdes pesquisadas.

3) Caracterizar o processo decisorio das organizacgdes estudadas.

4) Caracterizar a comunicagdo organizacional dentro dos processos decisérios
estudados.

5) Verificar a aplicabilidade da modelagem sintese de analise para a comunicagdo
organizacional proposta.

6) Caracterizar a comunicacdo organizacional como recurso com potencial

complementar para gerar vantagem competitiva.



22

7) Caracterizar, a partir dos processos de comunicagdo, a efetividade organizacional

das organizacgdes pesquisadas.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Dentro do escopo académico de Administragdo brasileiro, a comunicagdo organizacional vem
sendo abordada; porém, a partir da revisdo da literatura realizada para elaboragdo desta
dissertacdo, pode-se afirmar que o volume de publicacdes ainda ¢é reduzido, quando
comparado a producgdo destinada a outros temas estudados dentro da area das organizagdes.
Os enfoques sdo variados e vao desde trabalhos essencialmente instrumentais, que analisam
apenas os canais fisicos da comunicacdo organizacional, até trabalhos essencialmente
teoricos, que buscam identificar os pressupostos epistemologicos, para se abordar a
comunicagdo organizacional. Mesmo assim, esse assunto ainda ¢ relativamente novo, em
termos de produ¢do académica brasileira. Portanto, como primeira justificativa tedrica, esta o

carater embriondario do objeto de estudo.

A principal justificativa tedrica ¢ a tentativa de delinear os contornos da area de interse¢ao das
areas da Comunicagdo Social e da Administragdo. Assim, nesta dissertagdo a opcao ¢ adotar
uma abordagem diferente que busca aliar aspectos da area de Comunicagdo Social com
aspectos da area da Administragdo. A intencdo ¢ contribuir para a produgdo de conhecimento
do fenomeno da comunicagdo organizacional e suas ligagdes com areas de conhecimento
dentro da Administragdo. Também ¢ importante sinalizar o carater inovador de uma pesquisa
sobre comunicacdo organizacional e as cooperativas. Assim, sugere-se a reaplicacdo deste

estudo, ou da modelagem sintese de analise aqui proposta, em outro contexto organizacional
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e/ou também verificar a correlacdo com outros assuntos, diferentes dos abordados neste

trabalho, na area de Administracao.

A primeira justificativa pratica ¢ o aprofundamento do conhecimento da comunicagdo
organizacional, um processo que, quando ocorre de maneira falha, representa um custo para
as organizacdes (JONES, 1973; WILLIANSOM apud MARKIDES, 2002). Assim, se torna
importante aumentar o conhecimento dos dirigentes das organizacdes pesquisadas a respeito
da atual configuracdo da comunicacdo organizacional, demonstrando o que isso representa
para elas, em termos de melhor aplicacdo de recursos e melhoria de desempenho. Outra
justificativa pratica € caracterizar como o0s processos de comunicacdo influenciam os
processos de elaboragdo da estratégia que, ao ser compreendida enquanto pratica social “...

envolve recursos substanciais e possui significativas conseqiiéncias para a sociedade”

(WHITTINGTON, 2004, p. 51).

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagdo esta dividida em seis partes. A primeira parte apresenta uma breve introdugao
do tema de estudo, problema de pesquisa, objetivos geral/especificos e justificativa teorica e

pratica.

A revisdo da literatura relacionada ao tema ¢ a segunda parte dessa dissertagdo. Esta secdo
esta dividida em dois blocos: o primeiro de fundamentagdo geral a respeito de organizagdes,
estratégia, processo decisorio e efetividade; o segundo de fundamentagdo sobre teorias de

comunicagdo social e aspectos da comunicagdo organizacional.
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Os procedimentos metodologicos do estudo cientifico, que serdo apresentados na terceira
parte, s3o os seguintes: perguntas de pesquisa; variaveis dependentes e independentes; e
definicdes constitutivas e operacionais para verificagdo empirica. No delineamento de
pesquisa serdo descritos os métodos para delimitagdo da populagdo e da amostra, a coleta € o

tratamento dos dados.

Na quarta parte serdo apresentadas as analises dos dados coletados por este estudo. A quinta
parte apresenta as conclusdes dos assuntos abordados no trabalho. A sexta e ultima parte € a

apresentacao da bibliografia consultada para a elaboracdo do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

2.1 ORGANIZACAO

Na esfera da Teoria das organizagdes, as organizagdes ja foram compreendidas de diversas
maneiras. Diversos autores ja realizaram revisoes, com diferentes enfoques, do conhecimento
produzido relacionado as organizagdes. A forma mais comum de classifica-las consiste na
separagdo em duas categorias: sistemas fechados e sistemas abertos (SCOTT, 2003; HATCH,

1997; HALL, 1984; DAFT, 2002; MORGAN, 1996).

De acordo com Scott (2003), as organiza¢des foram entendidas como sistemas fechados
quando o ambiente em que elas se inseriam sofria poucas modificagdes e exercia pequena
influéncia nas suas atividades, podendo ser rotulado de “estavel”. Dentro dessa categoria, o

autor apresenta uma subdivisdo que a separou entre os sistemas racionais e 0os naturais.

No sistema racional, a organizacdo ¢ compreendida como coletividade orientada para atingir
objetivos especificos dentro de estruturas altamente formalizadas (SCOTT, 2003). O foco do
conhecimento produzido dentro dessa categoria estd nas estruturas normativas, na
formalizacdo de regras e procedimentos ¢ no estabelecimento de metas e objetivos. O
pressuposto ¢ que, com as estruturas definidas de forma correta e racional, ird atingir-se a

eficiéncia organizacional (SCOTT, 2003).

A organizagdo, dentro do sistema natural, ¢ vista como coletividade cujos participantes
possuem multiplos interesses, que podem ser comuns ou diferentes daqueles da organizacao;

porém eles reconhecem a importancia da manutencdo da organizagdo (SCOTT, 2003). A
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énfase dos estudos esta nas estruturas comportamentais e nas pessoas que compdem as
organizagdes. Neste grupo, a eficiéncia da organizacdo depende, em grande parte, do
comportamento, de fatores motivacionais e dos objetivos individuais dos membros da

organizac¢do (SCOTT, 2003).

A organizacdo entendida como sistema aberto, é caracterizada pela interagdo entre ela e o
ambiente. Nessa categoria, o ambiente da forma e suporte e¢ se infiltra nas organizagdes
dependentes dos fluxos de pessoas, informacdes e recursos (SCOTT, 2003). Também estao
presentes as dimensdes culturais e cognitivas dos membros da organizagdo e da sociedade que

influenciam diretamente a eficiéncia organizacional.

Segundo Scott (2003), dentro da classificacao sistema aberto, a organiza¢ao ¢ um conjunto de
fluxos e atividades interdependentes, conectando e modificando as coalizdes dos

participantes; ela, portanto, se insere em vasto ambiente institucional e de recursos materiais.

A classifica¢do das organizagdes em sistemas abertos e fechados mostrou-se valida e coerente
na sua base de argumentacdo e ainda orienta os estudos desenvolvidos dentro da area
académica da Administragdo. Porém o neofuncionalismo defende a idéia de que as
organizagdes sdo sistemas abertos ¢ fechados, ao mesmo tempo. Nao é ponto de interesse
desta dissertacdo discutir as fundamentacdes e argumentagdes tedricas da corrente
neofuncionalista. O que importa ¢ apresentar a maneira diferente de entender as organizagdes
que procura rever a dicotomia aberto-fechado; portanto as organizagdes s6 podem ser abertas
(adaptaveis), porque sdo fechadas, possuindo uma logica de funcionamento interna propria.
Essa logica interna promove a comunicacdo tanto interna quanto com o ambiente,

selecionando apenas os conteudos e os recursos de que ela mesma necessita e que vao servir
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de base para criar e remodelar os limites entre a organizagdao ¢ o ambiente. Ou seja, a propria
organizagdo define quais sdo os aspectos existentes no ambiente que irdo influenciar suas
atividades, assim a organizagdo define a si mesma e ao seu ambiente (CRUBELLATE, 2004,

2005).

A nocao neofuncionalista de organizagao ¢ mais coerente com os propdsitos desta dissertagao,
porque ela delineia e enfatiza a possibilidade da realizagdo de estudos que envolvam
processos de transmissdo e transformacdo de informagdes mediante a comunicagdo. Alguns
autores ja trabalharam a relacdo entre a comunicacdo e a organizagdo, atribuindo diferentes

enfoques e énfases para essa questao.

Barnard (1971) foi um dos autores da area de Administracdo a tratar a questdo da

comunicagdo. Para ele a comunicagdo estd no cerne das organizagoes:

Numa teoria exaustiva da organizagdo, a comunicac¢@o ocuparia um lugar central, pois a
estrutura, extensdo e ambito da organizacdo sdo quase inteiramente determinados pelas
técnicas de comunicagdo (BARNARD, 1971 p. 91).

Nessa mesma linha de pensamento, Katz e Kahn (1976, p. 256) afirmam que “[...] a
comunicagdo — troca de informagdes e transmissdes de significados — sdo a propria esséncia
de um sistema social ou de uma organiza¢do”. Ja para Hall (1984), dentro das organizagdes,

as pessoas € as maquinas fornecem os insumos para o sistema de comunicagao.

Kunsch (1986) ¢ uma autora da area de Comunicagdo Social que trabalha o aspecto da

comunicag¢do dentro das organizagdes.

As organiza¢des constituem um sistema cujos elementos sdo interdependentes,
formando um todo unitario. A dindmica organizacional, que visa coordenar recursos
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humanos e materiais para atingir objetivos definidos, se processa por meio da
interliga¢do e do relacionamento dos membros. Estes, por sua vez, sdo informados e
informam ininterruptamente, fornecendo a um centro comum o andamento da
organizacgdo. Dai o que podemos chamar de imprescindibilidade da comunicagdo para
uma organizagdo (KUNSCH, 1986, p. 37).

Miinch (1999) ¢ um autor que trabalha no nivel socioldgico, demonstrando a importancia da
comunicag¢do para qualquer tipo de sistema social. Para ele as organizagdes fazem parte de um
conjunto de subsistemas altamente especializados e interdependentes, que compdem a

sociedade atual, e também sdo constituidas por essas mesmas estruturas em nivel micro:

[...] como s3o funcionalmente especializados, os subsistemas tém de contar com o
intercambio de fatores e produtos ndo apenas para exercer suas fungdes como para
conseguir manter a existéncia da sociedade [...] as articulagdes de interesse e os fins
estabelecidos [...] achando-se permeadas por processos de comunicagdo. Sem
comunicagdo, nao se concebe as relagdes nas dimensdes culturais e comunitaria”
(MUNCH, 1999, p. 214).

A forma como Menezes (1973) trabalha a relagdo entre comunicacao e as organizagdes € um
pouco mais direta: “o funcionamento desejavel das organizac¢des sociais de qualquer natureza
repousa principalmente nos padrdes de comunicagdo que seus membros estabelecem entre si e

das comunicagdes com outros sistemas” (MENEZES, 1973, p. 154).

As organizagdes cooperativas sdo um tipo especifico de organizagdo. A importancia das
cooperativas para a economia brasileira ja foi apresentada (ver capitulo 1). Agora serdo

abordados aspectos mais especificos a respeito desse tipo de organizacao.

A primeira cooperativa no mundo foi fundada no ano de 1844 no bairro de Rochdale, em
Manchester, Reino Unido, por intermédio de um grupo de operarios teceldes britdnicos como
alternativa as dificuldades de sobrevivéncia da época e¢ sob a influéncia dos primeiros

intelectuais socialistas. A fundacdo dessa cooperativa deu inicio a0 movimento cooperativista.
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[...] um movimento internacional, que busca constituir uma sociedade justa, livre e
fraterna, em bases democraticas, através de empreendimentos que atendam as
necessidades reais dos cooperados e remunerem adequadamente a cada um deles
(MINISTERIO DA AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO, 2003).

No Brasil, a fundag¢do da mais antiga cooperativa em funcionamento ocorreu no ano de 1902,
na cidade Vila Imperial, hoje conhecida como Nova Petropolis (RS), incentivada por colonos
de origem alema. Atualmente, denomina-se Cooperativa de Crédito de Nova Petrépolis

(MINISTERIO DA AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO, 2003).

Uma cooperativa ¢ conceituada como: “uma associacdo autdbnoma de pessoas que se unem,
voluntariamente, para satisfazer aspiracdes e necessidades econdmicas, socais e culturais
comuns, por meio de uma empresa de propriedade coletiva e democraticamente gerida” (ICA,
1998 ¢ MINISTERIO DA AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO, 2003). De
acordo com a Alianga Cooperativa Internacional (1998), os valores que orientam as agdes das
cooperativas sdo: ajuda e responsabilidade proprias, democracia, igualdade, equidade e
solidariedade, honestidade, transparéncia, responsabilidade social e preocupacgdo pelos outros.
Existe ainda a declaragdo de principios que levam a pratica dos valores (MINISTERIO DA

AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO, 2003):

Adeséo voluntéria e livre

As cooperativas sdo organizagdes voluntarias, abertas a todas as pessoas aptas a utilizar os

seus servigcos e assumir as responsabilidades como membros, sem discriminacdo de sexo, ou

de ordem social, racial, politica e religiosa.

Gestdo democratica pelos membros
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As cooperativas sdo organizacdes democraticas, controladas pelos seus membros, que
participam ativamente na formulacdo de suas politicas e na tomada de decisdes. Os homens ¢
mulheres, eleitos como representantes dos demais membros, sdo responsaveis perante estes.
Nas cooperativas de primeiro grau, os membros t€m igual direito de voto (um homem — um

voto); as cooperativas de grau superior sdo também organizadas de maneira democratica.

Participacédo econdmica dos membros

Os sdcios contribuem eqiiitativamente para o capital das suas cooperativas e controlam esse

capital democraticamente. Parte desse capital ¢, normalmente, propriedade comum da

cooperativa. Os membros recebem, habitualmente, se houver, uma remuneracao limitada ao

capital integralizado, como condi¢do de sua adesdo. Os membros destinam os excedentes a

uma ou mais das seguintes finalidades.

a) Desenvolvimento da cooperativa, possibilitando o estabelecimento de fundos de

reserva, parte dos quais, pelo menos, sera indivisivel.

b) Beneficio dos associados na propor¢ao de suas operagdes com a cooperativa.

c) Apoio a outras atividades aprovadas em Assembléia.

Autonomia e independéncia

As cooperativas sdo organizagdes autonomas, de ajuda-mutua, controladas pelos seus

membros. Se estas firmarem acordos com outras organizagdes, incluindo institui¢cdes publicas,
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ou recorrerem a capital externo, devem fazé-lo em condigdes que assegurem o controle

democratico pelos seus membros e mantenham a autonomia da cooperativa.

Educacéo, formacao e informacgao

As cooperativas promovem a educagdo, a formacdo e a informagdo dos seus membros, dos
representantes eleitos e dos trabalhadores, de forma que estes possam contribuir eficazmente
para o desenvolvimento de suas cooperativas. Informam ao publico em geral, particularmente

aos jovens e aos lideres de opinido, a natureza e as vantagens da cooperagao.

Intercooperagao

Trabalhando em conjunto mediante estruturas locais, regionais e internacionais, as
cooperativas servem de forma mais eficaz aos seus membros e ddo forca ao movimento

cooperativo. E a cooperag@o entre cooperativas.

Interesse pela comunidade

As cooperativas trabalham para o desenvolvimento sustentado das suas comunidades, por

meio de politicas aprovadas pelos seus membros.

A cooperativa ¢ uma das formas avangadas de organizagdo da sociedade civil. Proporciona o
desenvolvimento socioecondmico aos seus integrantes e a comunidade; resgata a cidadania
mediante a participacdo no exercicio da democracia, da liberdade e autonomia, no processo de

organizacdo da economia e do trabalho.
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No Brasil, de acordo com Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (2003), ¢é
necessario um minimo de vinte (20) pessoas fisicas, com o objetivo de se dedicar a atividades
econdmicas, livremente e em beneficios de todos. As areas de atuacdo das cooperativas sao as

seguintes.

e Agropecuario: constituido por cooperativas cujos associados desenvolvem qualquer

cultura ou criagdo rural. E o segmento com maior numero de cooperativas.

e Consumo: constituido por cooperativas de abastecimento cujas atividades consistem
em formar estoques de bens de consumo (alimentos, roupas, medicamentos e outros

artigos) para distribui¢do ao seu quadro social, em condi¢cdes mais vantajosas de preco.

e Crédito: constituido por cooperativas que reinem poupangas de seus cooperados para
beneficio destes, assegurando-lhes empréstimos com juros mais baixos que os
praticados pelos bancos comerciais. Podem ser de crédito rural, quando atuam no setor
agropecuario; e de crédito urbano, quando funcionam como crédito mutuo, dentro da

empresa ou das categorias profissionais.

e Educacional: congrega empreendimentos cooperativos que tém como objetivo a
educagdo nas escolas, a fundagdo de estabelecimentos de ensino ou sua manutengao.
Normalmente, seu quadro social ¢ formado de professores e pais de alunos. Neste
caso, também denominadas de cooperativa escola, quando formadas apenas por

alunos, sdo denominadas de cooperativa escolar.



33

Habitacional: constituido por cooperativas que visam proporcionar aos seus
cooperados a aquisi¢do de moradia, abrangendo atividades de construgdo, manutengao

e administra¢ao de conjuntos habitacionais.

Especial: constituido por cooperativas cujo quadro social ¢ formado por pessoas
relativamente incapazes, necessitando de tutela (indios, menores, deficientes mentais,

auditivos, etc.). Visa ao desenvolvimento e maior integrac¢ao social de seus associados.

Mineragdo: ou mineral, ¢ constituido por cooperativas que abrigam atividades de
garimpo, especificas de mineracdo (extragdo, manufatura e comercializagdo),

permitindo aos seus associados uma alternativa de trabalho autonomo.

Producdo: constituido por cooperativas em que os meios de producdo, explorados
pelos associados, pertencem a cooperativa. Os cooperados sdo o seu quadro social,

funcional, técnico e diretivo.

Servico ou Infra-estrutura: constituido por cooperativas que se limitam a prestar
servigos direta e exclusivamente ao seu quadro social: eletrificagdo rural, telefonia

rural, etc. O associado € o unico usuario desse servico.

Trabalho: constituido por cooperativas cujo quadro social é formado por diversos tipos

’

de profissionais que prestam servigos a terceiros. E o segmento que mais cresce

atualmente.
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e Saude: constituido por cooperativas de médicos, odontologos, psicologos e atividades
afins, que prestam atendimento a populagdo, a pregos mais acessiveis que os
oferecidos pela iniciativa privada, podendo também ser formadas por usudrios desses

Servigos.

e Turismo e lazer: constituido por cooperativas que atuam no setor de turismo e lazer. E

0 mais novo segmento criado.

As cooperativas sao diferentes, por algumas particularidades, de outras sociedades, tanto em
relacdo ao regime comercial quanto civil e juridico. Elas sdo legalmente definidas como
entidades civis e adquirem personalidade juridica por meio do arquivamento de seus atos
constitutivos no registro do comércio. Suas atividades operacionais, como ja foi demonstrado,

visam a fins econdmicos, ainda que ndo lucrativos (SAUSEN; TRETER; WBATUBA, 2004).

Pedroso (1993) define as principais diferencas entre as organizagdes cooperativas e

organizagoes privadas:

Caracteristicas principais | Sociedades cooperativas | Sociedades nfio cooperativas

Quanto a formagao da p Capital

sociedade essoas apita

Quanto a tomada de ) o ) .
- Voto igualitario Voto proporcional ao capital

decisdo

Destino dos resultados Retorno aos associados Retorno aos investidores

Denominag¢ao dos Sob L

resultados obra ucro

Numero de proprietarios q

com poder decisério Grande Pequeno

Clientes Consumidor e proprietario S6 consumidor

Resultados negativos Nao sujeitas a faléncia Sujeitas a faléncia

Quadro 1: Principais diferengas entre cooperativas e organizagoes privadas.
Fonte: Pedrozo (1993).
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As cooperativas agropecuarias enfrentam uma questdo de dupla complexidade. Por um lado,
estd o seu relacionamento com o associado, seguindo os principios de solidariedade
cooperativa em que o associado tem papel central. E por outro lado, a gestdo da organizagao
precisa ser estruturada de acordo com a logica do mercado, em que as cooperativas concorrem
com diferentes organizagdes privadas (PEDROZO, 1993; SAUSEN; TRETER; WBATUBA,

2004).

Na esfera académica de Administragdo, o estudo sobre organizagdes cooperativas vem sendo
realizado, predominantemente, pelas areas de teoria das organizagdes, estratégia e gestao de
agronegocios. Diferentes assuntos sdo abordados no contexto das cooperativas; entre outros,
podem-se citar: competitividade, tecnologia de informagao, logistica, estrutura organizacional
e mudanca estratégica (JERONIMO et al, 2004; KUMSCHLIES; CRISPIM, 2003; SANTOS,

2001; PEDROZO, 1993; SAUSEN; TRETER; WBATUBA, 2004).

Apbés a apresentacdo das peculiaridades das organizagdes cooperativas, € necessario
apresentar a nog¢ao de estratégia que sera utilizada na abordagem das cooperativas analisadas

por este estudo.

2.2 ESTRATEGIA

De acordo com Henderson (1998), a competi¢ao entre as organiza¢des ¢ uma idéia que vem
antes da idéia de estratégia, pois competir ¢ conceito de origem natural, relacionado a

biodiversidade:
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A competicdo existiu muito antes da estratégia. Comecou com o aparecimento da
propria vida [e o principio da sele¢do natural baseado na adaptagdo e sobrevivéncia do
mais apto regia a competicdo natural...] na competicdo comercial [...] a imaginago e o
raciocinio légico tornam possivel a estratégia [...] fatores que determinam
deslocamentos no equilibrio competitivo (HENDERSON, 1998, p. 4).

Na competicao por recursos idénticos e escassos, as organizagdes desenvolvem um conjunto
de caracteristicas especificas que lhes atribuem uma vantagem unica e as diferencas entre

esses conjuntos sdo a base das vantagens. De fato, como afirma Henderson (1998, p. 5):

A existéncia indefinida de uma variedade de competidores ¢ uma demonstragdo em si
mesma de que as vantagens de cada um sobre os demais sdo mutuamente excludente.
Podem até se parecer, mas no fundo sdo de espécies diferentes.

Nesse contexto de competicdo, a estratégia ¢ vital para as organizagdes. O conceito de
estratégia, mesmo surgindo depois da competicao, ¢ essencial para a area de Administragao.
A origem da estratégia ¢ da area militar, ela foi incorporada a esfera administrativa, e estad
relacionada ao gerenciamento de recursos escassos e situagdes de incerteza. O estudo da
estratégia comecgou a ganhar consisténcia na década de 1960 e 1970 com os autores pioneiros
Chandler, Ansoff e Andrews (PETTIGREW; THOMAS; WHITTINGTON, 2002). De modo
geral, desde o inicio dos estudos de estratégia, as principais correntes de pensamento que
surgiram no campo sdo a business policy, a corrente econdmica, a ecologia das populagdes ¢ a
visao baseada em recursos e conhecimento (PETTIGREW; THOMAS; WHITTINGTON,
2002). Essa classificagdo evolutiva possui apenas o carater teorico, pois na pratica as

correntes coexistem.

Na literatura, existem diversas formas de abordar a estratégia que enfocam diferentes pontos
desse fendmeno. A abordagem mais comum relaciona a estratégia com a alta clpula
administrativa, por exemplo, a definicdo de Wright, Kroll e Parnell (2000): "planos da alta

administracao para alcancar resultados consistentes com a missdao € com os objetivos gerais da
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administracao". Mintzberg (2000) apresenta algumas abordagens que podem ser realizadas a
respeito do conceito de estratégia: ela pode ser entendida como plano que tenta prever o
futuro; padréo, extraido do passado, que pode ser deliberado, algo pretendido que pode ser
realizado ou ndo, ou emergente, quando o que foi realizado ndo corresponde exatamente
aquilo que era pretendido; pretexto, relacionado as manobras ou ag¢des que possuem O
objetivo de desorientar os concorrentes; posi¢cdo, relacionada a produtos que ocupam uma
determinada posi¢ao no mercado; ou perspectiva, relacionada a maneira fundamental de uma

organizac¢ao fazer alguma coisa.

Essa distingdo possui o carater didatico. Mintzberg (2000) reconhece que nao existe defini¢ao
simples de estratégia, mas areas de concordancia a respeito da sua natureza. Ela diz respeito
tanto a organizagdo como ao ambiente, envolve questdes de contetido e processo, ndo ¢
puramente deliberada e existe em niveis diferentes. Nesta dissertagdo, além das explanagdes
anteriores, estratégia representa a busca deliberada ou emergente de um padrio ou plano de
acdo para criar e desenvolver uma vantagem competitiva, garantindo a manutengdo da

existéncia das organizagdes (HENDERSON, 1998; MINTZBERG, 1998).

Esta dissertagdo, além do conceito formal de estratégia, apresentado no paragrafo anterior,
procura compreendé-la enquanto pratica social. O entendimento da estratégia enquanto pratica
social ¢ um movimento contemporaneo, levantado por pesquisadores europeus do fendmeno
da estratégia, encabecados por Richard Whittington (CLEGG; CARTER; KOMBERGER,
2004). Esse movimento procura estudar aspectos que se inserem no interior da caixa-preta que
envolve o trabalho de elaborar estratégias e, basicamente, busca compreender as seguintes
questdes: como a atividade de elaborar estratégia realmente ¢ feita? Quem faz o trabalho de

criar estratégia? Quais sdo as habilidades necessérias para criar estratégias e como adquiri-
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las? Quais ferramentas e técnicas que sao mais utilizadas? Como organizar o trabalho de criar
estratégias? E como os conhecimentos em estratégia sdo comunicados e consumidos?

(WHITTINGTON, 2003).

De acordo Clegg, Carter ¢ Komberger (2004), a perspectiva européia, proposta por
Whittington, é menos positivista do que a escola americana de estratégia e possui sua validade
no fato da importancia que as organiza¢des possuem na atual configuragdo da sociedade e,
nesse sentido, no que a estratégia representa para essas organizagdes. Para Whittington (2004,
p. 51), a estratégia “... envolve recursos substanciais e possui significativas conseqiiéncias
para a sociedade”. Assim, os pesquisadores desse fenomeno precisam refletir sobre os
caminhos que os estudos vinham adotando e compreender, de modo mais socioldgico, por
exemplo, quais sdo os processos € mecanismos basicos, qual € o custo envolvido na pratica da

estratégia (WHITTINGTON, 2003, 2004).

Whittington (2006) apresenta a nog¢do de que esse processo de mudanca no estudo da
estratégia esta relacionado com um processo de mudanca maior ligado as ciéncias sociais, a
partir dos trabalhos de Pierre Bourdieu, Michel de Certeau, Michel Foucault e Anthony
Giddens. Whittington (2002) apresenta a idéia de que a estratégia enquanto pratica nao
estabelece uma ruptura com os conceitos ja estabelecidos no campo de estratégica, como, por
exemplo, contetido e processo estratégico; pelo contrario ela se integra aos conceitos pré-
existentes, procurando elucidar novas questdes. Portanto, para realizar a mudanga na area da
estratégia, Whittington (2004) acredita que ¢é necessaria maior pluralidade de praticas
fornecidas pelo “ap6s modernismo”, que nao ¢ um movimento de ruptura com o modernismo

como é/foi o poés-modernismo. O “ap6s modernismo” prega uma formulagdo mais inclusiva
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que incorpora o conhecimento desenvolvido no modernismo em um contexto mais amplo da

pratica social (WHITTINGTON, 2004).

Para Whittington, Johnson e Melin (2004), de certa forma, a perspectiva da estratégia
enquanto pratica retoma o inicio do estudo da estratégia com a escola do planejamento do
curso de business policy da Harvard Business School (WHITTINGTON; JOHNSON;
MELIN, 2004). Para o Whittington (2004, p. 51), “ap6s o modernismo, estamos prontos para

recuperar os tipos de preocupagdes praticas que preocupavam Ansoff e seus colegas”.

Mesmo sendo uma idéia “relativamente” nova, diferentes trabalhos ja foram desenvolvidos
dentro da perspectiva da estratégia enquanto pratica (CLEGG; CARTER; KOMBERGER,
2004; JARZABKOWSKI, 2003; JARZABKOWSKI; WILSON, 2004; LA VILLE;
MOUNOUD, 2005; MILLER; WILSON, 2003; VOLBERDA, 2004; WHITTINGTON, 2002,
2003, 2004, 2006, WHITTINGTON et al, 2003; WHITTINGTON; JOHNSON; MELIN,
2004). Os estudos abordaram a origem do movimento, principais idéias, implicagdes
metodoldgicas para o estudo cientifico e, principalmente, tentaram estabelecer uma agenda de

pesquisa do tema.

Nao ¢ o foco de interesse do estudo apresentar e discutir, profundamente, todos os
pormenores presentes no movimento europeu da estratégia enquanto pratica social. No
entanto ¢ interessante apresentar algumas das principais idéias desse movimento para melhor

fundamentar o trabalho desenvolvido por esta dissertagdo.

O primeiro ponto da corrente da estratégia enquanto pratica social é a compreensdo da

estratégia como algo sério, trabalhoso e com alto custo de ser elaborada pelas organizagdes
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(WHITTINGTON, 2003). O segundo ponto ¢ levar mais em consideracdo as atividades
formais executadas pelas organizagdes para criar estratégias, deixando um pouco de lado a
idéia de emergéncia da estratégia. De acordo com Whittington (2003), esse enfoque se
justifica por dois motivos: primeiro, as atividades formais sdo as que recebem mais atengao e
investimentos nas organizagdes e estdo relacionadas com o conhecimento transmitido pelas
principais escolas de administragdo; segundo, as atividades formais sdo relativamente mais

“faceis” de ser rastreadas empiricamente.

A perspectiva da estratégia enquanto pratica, levando em consideragdo o contexto
organizacional e social, procura abordar, basicamente, trés prontos: a praxis da estratégia, as
praticas e os praticantes. A praxis esta relacionada ao que realmente é feito dentro das
organizagdes no momento da criagdo das estratégias, as atividades rotineiras e ndo-rotineiras,
formais e informais que ocorrem no centro e na periferia das organizagdes (WHITTINGTON,
2002, 2006). As praticas estdo relacionadas as ferramentas, comportamentos € aos processos
que, geralmente, sdo consolidados, compartilhados e utilizados para criar estratégias
(WHITTINGTON, 2002, 2006). Os praticantes sdao os estrategistas ou as pessoas que
formulam e implementam estratégias, envolvendo todos os niveis hierarquicos de uma

organizagdo (WHITTINGTON, 2002, 20006).

A partir desses trés aspectos, foram formuladas as perguntas que orientam os trabalhos
desenvolvidos dentro dessa perspectiva: como a atividade de elaborar estratégia realmente ¢
feita? Quem faz o trabalho de criar estratégia? Quais sdo as habilidades necessarias para criar
estratégias ¢ como adquiri-las? Quais ferramentas e técnicas que sdo mais utilizadas? Como
organizar o trabalho de criar estratégias? E como os conhecimentos em estratégia sao

comunicados e consumidos? (WHITTINGTON, 2003).
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A aliteragdo que existe entre as palavras praxis, pratica e praticante reforga a inter-relagdo
mutua que existe nas idéias (WHITTINGTON, 2006). Whittington (2002, 2006) também
apresenta uma maneira possivel de demonstrar as interagdes que existem entre as idéias de
praxis, pratica e praticantes. A figura abaixo sintetiza 0 modo como essas idéias podem se

relacionar.

Conjunto 4
de praticas ., : ~
P g Y -
estratcgicas P4 I pd

Episodios de
praxis

Conjunto
de praticantes

D

A J

Tempo

Figura 1: Intera¢Ges entre praxis, pratica e praticantes.
Fonte: adaptado de Whittington (2006).

A figura 1 apresenta um conjunto de quatro praticantes (A-D) e o praticante D ndo faz parte
da estrutura da organizacdo e pode ser considerado, como, por exemplo, um consultor. Ela
também apresenta um conjunto de quatro praticas (1-4) e a pratica nimero 4 nao faz parte do
conjunto de praticas existentes dentro da organizacdo. Ainda existe um conjunto de cinco
episodios de praxis (i-v) que podem ser representadao por reunides formais, conversas por
telefone ou encontros informais (WHITTINGTON, 2006). Whittington (2006) apresenta

algumas consideragdes a respeito dessa figura.
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a) A influéncia que as praticas exercem sobre a Praxis, sinalizada pelas setas
descendentes; algumas praticas podem ser externas a organizacdo. Porém essas
praticas ndo sdo aplicadas literalmente na praxis da organizagdo, podendo ser
interrogadas e sofrerem adaptacdes para o contexto. O estudo realizado por
Jarzabkowski (2003) demonstra que as praticas sofrem duas dissociagdes; a
primeira relacionada a uma simplificacdo tedérica, em que as ferramentas e
técnicas perdem a relagdo com as teorias que a desenvolveram; a segunda
referem-se a adaptagdo ao contexto da pratica, na qual os praticantes utilizam

livremente as ferramentas e técnicas a sua disposi¢ao.

b) A influéncia que os episddios de praxis exercem sobre as praticas, sinalizada
pelas setas ascendentes. Geralmente, as praticas sdo elaboradas com base nos
episodios de praxis, isto €, estudos empiricos na area de estratégia; e necessitam
de um determinado periodo de tempo para que elas se consolidem e sejam

difundidas na comunidade de negocios (WHITTINGTON, 20006).

c) A influéncia dos praticantes no processo de elaboracdo de estratégia,
reproduzindo, transferindo e, ocasionalmente, inovando as praticas estratégicas
(WHITTINGTON, 2006). Os estrategistas se comportam como mediadores entre
as praticas e¢ a praxis, assim por mais que uma pratica esteja consolidada, ainda
sera necessaria a interpretacio do contexto da praxis organizacional

(WHITTINGTON, 2006).

A partir das relagdes apresentadas acima, alguns autores procuraram estabelecer relagdes

entre praxis, pratica, praticantes e os niveis de analise da pesquisa em estratégia enquanto
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pratica. Whittington, Johnson e Melin (2004) demonstram possiveis interagcdes que podem

existir sistematizadas no diagrama a seguir:

Conteudo Processo \
B . P Praticas
L. str.ategl.as . 'TOcessos institucionalizadas na
institucionalizadas [« institucionalizados 4rea
ex: conglomerados ex: planejamento
A A Nivel
macro
Estratégias Processos
organizacionais |« organizacionais Acdes organizacionais
ex: diversifica¢do ex: mudanca
A A )
-~
Conteudo das Processos diarios Nivel
» rotinas dos atores |« dos atores < Atividades / praxis micro
ex: coordenagio ex: cotidiano
~/

Figura 2: Relagdo entre os niveis de analise.
Fonte: adaptado de Whittington, Johnson e Melin (2004).

Whittington, Johnson e Melin (2004) chamam atengdo para que os trabalhos, dentro da
perspectiva da estratégia enquanto pratica, ndo fiquem restritos ao nivel de analise micro. Para
eles, ¢ preciso que os trabalhos apresentem as relagdes ou as influéncias que as praticas no
nivel de analise micro exercem sobre os outros dois niveis e vice-versa. Para os autores, sem
essa relagdo, caracteriza-se uma “armadilha” para o campo da estratégia enquanto pratica ficar
“preso” no nivel inferior e acabar isolado dos assuntos ja consolidados no campo de estudos
da estratégia. La Ville e Mounoud (2005) e Jarzabkowski e Wilson (2004) também
apresentam um raciocinio similar, demonstrando que os estudos precisam relacionar as
atividades praticas (nivel micro) com os resultados das organizagdes sociais, politicas e
econdmicas (nivel macro). Afinal, de acordo com o Whittington (2006), a estratégia ¢
entendida como fendmeno externo e como atividade interna que se influenciam

reciprocamente.
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A perspectiva da estratégia enquanto pratica procura compreender melhor como € o cotidiano
das organizagdes nos processos de formulagdo de estratégia. Assim, para avaliar esses
processos cotidianos nas organizagdes ¢ necessario pesquisar os processos de comunicagdo
que ocorrem para a formulacdo e implementagdo de estratégias, de acordo com Whittington

(2003, p.119):

“Levando-se em consideragdo. Informacdes sdo coletadas e analisadas, documentos
sdo escritos e apresentacdes preparadas. Existem reunides de projeto, de diretoria,
conferéncias, workshops... E um trabalho dispendioso. Ele abrange diretores, gerentes,
planejadores, desenvolvedores, consultores, especialistas em comunicagéo e, algumas
vezes, advogados e bancos investidores”.

Os estudos comegam a enfocar o papel estratégico da comunicacdo organizacional
(JARZABKOWSKI, 2003), procurando compreender como ¢ o trabalho das reunides, das
conversas por telefone e o executado em softwares (WHITTINGTON, 2003). Porém, de
acordo com Jarzabkowski (2003), existe espago para muitas pesquisas serem executadas para
compreender a natureza e o impacto da comunicagdo organizacional nas habilidades dos
praticantes e na efetividade das organizacdes em distribuir informacgdes estratégicas de forma
consciente para diferentes stakeholders. O trabalho executado por esta dissertagdo se encaixa

exatamente nessa lacuna.

A partir da perspectiva da estratégia enquanto pratica, neste estudo, para a analise da questao
da estratégia sera utilizado o referencial tedrico da Visdo Baseada em Recursos (VBR). Essa
escolha ¢ feita devido ao enfoque apresentado por essa visdo em recursos especificos da
organiza¢do que podem ser fonte de vantagem competitiva (COOL; COSTA; DIERICKX,

2002; BARNEY, 1997).
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Nesta dissertagdo, um recurso organizacional ¢ caracterizado como todo o tipo de capacidade,
competéncia, recurso ou informagdo que uma organizacdo possui ou controla que pode

originar vantagem cornpetitiva2 (COOL; COSTA; DIERICKX, 2002; BARNEY, 1997).

A visdo baseada em recursos realiza sua analise, enfocando aspectos internos (recursos) das
organizagdes que podem originar vantagem competitiva. Porém a vantagem competitiva
também pode ser originada por meio de uma posi¢ao privilegiada de mercado; esse é o
argumento da escola do posicionamento cujo principal teérico ¢ Michael Porter (COOL;
COSTA; DIERICKX, 2002). A escola do posicionamento ndo sera utilizada nas analises a

respeito do conceito de vantagem competitiva.

Para se realizar uma andlise a partir da visdo baseada em recursos é necessario assumir duas
condi¢des fundamentais. A primeira ¢ a heterogeneidade de recursos, que assume que
organizagdes diferentes possuem e trabalham com diferentes conjuntos de recursos. A
segunda ¢ a imobilidade de recursos que assume que alguns recursos possuem elevado custo

para serem copiados e/ou um fornecimento inelastico (COOL; COSTA; DIERICKX, 2002;

BARNEY, 1997).

Barney (1997) classifica em quatro os recursos presentes nas organizagdes: financeiros,
fisicos, humanos e organizacionais. Os recursos financeiros sdo as diferentes fontes de
dinheiro que as organizagdes podem utilizar para criar e implementar estratégias. Os recursos
fisicos incluem tecnologia, equipamentos, planta, posi¢do geografica e acesso a matéria prima

utilizados pelas organizacdes. Os recursos humanos sdo treinamento, experiéncia,

? Esta dissertagdo, ao adotar a visio baseada em recursos como o modelo de analise para a estratégia, ndo avalia
os aspectos relacionados ao retorno do resultado econdmico acima do normal para as organizagdes que possuem
vantagem competitiva. Esse ponto € considerado como pressuposto fundamental das analises.
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inteligéncia, rede de relacionamentos dos funcionarios das organizagdes, considerados
individualmente. Os recursos organizacionais incluem os aspectos coletivos das organizagoes:
estrutura formal, sistema formal e informal de coordenagdo (comunicagdo organizacional),
cultura organizacional e relagdes entre grupos internos e entre as organizagdes € o ambiente.
Porque este estudo enfoca a comunicacdo organizacional, fica claro que as analises a respeito
da vantagem competitiva se concentram em um unico aspecto dos chamados recursos
organizacionais; porém leva-se em consideragdo que os outros tipos de recursos das

organizagoes pesquisadas também podem ser fonte de vantagem competitiva para elas.

Para um recurso organizacional ser fonte de vantagem competitiva, precisa habilitar a
organizagdo a explorar oportunidades ou neutralizar ameagas, ser possuido ou controlado por
um pequeno numero de organizagdes em competicio e possuir elevado custo para ser copiado
e/ou um fornecimento inelastico. Assim, ele pode ser considerado fonte potencial de

vantagem (BARNEY, 1997; HENDERSON, 1998; COOL; COSTA; DIERICKX, 2002).

O modelo de andlise para avaliar se um recurso pode ser fonte ou ndo de vantagem
competitiva, proposto por Barney (1997), aborda o Valor (value), a Raridade (rareness), a
Imitabilidade (imitability) e a Organizagdo (organization), e ¢ comumente chamado de
modelo V.R.I.O. Esse ¢ o modelo que serd utilizado para as andlises a respeito da questao da

vantagem competitiva.

O primeiro aspecto avaliado pelo modelo VRIO ¢ a questdo do valor. A analise desse aspecto
procura responder a pergunta: os recursos organizacionais habilitam a organiza¢do a

responder as ameagas e/ou oportunidades no ambiente? Um recurso com potencial de originar



47

vantagem competitiva habilita a organizacao a explorar uma oportunidade ou neutralizar uma

ameaca (BARNEY, 1997).

O segundo ponto avaliado ¢ a questdo da raridade. A analise desse ponto busca responder a
pergunta: quantas organizagdes em competicao ja possuem determinado recurso valioso? Um
recurso valioso e raro possui potencial para originar vantagem competitiva; porém um recurso
que ndo ¢ raro (muitas organizagdes o possuem) nao origina vantagem competitiva, mas €
importante para a organizacdo em ambiente de paridade competitiva (BARNEY, 1997).

A questdo da imitabilidade é o terceiro ponto avaliado. A avaliagdo desse ponto procura
responder a pergunta: organizagdes que ndo possuem determinado recurso encontram uma
desvantagem de custo em obté-lo em comparagdo das organizagdes que ja o possuem?
Recursos que sdo perfeitamente ndo-imitaveis possuem potencial para originar vantagem
competitiva, e recursos que sdo imperfeitamente imitaveis podem originar vantagem
competitiva temporaria, por exemplo, vantagem de first mover (BARNEY, 1997). Em relagdo
a imitabilidade, Barney (1997) identifica duas formas de imitagdo: duplicacdo direta e
substitui¢do. A duplicagdo direta ocorre quando as organiza¢des “imitantes” desenvolvem
seus proprios recursos, ou seja, elas criam por conta propria recursos similares aos das
organizagdes que possuem vantagem competitiva. A substituicdo ocorre quando organizagdes
“imitantes” adquirem recursos substitutos para os das organizagdes que possuem vantagem
competitiva. Quando os custos para desenvolver os proprios recursos e/ou adquirir recursos
substitutos sdo mais elevados do que os custos dos recursos originais ou nao existem recursos

substitutos a vantagem competitiva pode ser sustentada.
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Barney (1997) ainda identifica quatro aspectos que dificultam a imitacdo de recursos’. O
primeiro ¢ a condi¢do historica inica em que um recurso se tornou fonte de vantagem
competitiva que dificilmente voltard a ocorrer. O segundo ¢ ambigiiidade causal que ocorre
quando as organizagdes “imitantes” ndo compreendem adequadamente as relagdes entre um
recurso ¢ a vantagem competitiva de uma organizagdo, e algumas vezes, nem 0s proprios
membros da organizacdo entendem qual recurso, sozinho ou em combinagdo com outros, cria
a vantagem competitiva. O terceiro ¢ a complexidade social que ocorre quando um recurso € o
resultado de um fenomeno de complexidade social que esta além da capacidade de gestdo e de
influéncia da organizagdo; quando esse aspecto estd presente, a capacidade de imita¢dao das

outras organizagoes fica restrita. O quarto ¢ a patente, ou seja, restrigdes legais contra as

imitagdes de determinados recursos por outras organizacoes.

O quarto aspecto avaliado no modelo V.R.I.O ¢ a questdo da organizagdo. A avaliagdo desse
aspecto busca responder a pergunta: a organizagdo esta habilitada para explorar todo o
potencial competitivo dos seus recursos? Diversos recursos do tipo organizacional
influenciam a exploragdo de todo o potencial competitivo de outros recursos da organizagao.
Os recursos organizacionais, quando considerados individualmente, possuem limitada
capacidade para gerar vantagem competitiva; porém, quando considerados coletivamente,
podem aumentar a capacidade da organizagdo para gerar vantagem competitiva (BARNEY,

1997). O quadro a seguir apresenta as possibilidades de analise do modelo V.R.1.O:

O recurso ¢
o Expl
. Dificil de xplorado D . Resultado
Valioso? | Raro? - pela Implicacao competitiva o
imitar? N econdmico
organizagao?
Nio i i Nio Desvantggem Abaixo do
competitiva normal

3 Barney (1997) coloca a comunicacdo organizacional entre os recursos que possuem restri¢des a imitagao.
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Sim Nao - Paridade competitiva Normal

Vantagem competitiva

temporéria Acima do normal

Sim Sim Nido

Vantagem competitiva

, Acima do normal
sustentavel

Sim Sim Sim Sim

Quadro 2: Modelo V.R.I.O.
Fonte: Barney (1997).

As principais limitagdes da andlise da visdo baseada em recursos sdo as seguintes: o fator
tempo, pois um recurso que gerou vantagem competitiva no passado pode ndo gera-la no
presente; as mudancas ambientais, j& que os recursos que originam vantagem competitiva
estdo sujeitos a repentinas mudangas ambientais; e a unidade de analise que € a organizacao, o

que pode dificultar o acesso aos dados (BARNEY, 1997).

Dentro da esfera da estratégia, ainda existe a distingdo tedrica entre contetido e processo
estratégico, fundamental para a compreensao desse fendmeno. Em linhas gerais, o conceito de
conteudo estratégico se refere as questdes relacionadas aos produtos/servi¢os, mercados € aos
resultados das organizagdes (GRANT, 2002). Os estudos nesse campo buscam responder ao
que segue: que estratégias de produtos/servigos (por exemplo, customizados ou padronizados)
influenciam nos resultados das organizagdes e por qué? E/ou que estratégias de mercado (por
exemplo, foco em um segmento ou em um nicho) influenciam nos resultados das
organizagdes € por qué? Assim, carteiras de produtos/servigos, quantidade de mercados e

estratégia de atuacdo sdo o foco de interesse dos estudos nesse campo (GRANT, 2002).

O conceito de processo estratégico esta ligado a questdes como andlise ambiental, tomada e
implementagdo de decisdes e recursos utilizados (CHAKRAVARTY; WHITE, 2002). Os
estudos dessa area buscam responder as lacunas deixadas pela area de conteudo estratégico:

como as estratégias sdo formuladas e implementadas e modificadas (CHAKRAVARTY;
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WHITE, 2002). Os trabalhos desenvolvidos nesse campo podem ser longos, pois até uma
decisdo ser tomada e implementada, toda uma organizacdo pode ter sido envolvida no

processo; o principal obstaculo dessa area ¢ a perda do resultado final do processo

(CHAKRAVARTY; WHITE, 2002).

No contexto de estratégia enquanto pratica, dentro do escopo do processo estratégico, € que a
comunicagdo organizacional volta a ser referenciada. Informagdes a respeito do ambiente, dos
concorrentes ¢ do contexto interno das organizagdes, de maneira geral, sdo levadas em
consideracdo e avaliadas nos processos de tomada de decisdo estratégica pelas organizagdes.
E essas informacdes chegam aos praticantes (decisores) por meio de processos de
comunicagdo. Assim, com essa breve revisao teorica de estratégia e como um dos focos de
analise dessa dissertacdo ¢ o processo decisdrio, torna-se necessaria a apresentacdo das

o . .~ 4
questdes relacionadas ao processo de tomada de decisdo.

2.3 PROCESSO DECISORIO

O estudo do processo decisorio ¢ fundamental para a Administragdo. O fenomeno da decisao
possui diversas facetas que podem ser trabalhadas pelos académicos da area. Nessa
dissertacdo, serdo mostrados, de forma resumida, os aspectos gerais que dizem respeito as

Teorias da decisao.

Para iniciar essa etapa, torna-se necessaria breve conceituacdo do que ¢ decisdo e processo
decisorio e como eles serdo tratados nessa dissertacdo. O conceito de decisdo adotado ¢ o

proposto por Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976), que definem decisdo como

* Também relacionado ao principio do cooperativismo: gestdo democratica pelos membros, no que se refere aos
processos de tomada de decisdo coletivos.
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compromisso especifico para a agdo. O enfoque, como sera apresentado mais adiante, visado
por esta dissertacdo estd sobre as decisdes estratégicas. Para Eisenhardt e Zbaracki (1992),
uma decisdo ¢ estratégica, quando ela influencia o curso da organizagdo. J& Mintzberg,
Raisinghani e Théorét (1976, p. 246) definem decisdo estratégica “simplesmente como sendo
importante, em termos das a¢des tomadas, recursos empregados e precedentes definidos”. Por
meio de uma unido das idéias apresentadas é que se origina o sentido em que a decisdo

estratégica serd abordada aqui.

De modo geral, Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) definem processo decisério como
uma série de agoes e fatores dindmicos que comeca com a identificacdo de um estimulo para a
acdo e termina com a decisdo em si. Miller (1970) questiona a idéia de que o processo
decisorio termina em algum ponto. Para ele o processo ¢ representado por um fluxo continuo.
Anderson (1983) apresenta uma nogdo esquematica geral: objetivos sdo identificados,
possibilidades sdo criadas, conseqiliéncias sdo previstas, alternativas sdo desenvolvidas e
avaliadas, para que a escolha, enfim, seja feita. Nesta dissertagdo, as trés formas apresentadas
para conceituar o processo decisdrio se complementam e possibilita abordar de maneira mais

abrangente a complexidade desse fenomeno.

Diversos autores ja realizaram estudos sobre o processo decisorio, apresentando diferentes
enfoques sobre a questdo. Pode-se citar, entre outros, Cohen, March e¢ Olsen (1972),
Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976), Nutt (1984), Anderson (1983) e Allison (1971). O
estudo de Eisenhardt e Zbaracki (1992), que revisou boa parte da literatura sobre a tomada de
decisdo, sera utilizado por apresentar as principais questdes da area. De acordo com os
autores, existem trés perspectivas centrais que permeiam os estudos sobre decisdo: 1)

racionalidade e racionalidade limitada; ii) politica e poder; iii) garbage can.
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A primeira perspectiva, racionalidade e racionalidade limitada, engloba as discussdes do grau
de racionalizagdo que pode ser atingido no processo. Num primeiro momento, acreditava-se
que o homem econdomico fosse capaz de realizar as melhores escolhas, utilizando como
critério de avaliacdo a logica da maximizagdo de valor. Essa visdo foi questionada pela
racionalidade limitada e a idéia de satisficing proposta por Simon (1965); em que o homem
possui diversas limitagdes (por exemplo, cognitivas e questdo tempo) que o impedem de fazer
a melhor escolha, simplesmente por que ele ndo pode afirmar que a conhece. Nesse ponto,
entra a idéia de satisficing, com a premissa de que a ‘melhor’ escolha sera feita entre as
opg¢oes conhecidas. Assim, a visdo de continuum entre racionalidade e racionalidade limitada
se tornou a mais aceita pela area, porém Eisenhardt e Zbaracki (1992) mostraram que ja
existem estudos que sinalizam novos caminhos para essa questdo, sugerindo que a

racionalidade ¢ multidimensional e que a intui¢do exerce um papel importante na decisao.

Politica e poder ¢é outra perspectiva que orientou estudos sobre decisdo. Ela surgiu em reacao
a dominacao da logica econdmica, utilizando um carater social, diferente da racionalidade
limitada que possuia carater cognitivo (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992). A organizagdo ¢
vista como sistema politico, cujas diferengas de poder existem e as pessoas estdo sempre
competindo por interesses conflitantes. Esses estudos enfocam como as decisdes podem ser
tomadas com base em interesses individuais e politicos, como esse processo ocorre € quais
sd0 as conseqiiéncias para as organizacdes. Para Eisenhardt e Zbaracki (1992), a questdo dos
multiplos interesses dos individuos nas organizagdes ja ndo ¢ tdo controversa; o foco desses
estudos estda mudando para as questdes dos problemas que podem ser originados para as

organizagdes, a partir de decisdes de cunho exclusivamente politico.
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Desenvolvido por Cohen, March ¢ Olsen (1972), o modelo garbage can demonstra que o
processo decisorio ¢ extremamente complexo e ambiguo. De acordo com Eisenhardt e
Zbaracki (1992), o modelo foi construido em reagdo as perspectivas anteriores que, para os
seus criadores, ndo correspondiam a realidade. Esse paradigma entende a organizagdo como
“anarquia” caracterizada por trés aspectos principais: as preferéncias dos decisores ndo sao
bem definidas, eles definem seus objetivos no decorrer do processo; a tecnologia utilizada nao
¢ clara, as pessoas aprendem com base na tentativa e erro; e a participagdo ¢ fluida no
processo, pois os decisores vém e vao do processo, de acordo com o grau de envolvimento, de
interesse ¢ de tempo disponivel. Assim, a tomada de decisdo passa a ser definida pela
confluéncia aleatoria ou situacional de quatro aspectos: oportunidades de escolha, ocasides
que precisam de decisdes; solugdes, respostas para problemas; participantes, pessoas
envolvidas; e os problemas que se referem as organizagoes (EISENHARDT; ZBARACKI,

1992).

O quadro a seguir resume as principais caracteristicas das perspectivas apresentadas:

: Racionalidade e .
nceit . . . Politica r r n
Conceito racionalidade limitada olitica ¢ pode Garbage ca
Derrubou a Derrubou a idéia de Logica temporal ao
Contribuicdo racionalidade objetivos Gnicos na invés de uma légica
econdmica. organizacao. causal.
N oalizdo de pessoas « -
S Colegao de pessoas com ¢ o¢dep Anarquia
Organizacao L com interesses .
um objetivo comum . organizada
conflitantes.
. . Fluida depende da
o Depende da necessidade | Depende do interesse P
Participacao e necessidade e
da decisao e/ou poder
estrutura.
Cognigao Trabalhosa Super-heroi Nao aplicavel
Pesquisa e Local, para achar uma Para justificar uma ~ .
- N - Nao aplicavel
analise solucdo visdo, para ganhar
Razoavelmente
Objetivos consistente ou atencdo | Conflitantes, multiplos | Ambiguos, mutaveis
seqiiencial
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. Positivo mas nao Alto, estimula jogos ~ .
Conflito . \ ~ o Nao aplicavel
relacionado a solucdo politicos
Aleatorio,
Intencionalmente Conlflito de interesses combinagdo entre
Processo de . C e . N
escolha racional com limitagdes dominado pelas problemas, solugoes,
cognitivas e loops coalizdes mais fortes participantes e
oportunidades
~ . . . Variagdes do
Enfase Solucdo do problema | Resolugdo do conflito ¢
problema
o Garbage can como
Racionalidade como um ge R
. . . uma descricao valida
construto monolitico ou | Politica com efetiva ~
Novos debates . ~ : ou uma rotulacdo de
um conjunto de ou nao efetiva A
by variancia nao
heuristicas .
explicada

Quadro 3: Comparagdo entre as perspectivas de tomada de decisdo estratégica.
Fonte: Eisenhardt e Zbaracki (1992).

2.3.1 Racionalidade limitada

A apresentacdo desse topico ¢ importante, porque o referencial tedrico existente dentro da
corrente da racionalidade limitada ainda se mostra valido para analisar processos decisorios.
Nesta dissertacdo, serdo apresentados trés aspectos que podem ser uteis na avaliacdo dos

casos estudados.

O primeiro aspecto desse topico estd relacionado ao questionamento da racionalidade
objetiva, feito por Simon (1965) e March e Simon (1966). Para March e Simon (1965, p.

171):

[...] o modelo do homem racional impde ao mecanismo de escolha trés condi¢des
extremamente importantes. Com efeito, pressupde: 1) que todas as alternativas de
escolha sejam ‘dados’; 2) que todas as conseqiiéncias associadas a cada uma das
alternativas sejam conhecidas (seja quanto a certeza, risco ou incerteza); 3) que o
homem racional possua uma completa classificagdo por ordem de utilidade (ou fungao
cardinal) de todos os possiveis conjuntos de conseqiiéncias.

Para Simon (1965, p. 93), “o nimero de alternativas que esse individuo deve tomar em

consideragao e a informacdo de que necessitaria para avalid-las € tdo vasta que ¢ dificil
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admitir qualquer aproximagdo da racionalidade objetiva”. Assim, para ele, a escolha ocorre
em um ambiente de “pressupostos” — premissas aceitas como bases para a escolha — e a
decisdo ¢ flexivel apenas dentro dos limites desses “pressupostos” (SIMON, 1965). Portanto o
decisor “coloca-se numa situagdo onde certos estimulos ¢ certas classes de informacodes terdo

influéncia sobre ele” (SIMON, 1965, p. 93).

A corrente da racionalidade limitada, entdo, propde, de acordo com Simon (1965), que se leve
em consideragdo o ambiente de pressupostos no qual a decisdo ocorre, podendo-se apresentar

trés aspectos importantes.

1) A racionalidade requer um conhecimento completo e antecipado das conseqiiéncias
resultantes de cada opg¢do. Na pratica, porém, o conhecimento dessas conseqiiéncias é
sempre fragmentario.

2) Considerando que essas conseqiiéncias pertencem ao futuro, a imaginagdo deve
suprir a falta de experiéncia em atribuir-lhes valores, embora estes s6 possam ser
antecipados de maneira imperfeita.

3) A racionalidade pressupde uma opgdo entre todos os possiveis comportamentos
alternativos. No comportamento real, porém, apenas uma fracdo de todas essas
possiveis alternativas ¢ levada em consideracdo (SIMON, 1965, p. 95).

A idéia de satisficing complementa as idéias dessa corrente e ¢ o segundo aspecto a ser
apresentado. De acordo com March e Simon (1966, p. 174), uma alternativa sera considerada
satisfatoria, se atender a dois critérios: “1) quando houver padrdes que estabelecam os
requisitos minimos de uma alternativa; 2) quando a alternativa em causa preencher ou exceder

todos esses requisitos minimos”.

O tempo ¢ outro fator que influencia e limita o processo decisorio. Para Simon (1965), a
decisdo ¢ influenciada nao apenas pelos objetivos pretendidos, mas também pelas
expectativas de objetivos que podem ser atingidos em diferentes periodos de tempo. Para o
autor, duas questdes fundamentais para a decisdo podem ser levantadas em relagao ao aspecto

temporal.
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1) se determinada finalidade deve ser alcangada num determinado momento, que fins
alternativos devem ser renunciados nessa ocasido? 2) se determinada finalidade deve
ser alcancada num dado momento, de que maneira esse fato limita as finalidades que
poderiam ser alcangadas em outras ocasides? (SIMON, 1965, p. 77-78).

Simon (1965) identifica, relacionado a segunda questdo apresentada na citacdo acima, um
contexto especifico em relagdo ao processo decisorio. Segundo ele, algumas decisdes sdao
“irreversiveis”, geralmente também sdo consideradas de longo prazo, porque criam uma nova
situagdo que acaba por influenciar as decisdes subseqiientes. A corrente da racionalidade
limitada ainda relaciona a comunicag@o organizacional como um dos fatores limitantes dentro

dos processos decisorios, mas esse aspecto serd tratado em topico especifico.

2.3.2 Abordagem do processo decisorio

A abordagem apresentada por Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) sera utilizada para
analisar os processos decisorios pesquisados por esta dissertacdo, porque ela apresenta
tratamento especifico para a questdo da comunica¢do organizacional, dentro da tomada de
decisdo. Para facilitar a leitura deste trabalho, todo o texto elaborado para esse topico foi
baseado no trabalho desenvolvido por Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) e as

referéncias, sempre que possivel, foram supressas.

Os autores analisaram em profundidade vinte e cinco processos decisorios para criarem esse
modelo de andlise. Para eles existem trés fases para a tomada de decisdo: identificacdo,
desenvolvimento e selecdo que ndo sdo, necessariamente, seqiienciais. Os autores propdem
que o processo decisério comeca por meio de um estimulo identificado ao longo de um

continuum com trés classificagdes basicas: oportunidade, problema e crise. No composto
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tedrico desenvolvido pelos autores, o processo decisério possui sete rotinas centrais, trés

rotinas de apoio e um conjunto de seis fatores dindmicos.

Na fase de identificagdo existem duas rotinas: reconhecimento e¢ diagnostico. A rotina de
reconhecimento busca identificar, mais claramente, qual ¢ o estimulo inicial do processo
decisoério: uma oportunidade €, geralmente, identificada por um estimulo simples e estd
relacionada ao desenvolvimento de uma determinada situagdo organizacional; um problema,
geralmente, requer multiplos estimulos para sua identificagdo e se configura num contexto de
pequenas pressdes; uma crise ¢ uma situagdo com surgimento repentino e alta pressdo, em
contexto de ambigiiidade que requer atengdo imediata. A rotina de diagnostico ocorre apos o
inicio do processo decisorio e da mobiliza¢ao de recursos; nesse ponto, existem poucos dados
a respeito do assunto que origina a decisdo e canais de comunicagio precisam ser abertos para
aumentar a definicio do assunto em pauta (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET,

1976).
Na fase de desenvolvimento ocorrem as atividades que vao estabelecer uma ou mais solugdes
para o assunto em decisdo. Duas rotinas compdem essa fase: busca e design. A rotina de

busca se refere a procura por alternativas de agdo, sdo identificados quatro tipos de busca.

e Memoria — busca alternativas que ja existem na memoria da organizacgio: banco de

dados, documentos e funcionarios.

e Passiva — espera por alternativas nao solicitadas surgirem.
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e “Armadilha” — busca atrair alternativas produzidas por outras organizagdes; por

exemplo, fornecedores e distribuidores.

e Ativa — busca direta de alternativas, com o foco de anélise variando do geral (aspectos

macro) ao especifico (aspectos micro), para o processo decisorio.

A rotina design esta relacionada a um processo de construgdo/criacao da decisdo por arvore de
decisdo, cujos decisores trabalham passo a passo sem o conhecimento exato do resultado, até

que o processo esteja concluido (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).

A fase de selecao ¢ considerada o ultimo estagio do processo decisorio e possui trés rotinas:
screen, avaliagdo-escolha e autorizagdo. A rotina de screen ¢ superficial e esta relacionada a
apreciacao das alternativas originadas na fase de desenvolvimento; ¢ mais orientada para
eliminar alternativas inconsistentes do que para determinar qual ¢ a mais apropriada. A rotina
de avaliagcdo-escolha pode ser realizada por trés meios: julgamento, quando um tnico decisor
realiza a escolha baseado no seu proprio julgamento; barganha, quando a decisdo ¢ tomada em
grupo com conflito de objetivos; e analitico, quando a decisdo ocorre com avaliagcdes
objetivas a respeito de metas, conseqiiéncias, valores e dimensdes combinadas em relagao a
um objetivo predeterminado. A rotina de autorizagdo ocorre, quando os decisores nao
possuem autoridade para colocar em pratica as decisdes tomadas, que precisam seguir para
niveis hierdrquicos superiores para serem autorizadas, e¢ esta relacionada a situagdes de
aprovagdo, aprovacdo condicionada ou rejeicdo da proposta apresentada (MINTZBERG;

RAISINGHANI; THEORET, 1976).
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As trés rotinas de apoio para as trés fases do processo decisorio sao: controle, comunicagdo e
politica. A rotina de controle funciona como roteiro do processo; a rotina de comunicacao
promove o input e output de informagdes que mantém o processo; ¢ a rotina politica habilita o
decisor a desenvolver uma escolha em ambiente de forcas e interesses conflitantes

(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).

A rotina de controle se refere a0 modo como o decisor executa os passos que vao leva-lo a
uma decisdo, como ele planeja sua abordagem e aloca os recursos organizacionais. Essa rotina
possui duas sub-rotinas: o planejamento da decisdo relaciona, informalmente, a forma, a
programagdo ¢ alocagdo de recursos que a tomada de decisdo deve seguir; ¢ o switching que
esta ligado a escolha apropriada do proximo passo/rotina que sera executado de acordo com o

planejamento estabelecido (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).

A rotina de comunicagdo possui trés sub-rotinas: exploragdo, investigagcdo e disseminacdo. A
rotina de exploragdo estd relacionada com uma busca geral de informagdes solicitadas ou nao
para a tomada de decisdo; ¢ usada para a construcdo de modelos conceituais e
desenvolvimento de bancos de dados. A investigacdo envolve buscas e pesquisas especificas
de informagdes especiais para a tomada de decisdo, com o objetivo de confirmar a validade
das informagdes que serdo utilizadas. A disseminacao esta ligada a divulgagcdo do andamento
do processo: quanto maior o numero de pessoas envolvidas ou influenciadas pela decisdo a
ser tomada maior o tempo gasto nessa rotina (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET,

1976).

A rotina politica representa a influéncia de individuos que procuram satisfazer seus proprios

interesses por meio dos processos decisorios. Trés processos sdo identificados, nao
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caracterizando sub-rotinas: barganha, ligado a pessoas que possuem algum controle sobre as
decisdes; persuasdo, tentativa de reducdo da resisténcia por meio da divulgagdo de
informagdes a respeito do processo decisorio; e cooptagdo, convidar potenciais dissidentes a

fase de desenvolvimento da decisdo (MINTZBERG; RAISINGHANTI; THEORET, 1976).

O fator dinamico surge porque a progressao de uma rotina para outra nao ¢ processo livre de
problemas; pelo contrario, por acontecer em contexto de sistema aberto; em ambiente
dinamico, esta sujeita a tipos diferentes de interferéncias. Os seis fatores dindmicos
identificados sdo: interrupg¢ao; atraso de programagao; atraso no tempo e acelerago; atraso de
feedback; ciclo de compreensdo e reciclagem de falhas. A interrupgdo ¢ causada por fatores
ambientais; o atraso de programagao esté relacionado a limitacao de processamento de tarefas
pelo decisor; o atraso no tempo ¢ aceleragdo podem ocorrer de acordo com uma situagao; por
exemplo, de circunstancias especiais ou de sincronizar as agdes com outras atividades
organizacionais; atraso de feedback, quando é necessario aguardar o resultado de uma agdo
tomada previamente; ciclo de compreensdo, ligado ao aumento da compreensdo da
complexidade de uma decisdo no decorrer do processo; e a reciclagem de falhas esta ligado a
uma decisdo que foi rejeitada; entdo, o processo volta a fase de desenvolvimento

(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).

O quadro a seguir resume o modelo proposto por Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976):

Fases do processo decisorio
Identificagdo Desenvolvimento Selecao

Rotinas Rotina de reconhecimento
centrais Rotina de diagndstico

Rotina de busca

Rotina de design

Rotina de screen
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Rotina de avaliagdo-escolha
Rotina de autorizacao

Rotina de comunicagao

Rotinas de :

. Rotina de controle

apoio . —

Rotina politica
Interrupg¢do
Atraso de programacgao
Fatores Atraso no tempo e aceleragdo

dindmicos Atraso de feedback

Ciclo de compreensao

Reciclagem de falhas

Quadro 4: Resumo o modelo proposto por Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976).
Fonte: Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976).

O conhecimento do fendmeno da decisdo vem sendo refinado. Algumas premissas foram
derrubadas ou reconstruidas e outras estdo sendo elaboradas. Estudiosos do campo como, por
exemplo, Cohen, March e Olsen (1972), Mintzberg, Raisinghani ¢ Théorét (1976), Nutt
(1984), Anderson (1983), Allison (1971) e Eisenhardt e Zbaracki (1992) levantaram diversos
pontos que ainda precisam ser mais bem estudados como: cogni¢do, emo¢ao € intuigdo.
Porém o principal ponto de concordancia, entre os autores, ¢ que o processo decisorio nao ¢é
linear e, sim, ciclico, podendo voltar a etapas anteriores, revisando-as e possibilitando novos

rumos para a decisao.

Apos essa exposicao simplificada de aspectos que envolvem a questdo da tomada de decisdo e
de acordo com os objetivos desta dissertacdo, ¢ necessario abordar a questdo da efetividade
dentro do ambiente organizacional. J& que a influéncia das praticas de comunica¢do na

efetividade das decisdes ¢ um dos pontos de analise.

2.4 EFETIVIDADE
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O conceito de efetividade organizacional ¢ importante e, a0 mesmo tempo, complexo para ser
trabalhado dentro da area académica de Administragdo; importante porque o contexto
ambiental atual ¢ o de acirramento da competitividade global, e complexo porque existem
diferentes tipos de conceitos e formas de acessa-lo (SCOTT, 2003). Desconsiderando-se a
ambigiiidade e a confusdo no tratamento, esse construto ¢ fundamental para a ciéncia

administrativa, para ser ignorado pela teoria e pela pesquisa cientifica (CAMERON, 1986).

A definicdo do conceito pode variar de acordo com o tipo de enfoque que um estudo
apresenta para as organizacdes. Um estudo que adote a perspectiva do modelo racional de
organizagdes, provavelmente, vai mensurar a efetividade organizacional por meio do
atendimento ou ndo dos objetivos da organizacao (SCOTT, 2003). Na perspectiva do modelo
natural, a mensuracdo da efetividade vai incluir aspectos como, por exemplo, satisfacdo,
motivacao dos funciondrios (SCOTT, 2003). Nos sistemas abertos, o foco recai em aspectos
que possibilitam a manutencdo das atividades de processamento das organizagdes, na
habilidade de detectar mudangas ambientais e a elas responder, fazendo a aquisi¢do e o
processamento de informagdes (comunica¢do) se tornarem um aspecto critico para a

efetividade (SCOTT, 2003).

Cameron (1978) identificou no conjunto tedérico existente quatro tipos de aspectos que

influenciam a caracterizacdo da efetividade organizacional.

a) Aspectos organizacionais — a efetividade seria igual a objetivos atingidos;
efetividade igual a aquisicdo de recursos valiosos e escassos, relagdo com o
ambiente; ou efetividade € igual a processos e praticas internos com articulagao de

preferéncias, percep¢do de demanda e tomada de decisdo.
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b) Universalidade x especificidade — a efetividade possui o mesmo critério de
avaliagdo para todas as organizacdes; ou para organizagdes diferentes existem

critérios diferentes para a mensuracao da efetividade.

c) Normativo x descritivo — organizacdes efetivas necessitam apresentar um conjunto
de caracteristicas especificas que, se elas ndo possuirem, ndo podem ser efetivas;
ou primeiro as caracteristicas das organizagdes devem ser descritas, para depois os

critérios de avalia¢dao serem elaborados.

d) Dinamico x estatico — os estudos sobre efetividade tendem a ser transversais, visao
estatica de Inputs, processo e output, ao invés de adotarem uma perspectiva

longitudinal.

O nivel de analise também interfere nos estudos sobre efetividade (CAMERON, 1978). Para
um nivel de analise ambiental, a efetividade ¢ a habilidade de se adaptar ao ambiente; para um
nivel de organizacional, a efetividade pode estar relacionada aos objetivos, processos e
caracteristicas da organizagdo; com um nivel departamental, a efetividade esta relacionada as
contribui¢des e a coordenagdo entre os departamentos; e tomando como nivel de analise o
individuo, a efetividade pode ser indicada pelo comportamento individual e/ou satisfagdo

(CAMERON, 1978).

Outro fator que influencia a andlise do conceito de efetividade é o tempo (SCOTT, 2003 e
CAMERON, 1978). Hall (1984) mostra que até para o lucro, critério essencialmente objetivo,

o fator tempo interfere na questdo da efetividade, pois é necessario conduzir a analise para
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avaliar o curto e/ou o longo prazo. Cameron ¢ Whetten (1981) mostraram que a noc¢do de
efetividade varia de acordo com o estagio de ciclo de vida das organizagdes. Ele identificou
que, para diferentes niveis de andlise, a importancia do conceito de efetividade variou para

diferentes ciclos de vida, como mostra a figura abaixo:

Muito
importante
1,75 +
2,00
P
. 2,50
&
2 2751
=
3,001
325F .
! Individual
3,50 — — Departamental
----- Divisional
g mmsea Organizacional
Sem :
importancia | |
1 2 3
Ciclo de vida organizacional

Figura 3: Importancia da efetividade por ciclo de vida.
Fonte: adaptado de Cameron e Whetten (1981).

Scott (2003) identifica trés indicadores para realizar a mensuracdo da efetividade
organizacional: resultados, processos e estruturas. Os indicadores de resultados estdo
relacionados aos objetos nem que a organizagdo realizou algum tipo de operacdo. Eles ndo
representam claramente a qualidade de desempenho porque podem ser influenciados por
condigdes ambientais favoraveis. Os indicadores de processo focam na quantidade ou na
qualidade das atividades desenvolvidas pelas organizacdes e ndo nos resultados dessas
atividades. Eles sofrem limitacdes para a realizagdo da coleta de dados por sua propria
natureza. Indicadores de estrutura enfocam a capacidade que uma organizagdo tem para

conseguir desempenho efetivo.

A efetividade de um processo decisorio esta ligada a qualidade e aos resultados gerados pela
decisdo tomada. Porém ¢ caracteristica de qualquer processo decisorio a existéncia de
incerteza e/ou ambigiiidade (DAFT; LENGEL, 1986). Incerteza, segundo Galbraith (1977

apud DAFT; LENGEL, 1986), ¢ a diferenga entre a quantidade de informagado requerida e a
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quantidade de informagao que a organizagdo possui para realizar uma acao. E ambigiiidade, ¢
a existéncia de multiplas e, as vezes, conflitantes interpretacdes a respeito de uma situagao,

em que ndo se possui certeza a respeito de como caracterizd-la nem de como soluciona-la

(DAFT; LENGEL, 1986).

Para Daft e Lengel (1986), as organizagdes processam informacgdes para reduzir a
ambigiiidade e/ou a incerteza dentro das atividades que elas operacionalizam, cujos
administradores possuem racionalidade limitada e executam atividades com restricdes de
tempo. Os autores desenvolvem uma matriz dois por dois, que avalia a relagdo entre

ambigiiidade e incerteza dentro do contexto organizacional, como mostra a figura abaixo:

Incerteza
Alta Baixa
Alta . . .
Muitos eventos Ambigiiidade ocasional,
ambiguos, os gerentes definem
os gerentes buscam abordagens para a
definir questdes gerais de orientagdo estabelecida.
Ambigiiidade orientagao.
Abordagem bem Situag¢do bem definida,
definida, os gerentes os gerentes buscam
buscam responder a poucas respostas e
diferentes questdes implementam rotinas de
Baixa operacionais. execucao.

Figura 4: Relacao entre ambigiiidade e incerteza.
Fonte: baseado em Daft e Lengel (1986).

A partir dessa idéia, quanto menor for a existéncia desses dois aspectos durante um processo
decisorio, maior serd o potencial para a decisdo ser efetiva (CLEMEN, 2001; DAFT;
LENGEL, 1986). De fato, essa relacdo entre comunicagdo e incerteza/ambigiiidade ainda se

torna mais explicita a partir da reflexdo feita por Menezes (1973, p. 157).

[...] a comunicagdo ¢, por natureza, um processo aleatorio, variavel, probabilistico: s6
ocorre comunicagao quando a conduta comporta certo grau de incerteza. Com efeito,
se pudéssemos predizer com antecedéncia exatamente aquilo que alguém vai proferir
[...] ndo haveria necessidade de que ele falasse, e excluiriamos assim a possibilidade
de ocorréncia do fenomeno comunicativo.
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Nesta dissertagdao, em coeréncia com o objeto de estudo e o desenvolvimento do referencial
teorico-empirico apresentado até este ponto, o modelo adotado para orientar as andlises a
respeito da efetividade nas organizagdes cooperativas ¢ o modelo de recursos, que avalia a
comunicag¢do dentro do processo decisorio e a relacdo entre a cooperativa e seus cooperados,
por meio de processos de comunicacdo. Essa escolha ¢ realizada porque, para uma
organizagdo cooperativa, a efetividade estd relacionada a manutencdo dos seus associados
que, a partir de uma analogia, podem ser interpretados como o principal recurso de uma

organizagao cooperativa, pois sem a presenca deles, a cooperativa deixaria de existir.

Ap6s essa simplificada explanagdo dos aspectos que envolvem a questdo da efetividade, agora
serdo apresentados os aspectos ligados 4 questdo da comunicagdo’, segunda parte do

referencial tedrico-empirico e um dos focos de analise desta dissertacao.

2.5 COMUNICACAO

Para iniciar esta etapa da disserta¢ao ¢ necessario diferenciar comunicac¢éo de informacao. O
conceito de informacdo possui diferentes entendimentos, dentro da area académica de
Administragdo, que variam de acordo com a area que o estd estudando; por exemplo,
tecnologia da informag¢do ou aprendizagem e conhecimento organizacional. Devido ao
crescimento dos estudos em tecnologia da informacdo, o conceito de informagdo ganhou
notoriedade dentro da area de Administragdo. Para Shulman (2004), nessa esfera de pesquisa
existe a crengca de que as tecnologias eletronicas poderiam agir como substitutas da

comunicagdo humana e/ou melhoréa-la. Porém Shulman (2004, p. 404) afirma que “a principal

> Também relacionado ao principio do cooperativismo: educagio, formagio e informagdo, no que se refere a
capacitacdo dos membros para contribuirem com o desenvolvimento das cooperativas.
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conseqiiéncia da introdugdo de novas tecnologias de informacao, dentro das organizagdes, nao

tem sido uma comunicagdo melhor, mas apenas uma aceleragao de mal-entendidos”.

Nesta dissertacdo, a informacgao se refere ao conteudo da comunicagao e esté ligada a idéia da
mensagem, um dos componentes do processo de comunicagdo, que ¢é o ato global
(MENEZES, 1973). A informagdo ¢ inanimada, ndo possui a capacidade de agir ou realizar
uma atividade, apenas o homem, por meio da interpretagdo, ¢ capaz de atribuir-lhe
significado, estabelecendo-lhe uma utilidade (SHULMAN, 2004; VYGOTSKY, 1987;
BERGER; LUCKMANN, 1985), ou seja, por meio de um processo de comunicacdo a

informagao adquire utilidade.

De acordo com Menezes (1973, p. 152), a “comunicagdo significa ‘estar em relacdo com’,
representa a agdo de por em comum”. A comunicagdo, em linhas gerais, pode ser definida
como o processo de transferir uma pequena informagao selecionada, ou uma mensagem, de
uma fonte de informagdo a um destinatario (REDFIELD, 1966). Porém esse processo nao ¢

tdo simples quanto parece:

Uma das dificuldades maiores com que se deparam os estudiosos da comunicagdo
radica em pelo menos trés fatos principais: em primeiro lugar, trata-se de um
fendmeno tdo complexo quanto o proprio comportamento humano; em seguida porque
a comunicagdo € por natureza ‘processo’, € ndo uma ‘coisa’ [...] e, finalmente, porque
consiste num fendmeno multidimensional que se manifesta em diferentes niveis de
realidade e que acarreta diversidade dos tipos de analise (MENEZES, 1973, p. 151).

A Comunicagdo Social ¢ uma area de conhecimento dentro da esfera das Ciéncias Sociais que
se preocupa em estudar os fendomenos relacionados aos processos de comunica¢do no nivel
socioldgico. Seus objetos de estudo sdo os grandes meios de comunicagdo, chamados meios

de comunicacao de massa.
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A histéria dos meios pelos quais a comunicacao se processa também ¢ fonte de atengdo para a
area da Comunicagdo Social. De modo geral, essa historia ¢ marcada por periodos em que
ocorrem mudangas significativas nos meios de comunicagdo. A origem dos estudos estd na
comunicagdo oral, ou seja, nos didlogos ou conversas. Os meios fisicos, suporte para a
comunicagdo escrita, surgiram na antiga Babilonia; depois evoluiram com os egipcios para o
papiro, espécie de ancestral do papel utilizado atualmente. A partir dai, surgiu a imprensa de
Gutenberg, de onde evoluiram todas as formas de impressdo atuais. Outra fase da evolugao
esta no surgimento da radiodifusdo, que originou todas as atuais formas de telecomunicagao.
E a ultima fase de evolugdo ainda ¢ muito recente, dentro desse campo, que ¢ o surgimento da

internet (GIOVANNINI, 1987).

O campo da Teoria da Comunicagdo se preocupa em estudar a evolugao ¢ a criagdo de teorias
que buscam explicar o comportamento e os efeitos sobre a sociedade dos meios de
comunicagdo de massa. De forma bem resumida, essas teorias podem ser divididas em quatro
grandes blocos: influéncia direta, influéncia seletiva, influéncia indireta e constru¢do do

significado.

2.5.1 Influéncia direta

Esse grupo representa as primeiras teorias sobre o fendmeno da comunicag¢do. Suas
construc¢des foram influenciadas por conceitos da psicologia comportamental e pelo contexto
historico do periodo apds a 1* guerra mundial, que presenciou o poder de persuasdo da
publicidade massiva. O pressuposto principal dessa corrente ¢ que as mensagens veiculadas
pela midia sdo recebidas de maneira uniforme pelos membros da audiéncia e as respostas

imediatas e diretas sd3o desencadeadas por tais estimulos (DEFLEUR; BALL-ROKEACH,
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1993). Posteriormente, essa teoria foi denominada teoria da agulha hipodérmica ou teoria da
bala magica. Ainda nesta abordagem, insere-se o modelo de Lasswell, que ampliou os
principios das primeiras teorias, onde se adota o pressuposto de responder as seguintes
perguntas para estudar a comunica¢do: Quem? Diz o qué? Através de que canal? Com que
efeito (resposta)? (WOLF, 2003). O diagrama abaixo serve para ilustrar o processo de

comunicagdo desse conjunto de teorias.

Emissor Receptor

Mensagem
Estimulo

A 4

Resposta

Figura 5: Influéncia direta.
Fonte: DeFleur e Ball-Rokeach (1993).

2.5.2 Influéncia seletiva®

A evolugdo dos estudos da area de psicologia desencadeou melhor compreensdo dos
processos de comunicacgdo. Devido a descoberta das diferengas de cognicdo entre as pessoas,
o pressuposto da influéncia direta ndo era mais sustentavel. Assim, o estudo concentrou-se em

como as estruturas cognitivas influenciam o processo de comunicagao.

Este grupo de teorias subdivide-se em trés: diferencas individuais, categorias sociais
(subculturas) e relagdes sociais (DEFLEUR; BALL-ROKEACH, 1993). No primeiro grupo,
as experiéncias individuais condicionam o modo pelo qual os individuos respondem ao
conteudo dos meios de comunicacdo. No segundo, devido a divisdo e a especializacdo do
trabalho ¢ da sociedade, sdo formadas categorias sociais, com suas subculturas, a que as

pessoas pertencem e que influenciam a forma pela qual elas selecionam o conteudo divulgado

% Corrente diretamente ligada ao ambiente de pressupostos apresentados por Simon (1965).
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pelos meios de comunicagdo. No terceiro grupo, o fluxo de comunicagdo ocorre em dois
tempos: pessoas com maior contato com os meios de comunicagdo, chamados de lideres de
opinido, que funcionam como divulgadores de informagdes para pessoas com menor contato
com os meios. Neste processo, o segundo tempo ndo é neutro, ou seja, os lideres divulgam
suas proprias interpretagdes do contetido mididtico. (DEFLEUR; BALL-ROKEACH, 1993;

WOLF, 2003). Os diagramas a seguir servem como ilustragdo desses processos de

comunicagao.
Emissor Mensagem - Receptor
Estimulo »(Diferencas individuais »| Resposta
Emissor Mensagem Receptor
Estimulo »{Subculturas » Resposta
Emissor Mensagem _ Receptor
Estimulo »{Relacdes sociais » Resposta

Figura 6: Influéncia seletiva.

Fonte: DeFleur e Ball-Rokeach (1993).
De modo geral, com a unido dos pressupostos das subdivisdes, existem quatro principios
basicos que norteiam a abordagem da influéncia seletiva: a atencao seletiva, isto ¢, os filtros
mentais analisam grande volume de contetido com atencdo recaindo em pequena parte das
informacdes disponiveis; a percepcdo seletiva, modo pelo qual as pessoas organizam as
interpretagdes das informagdes recebidas; a recordacao seletiva, ligada aos dois primeiros, se
refere as informacdes que serdo lembradas por algumas pessoas e serdo esquecidas por outras;
a agao seletiva, ultimo elo da cadeia em que a ag¢do s6 ocorre, se houver atengao, percepcao e

recordagdo de uma determinada informacdo (DEFLEUR; BALL-ROKEACH, 1993).
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2.5.3 Influéncia indireta

As abordagens anteriores estdo ligadas a uma perspectiva de curto prazo. Elas estudam os
efeitos imediatos dos meios de comunicagdo nas pessoas. De acordo com DeFleur e Ball-
Rokeach (1993), esse fato ocorre principalmente por dois motivos: as limitagdes da base
teorica da psicologia, que buscava firmar-se como ciéncia e necessitava apresentar resultados
imediatos, e as restricdes dos métodos de estudos que, no primeiro bloco, analisavam o
comportamento em condi¢des especiais, como em pesquisa de laboratério; no segundo, o
comportamento era estudado uma unica vez, como em pesquisa de levantamento. Tais

abordagens nao conseguem explicar, por exemplo, os processos de mudancgas.

Numa perspectiva de longo prazo, o conjunto de teorias da abordagem da influéncia indireta
busca compreender dois aspectos bdasicos: 1) como as pessoas adquirem novos
comportamentos, idéias e pensamentos para responderem ao ambiente social; 2) como elas se
consideram preparadas para participar de grupos organizados e realizar mudangas em suas
vidas sociais (DEFLEUR; BALL-ROKEACH, 1993). Assim, esse grupo se divide em dois: a

teoria da modelagem e a teoria das expectativas sociais.

A teoria da modelagem ¢ influenciada pela aprendizagem social relacionada a criacdo de
modelos de conduta. Basicamente, o processo de modelagem consiste em expor, uma ou mais
vezes, um individuo a determinado padrao de agdo, veiculado dentro do contetido midiatico;
apods a identificacdo e a internalizagdo desse modelo, esse individuo reproduzira esse
comportamento em situacdes semelhantes, com resultados de satisfagdo que funcionardo

como refor¢o ao estimulo aprendido. E importante salientar que essa teoria nao possui como
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pressuposto que todos os modelos serdo apreendidos da mesma forma, porque ela nao se

aproxima da teoria da agulha hipodérmica (DEFLEUR; BALL-ROKEACH, 1993).

A teoria das expectativas sociais reconhece o nivel individual, mas realiza seus estudos no
nivel social, com influéncia da sociologia funcionalista. O processo, em linhas gerais, ocorre
da seguinte maneira: os meios de comunicagdo divulgam, em perspectiva de longo prazo;
transmitem informagdes sobre regras, normas, hierarquias ¢ san¢des para o comportamento
social nos mais diferentes grupos que compdem a sociedade, criando para a audiéncia um
conjunto de expectativas sociais que irdo influenciar as respostas e as intera¢des sociais em

cada um desses grupos (DEFLEUR; BALL-ROKEACH, 1993).

2.5.4 Construcgio do significado

Esta abordagem ¢ a que mais se aproxima dos estudos filosoficos a respeito do papel da
linguagem e da comunicacdo na constru¢do da sociedade e do conhecimento atual. Para essa
corrente, a realidade existe, mas é compreendida pelas pessoas por meio da interagdo e
construcdo social de significados (BERGER; LUCKMANN, 1985; DEFLEUR; BALL-
ROKEACH, 1993). Assim, devido a atual configuragdo da sociedade, os meios de
comunicagdo assumem papel fundamental na construgdo da realidade, pois € por meio deles

que a realidade ¢ conhecida.

De acordo com DeFleur e Ball-Rokeach (1993), as teorias dessa linha de pensamento da
comunicagdo social ainda estdo em desenvolvimento, porém se podem destacar dois conceitos
importantes: processos de ressignificacdes e o efeito agendamento. O primeiro se refere aos

processos que atribuem novos significados a palavras/simbolos que ja existem, devido a
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influéncia do contetudo veiculado pelos meios de comunicagdo de massa. O segundo se refere
ao poder que os veiculos de massa possuem de formar uma espécie de “agenda publica”,
selecionando e enfatizando alguns aspectos da realidade e deixando outros de lado, exercendo

influéncia na opinido publica.

Para o modelo basico de comunica¢do poder ser apresentado, ainda é necessario expressar
alguns conceitos mais diretos. O emissor ¢ aquele que emite uma mensagem para um
receptor, aquele que a recebe. O canal é o meio pelo qual a comunicagdo se processa. O
referencial compartilhado ¢ o conjunto de significados que possibilitam a interpretacdo da
mensagem. O feedback ¢ a resposta que possui a fungdo de mostrar como as mensagens

enviadas estdo sendo recebidas e interpretadas. O ruido esta relacionado a processos que

ocorrem no meio, alterando o contetido da mensagem (MENEZES, 1973).

Menezes (1973), abordando as idéias de Schramm, apresenta a nog¢ao de que cada pessoa que

participa de um processo de comunicagdo constitui, 20 mesmo tempo, emissor e receptor.

Estamos, pois, constantemente percebendo estimulos do nosso meio interno e do
nosso ambiente circundante, interpretando-os e comunicando algo em conseqiiéncia.
Na verdade, ¢ falso pensar que o processo de comunicagdo comega nalgum ponto para
terminar noutro. Em geral toda a comunicagdo esta conectada de algum modo com as
informagdes anteriores, assim como se ligara aos atos subseqiientes. Na realidade,
somos pequenos centros num quadro de distribuicdo do fluxo permanente da
comunicagdo (MENEZES, 1973, p. 170).

O processo de comunicacdo pode, assim, ser simplificado de acordo com os seguintes
aspectos: um polo emissor emite mensagem para um polo receptor, utilizando um canal e com
base em referencial compartilhado, que lhe envia outra mensagem (feedback). Estas
mensagens ainda passam por um meio que pode sofrer influéncia de ruidos, como mostra a

ilustracdo a seguir.
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Figura 7: Modelo bésico de comunicagao.
Fonte: Menezes (1973).

Fisher (1993) trabalha as teorias da comunica¢do dentro da area de Administracdo por meio
de perspectivas. A perspectiva mecanica aborda a comunicacdo de acordo com a corrente da
influéncia direta; o foco da andlise esta na mensagem transmitida por um canal. A perspectiva
psicoldgica trata a comunicagdo de modo similar a corrente da influéncia seletiva com o foco
de analise no receptor. A perspectiva sistema-interatividade realiza abordagem com o
referencial da corrente da influéncia indireta, focando na seqiiéncia de comportamentos
comunicativos. E a perspectiva interpretativo-simboélica aborda os processos de comunicagao
de acordo com a corrente da constru¢do do significado, enfocando os significados

compartilhados dentro das organizagdes (FISHER, 1993).

Antes de enfocar os aspectos organizacionais da comunicacdo, ¢ necessario apresentar as
classificagdes para os tipos de comunicagdo. Menezes (1973) classifica-o de acordo com a
intencdo de uma pessoa ao se comunicar; existem trés classificagdes: acidental, consumatodria

e instrumental.
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= A comunicagao acidental: ¢ aquela que ocorre, quando uma pessoa fornece

informagdes para outra sem ter intencao.

* A comunicagdo consumatoéria: decorre de uma necessidade de expressdao de
um estado emocional; ndo ha preocupacdo com o feedback que pode ser

originado.

* A comunica¢do instrumental: estd voltada para produzir uma resposta

especifica do receptor, e varia de acordo com as respostas desejadas.

Nesta dissertagdo, reconhece-se a importincia da questdo da intencionalidade na
comunicagdo; aceita-se que ela permeia todos os processos que serdo estudados. Porém a
classificagdo dos tipos de comunicagdo que serdo utilizados segue a proposta apresentada por
Lengel e Daft (1988) que divide a comunicagdo organizacional em dois tipos: ndo-rotineira e

rotineira.

» Comunicagdo nao-rotineira: possui grande potencial para gerar interpretagdes
equivocadas, caracterizadas pela pressdo do tempo, ambigiiidade e surpresa.
Nao existe referencial compartilhado sobre o assunto. As crengas e sentimentos
individuais podem influenciar a interpretacdo. Necessitam de grande troca de
informagdes para reduzir a incerteza e a ambigiiidade, e possibilitar o encontro

de mentes, isto €, o entendimento mutuo entre o receptor € €missor.

» Comunicagdo rotineira: comunicagdes simples, diretas, racionais, logicas e

sem surpresa. O referencial sobre o assunto ¢ estabelecido previamente. Nao
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necessita de grande troca de informagdes para possibilitar o encontro de

mentes, ou entendimento mutuo entre o receptor € emissor.

2.6 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Para iniciar esta secdo da dissertagdo cabe a apresentacdo da reflexdo feita por Putnam,
Phillips e Chapman (2004) e Casali (2004). Os primeiros autores propdem sete metaforas para
se compreender as relagdes entre a comunicacdo ¢ a organizacdo: conduite, lente, linkage,
performance, simbolo, voz e discurso. Porém Casali (2004) a partir de um estudo realizado
em cima das idéias de Burrell ¢ Morgan (1979) identificou dois modos de compreender a
comunicagdo organizacional. O primeiro ¢ “comunicacdo nas organizagdes” que entende a
comunica¢gdo como uma varidvel, algo que estd presente na estrutura organizacional. O
segundo ¢ “comunicagdo como organizagdo” que foca na comunicagdo como um processo de

organizar, com a intengdo de elaborar uma teoria de comunicagdo que explique a organizagao.

Nesta dissertagdo, o esfor¢o estd em compreender a comunica¢do organizacional como um
processo que envolve tanto a forma (instrumentos/canais) quanto o conteido das mensagens,

ou seja, procura-se desenvolver uma logica que complementa os estudos de Casali (2004).

Essa logica que engloba essas duas classificagdes (varidavel e processo de organizar), pois com
a apresentagdo das quatro correntes/perspectivas da comunicagdo percebe-se que as duas
primeiras (influéncia direta e seletiva) trabalham com perspectiva temporal de curto prazo,
podendo ser ligadas ao que as organizagdes t€ém (variavel); e as duas ultimas (influéncia
indireta e construgdo do significado) trabalham com o longo prazo, podendo ser ligadas a uma

idéia de processo que origina as organizagdes. Portanto, a partir de uma analogia da idéia de
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sistema aberto-fechado do neofuncionalismo’, é que a comunicag¢io organizacional pode ser
mais bem compreendida, pois ela € uma variavel das estruturas organizacionais, ou seja, faz
parte da logica interna de funcionamento; exatamente, por isso ela também ¢ um processo
estruturante que apresenta caracteristicas especificas em diferentes organizagdes, ou seja,
colabora no processo de construgdo das organizagdes. Somente, assim, ¢ possivel ter nogdo da

complexidade desse fendomeno, como afirma Menezes (1973, p. 151).

Uma das dificuldades maiores com que se deparam os estudiosos da comunicagdo
radica em pelo menos trés fatos principais: em primeiro lugar, trata-se de um
fendmeno tdo complexo quanto o proprio comportamento humano; em seguida porque
a comunicagdo ¢ por natureza ‘processo’, € ndo uma ‘coisa’... e, finalmente, porque
consiste num fendmeno multidimensional que se manifesta em diferentes niveis de
realidade e que acarreta diversidade dos tipos de analise.

A comunicacdo organizacional “é um processo, dependente da cultura, de trocas de
informagdes e criacdo de relacionamentos dentro de ambientes gerenciais, orientados por
objetivos” (FISHER, 1993, p. 4). Katz e Kahn (1976) observam que a comunicacdo varia de
acordo com o setor da organizacdo, que ¢ enfocado; por exemplo, na area de producdo a
comunica¢do ¢ minima, mas na area gerencial a énfase na comunica¢do ¢ maior. De acordo
com essa mesma linha de raciocinio, Chanlat e Bedard (1992, p. 126) definem “... a palavra e,
em especial, a fala, torna-se o instrumento por exceléncia da ag¢do do executivo, o meio
essencial para entrar em contato com os outros, e para obter resultados”. Agora, serdo

apresentados aspectos organizacionais que compdem este fendmeno.

Para Simon (1965) e Barnard (1971) dentro da organizacdo existem dois sistemas de
comunica¢do, o formal e o informal. Barnard (1971) relaciona esse aspecto as estruturas
formal e informal de autoridade que a organizagdo possui. Porém, nesta dissertacdo, o

entendimento dessa caracteristica se aproxima da proposta de Simon (1965, p. 183), em que o

7 Ver capitulo 2.1
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sistema formal € “o conjunto de canais ¢ meios de comunicacdo estabelecidos de forma e
consciente e deliberada”; e o sistema informal ¢ um suplemento, do sistema formal, de igual
importancia, estabelecido em pouco tempo e baseado nas relagdes sociais dentro das

organizagoes.

Para Hall (1984), o fluxo da comunicacdo ¢ componente fundamental das organizagdes que

deve ser bem compreendido. De acordo com Katz ¢ Kahn (1976, p. 269):

A direcdo do fluxo de comunicacdo pode seguir o padrio de autoridade das posicdes
hierarquicas (comunicacdo descendente); pode movimentar-se entre iguais ou pares do
mesmo nivel organizacional (comunicagdo horizontal); ou pode galgar a escada
hierarquica (comunicacdo ascendente).

A comunicagdo descendente envolve cinco elementos basicos: instru¢do de cargo, logica do
cargo, informagdo sobre procedimentos e praticas, feedback para os subordinados e

doutrinagdo sobre metas (KATZ; KAHN, 1976).

[...] As instrugdes sobre o cargo sdo feitas com grande especificidade e comunicadas
ao incumbido do papel através de ordens diretas de seu superior, de sessdes de
treinamento, de manuais de treinamento e de diretivas escritas. O objetivo é assegurar
o desempenho criterioso de cada incumbido de papel em todas as posi¢des na
organizagao [...]

Da-se menor atengo ao segundo tipo de informagio [a logica do cargo]... destina-se a
prover o trabalhador de uma compreensio plena de seu cargo e de como este se acha
conjugado com cargos relacionados no mesmo subsistema [...]

A informagdo sobre os procedimentos organizacionais completa a descri¢ao dos
requisitos de papel do membro da organizagdo. Alem das instrugdes sobre seu cargo,
ele também ¢ informado de suas outras obrigagdes e privilégios como membro do
sistema, como, por exemplo, sobre férias, auséncia por doenga, recompensas e sangoes

[.]

O feedback para o individuo, sobre qudo bem ele esta se desempenhando em seu
cargo, freqiientemente e negligenciada ou mal executada, mesmo em organizagdes nas
quais a filosofia gerencial solicita tal avaliagdo. Quando a énfase recai no
cumprimento de diretivas especificas de tarefa, é logico esperar que tal cumprimento
seja reconhecido e que os desvios sejam punidos. Isto € necessario a fim de garantir
que o sistema esta funcionando, e ¢ matéria de certa importdncia em motivagdo para o
executante individual [...]
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O quinto tipo de informacdo descendente tem como objetivo inculcar metas
organizacionais, seja para o sistema maior, seja para um subsistema importante. Uma
funcdo de importidncia do lider organizacional e conceptualizar a missdo de sua
empresa de maneira atrativa e que constitua novidade” (KATZ; KAHN, 1976, p. 274-
275).

A comunicacdo ascendente pode ser reduzida “ao que as pessoas dizem; 1) sobre si mesmas,
seus desempenho e seus problemas; 2) sobre outros e seus problemas; 3) sobre as praticas e
diretrizes organizacionais; 4) sobre como e o que precisa ser feito” (KATZ; KAHN, 1976, p.

280).

O processo horizontal de comunicacdo “tem recebido menos atengdo, muito embora grande
parte das comunicagdes parega ser desse tipo” (HALL, 1984, p. 164). Esse fluxo pode ser
dividido em dois, dentro da subunidade e entre subunidades. Dentro da subunidade, a
interagdo de pares ¢ fundamental para a coordenacdo e solucao de situacdes que ndo haviam
sido previstas (HALL, 1984). Para Katz e Kahn (1976, p. 278), nessa esfera ainda existe a
dimensdo emocional, “a comunicagdo entre pares, além de proporcionar coordenacdo de
tarefa, também supre apoio emocional e social ao individuo”. A comunicagdo entre as
subunidades ¢ fundamental para a coordenacdo dos processos organizacionais, em que todos
os conflitos que ocorrem entre os departamentos ndo podem ser resolvidos pelos niveis
superiores por meio de supervisdo (HALL, 1984). Em relacdo a essa faceta Katz e Kahn

(1976, p. 279) afirmam:

[...] certos tipos de comunicagao lateral sdo criticas para o funcionamento efetivo do
sistema. Muitas tarefas ndo podem ser tdo completamente especificadas que possam
eliminar a coordenagdo entre pares no processo de trabalho [...] De modo geral, a
natureza e extensao dos intercAmbios entre pessoas no mesmo nivel devem relacionar-
se aos objetivos dos varios subsistemas em que elas se acham envolvidas, com
enfoque principal em sua propria tarefa mais importante.

Outra forma de analisar a comunicagdo organizacional ¢ avaliando os instrumentos/canais

utilizados no processo de transmissdo de informagdes (KUNSCH, 1986). Amorim, Freitas e
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Wanderley (1995) realizaram um estudo tipico desse estilo de analise da comunicagao
organizacional. Eles estudaram a comunicacdo em uma universidade federal, levando em
consideracdo a quantidade e a dire¢do do fluxo, obstaculos ao processo e os tipos de
instrumentos utilizados. Diferentes instrumentos podem ser identificados, tais como: circular
interna, quadro de aviso, caixa de sugestdo, manuais, mural, jornal interno, sistemas de dudio
e video e os sistemas digitais, intranet e correio eletronico. Nesta dissertagdo, esse tipo de
analise, baseada exclusivamente nos instrumentos de comunicagdo, ndo sera enfocada; os
instrumentos serdo analisados em conjunto com outros fatores presentes nos processos de

comunicagao.

Existe um aspecto relacionado aos instrumentos de comunicacdo que deve ser levado em
consideracdo, denominado efeito multiplicador (MARCH; SIMON, 1966). O efeito
multiplicador ocorre quando um instrumento ¢ utilizado com “freqliéncia para um
determinado fim, fica estimulada a sua utilizagdo também para outros fins ndo correlatos”
(MARCH; SIMON, 1966, p. 208). Para esses autores, esse efeito pode ocorrer com mais
freqliéncia com os canais formais que passam a possuir uma finalidade geral, sendo utilizados

sempre que ndo existirem canais especificos ou informais ou o emissor nao possua

conhecimento do canal especifico.

A divisdo entre comunicagdo interna € comunicagao externa é também outra forma de analisar
a comunicag¢do organizacional (KUNSCH, 1986). A comunica¢do interna ¢ aquela que ocorre
dentro dos limites da organizag¢do; a comunicacdo externa ¢ aquela que a organizacdo realiza
com 0 meio em que esta situada; por exemplo, governo, concorrentes, parceiros e clientes.

Esta dissertagdo se concentra na analise dos processos internos de comunicagdo. ApoOs a
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sucinta apresentagdo de aspectos que integram o processo de comunicagdo organizacional,

serdo abordados os problemas mais comuns de comunicagao.

2.6.1 Problemas de comunicacio

De acordo com Jones (1973), nenhum sistema de comunicagdo funcionara com perfeigdo.
Nesta dissertagdo, entre os diferentes problemas que podem ocorrer no processo de
comunicagdo, apresentados por Fisher (1993), serdo abordados os problemas mais comuns:

omissao, distor¢do, sobrecarga, a falta de informagao e o acesso a informagao.

A omissdo envolve a exclusdo de aspectos importantes das mensagens, sua origem pode estar
relacionada a lapsos mentais ocasionais, falta de certeza a respeito das informagdes
necessarias e a intencao de omitir alguma informacgdo (HALL, 1984; JONES, 1973; FISHER,
1993). Os lapsos mentais podem estar relacionados a receptividade dos integrantes de uma
organizagdo para a comunicagdo, em que a atencgdo vai ser influenciada pela fonte e os canais

utilizados pela comunicacdo (SIMON, 1965).

A estrutura hierarquica pode influenciar a omissdo por duas formas. O primeiro se refere ao
sentimento de fragilidade e ameaca do seu emprego que o subordinado possui ao realizar, por
exemplo, uma critica a um superior; o segundo se refere a omissao de informagdes que podem
prejudicar a ele proprio ou a seus pares (HALL, 1984). Como Katz e Kahn (1976, p. 281)

afirmam:

Provavelmente, o chefe ndo recebera de seus subordinados informagio que conduza a
decisdes que os afetem adversamente. Ndo se trata apenas de que os subordinados
dizem ao chefe somente o que ele deseja ouvir, mas sim do que eles desejam que o
chefe ouga.
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A distorcao significa a modificacdo do sentindo das mensagens, intencionalmente ou nao, no
decorrer do fluxo de comunicagdo. A origem desse problema estd ligada ao numero de
pessoas envolvidas no fluxo com seus processos interpretativos (HALL, 1984; JONES, 1973;
FISHER, 1993). Outro aspecto importante que pode gerar distor¢des ¢ a diferenca de
conteudo e espago das comunicagdes ascendentes, enquanto as descendentes sdo mais
detalhadas e especificas; as ascendentes precisam ser condensadas e resumidas. Esse fato
pode promover distor¢des cruciais que podem complicar a rotina organizacional, pois
informagdes importantes podem ser “excluidas” no processo (HALL, 1984). Assim, o
receptor de uma comunicagdo organizacional, ao depositar sua confianga no processo e, “caso

aceite de todo a comunicagdo, terd que aceitd-la tal como recebe” (MARCH; SIMON, 1966,

p. 205).

A sobrecarga se refere ao elevado volume de informagdes com que as organizagdes tém de
lidar atualmente; estando sua origem relacionada a capacidade de processamento de
informagdes por parte dos individuos. Ela pode ocasionar omissao e distor¢do (HALL, 1984;

JONES, 1973; FISHER, 1993).

Jones (1973, p. 251) aborda a questdo do volume de informagdes e do acesso a informagao,

ligado ao fator tempo, para a tomada de decisdo:

[ocorreu um] incremento espetacular no volume de informagdes disponiveis aos
membros da maioria das organizagdes [...] Contudo, em muitos casos apenas uma
pequena propor¢ao dessas informagdes é plenamente utilizada; a maior parte delas é
desperdigada. Freqiientemente, a informacao ndo chega a tempo aquele que decide.

O acesso a informagao esta ligado ao fator tempo, como foi retratado no paragrafo anterior, e
também a falta de informacdo, ou seja, a inexisténcia daquela informagdo para a pessoa que

necessita (FISHER, 1993). Esse topico ¢ também abordado em trabalhos de assimetria de
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informacao; como, por exemplo, ¢ o caso do trabalho de Bertolin (2004), que verificou a
existéncia de assimetria de informagdes entre a cooperativa e os associados estudados.
Em relagdo ao fator tempo e sua ligagdo com a comunicagdo organizacional, ¢ importante

apresentar a proposi¢ao de March e Simon (1966, p. 209-210):

[...] aos efeitos da pressdo do tempo, podemos predizer que o padrdo das
comunicagdes tera maior influéncia nas atividades ndo programadas, realizadas com
prazo marcado e sob a pressdo do tempo, do que sobre atividades que exijam
processos decisorios relativamente lentos e ponderados. Havendo tempo suficiente, se
uma determinada informag@o estiver disponivel em qualquer setor da organizagéo, ¢
for pertinente a uma determinada decis@o, esse fato provavelmente sera notado [se
ndo, a organizagdo podera cria-la]. Entretanto, quando as decisdes sdo tomadas com
relativa rapidez, ¢ provavel que somente sejam aproveitadas as informagdes
disponiveis no proprio local.

2.6.2 Comunicacio organizacional e processo decisorio

Anderson (1983) salienta que o processo decisorio dentro das organizagdes € um ato social.
Assim, a tomada de decisao envolve, entre outros aspectos, interacdo social, busca de
informacodes e divulgacdo das decisdes tomadas. Portanto a decisdo como interacao social €

atividade permeada de processos de comunica¢do. De acordo com Simon (1965, p. 180):

A possibilidade de permitir que determinado individuo tome uma decisdo concreta
dependera frequentemente da possibilidade de ser-lhe transmitida a informagdo de que
precisa para tomar a decisdo apropriada, e de sua capacidade para transmiti-la aos
demais membros da organizagdo em cujo comportamento se supde essa decisdo
devera influir.
Outros dois aspectos relacionam a comunicagdo com processo decisorio. O primeiro esta
relacionado a questdo da ambigiiidade e da incerteza, caracteristica dos processos decisorios

(CLEMEN, 2001; DAFT; LENGEL, 1986). Como ja foi apresentado, Menezes (1973, p. 157)

acredita que:
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A comunicagdo ¢, por natureza, um processo aleatorio, variavel, probabilistico: s
ocorre comunicacao quando a conduta comporta certo grau de incerteza. Com efeito,
se pudéssemos predizer com antecedéncia exatamente aquilo que alguém vai
proferir... ndo haveria necessidade de que ele falasse, e excluiriamos assim a
possibilidade de ocorréncia do fendmeno comunicativo.

O segundo ¢ a questdo da informagdo, pois para Miller (1970) as organizagdes podem ser
entendidas como redes de comunicagdo, porque qualquer operagdo realizada que pode ser
observada e registrada constitui informacdo em potencial, e um decisor utiliza essas
informagdes para tomar suas decisdes, que chegam ao seu conhecimento por meio de

processos de comunicagao.

March e Simon (1966) apresentam uma classificagdo da comunicagdo dentro do processo

decisorio:

= Comunicagdo para atividade ndo programada, categoria vala comum.

= Comunicagdo para iniciar ou criar programas, incluindo os de adaptacdo mutua

ou de coordenacao de programas.

. o 8 . - .. , .
= Comunicagdo para fornecer dados” para aplicagdo de estratégias, necessarios

para a execucdo futura de programas.

= Comunicagdo para evocar programas, ou seja, comunicagdo que serve de

estimulo.

8 Todos os tipos de comunicag@o estdo relacionados a transmissdo de uma informagdo ou dado. Porém, essa
classificacao se refere as informacdes mais proximas a execucao concreta de atividades.
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= Comunicagdo para a execugdo e para fornecer feedback sobre as atividades

executadas.

Nesta dissertagdo, apenas os quatro ultimos tdpicos serdo utilizados para classificar a

comunica¢do na modelagem sintese de analise sugerida.

Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976, p. 261) abordam a comunicagdo como atividade que

permeia todo o processo decisorio:

... escaneando o ambiente para estimulos, procurando intensivamente por informagdes
de diagnostico e informacdes sobre alternativas e suas conseqiiéncias, transmitindo
informagdes para cima na hierarquia para facilitar a autorizagdo, e monitorando o
progresso do processo decisorio em si.

Além de ser uma rotina central de suporte, ela estd presente nas rotinas de diagnostico, busca
e autorizacdo. Como fase especifica, de acordo com Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976),

. - A . -~ - . - . . ~ 9
a comunicag¢ao possul trés rotinas: exploragao, 1nvest1ga<;a0 € dlSSlel’laQaO .

= A rotina de exploragdo estd relacionada com uma busca geral de informagdes
solicitadas, ou ndo, para a tomada de decisdo; ¢ usada na constru¢do de modelos

conceituais e desenvolvimento de bancos dados.

= A investigacdo envolve buscas e pesquisas especificas de informagdes especiais
para a tomada de decisdo, com o objetivo de confirmar as informagdes que serdo

utilizadas pela decisao.

= A disseminacdo estd ligada a divulgacdo do andamento do processo; quanto
maior o nimero de pessoas envolvidas ou influenciadas pela decisdo a ser

tomada, maior o tempo gasto nessa rotina.

? Etapas do processo de comunicagdo para tomada de decisdo que serio abordadas por esta dissertacéo.
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Em relacdo a rotina de disseminagdo, Simon (1965) afirma que ela é um dos aspectos do
processo decisorio ignorado ou precariamente realizado. As organizagdes determinam que a
decisdo tomada seja executada sem levar em consideragdo como ela influencia no
comportamento dos seus membros, sem se preocupar se o contedo divulgado realmente

informa a respeito da decisdo tomada.

Outros pontos levantados por Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) a respeito dos
processos de comunicagdo organizacional dentro da tomada decisdo sdo: a atividade funciona
como sistema de monitoramento do processo; e, na rotina de investiga¢do, boa parte do

trabalho executado recai em canais informais ¢ verbais de comunicagao.

Braga (1988) estudou os comportamentos comunicativos dos decisores durante o processo
decisorio. Neste estudo foram identificados cinco topicos influenciados por comportamentos
comunicativos: busca de informagao, troca de informagao, definicdo de problemas, avaliagao

de alternativas e atingir a decis@o e/ou escolha do alternativo de acao.

O primeiro topico se divide em dois: tipo de busca de informagdo e estilos de busca. Foram
encontrados quatro tipos de buscas: rotineira, no meio ambiente, ndo-rotineira e persuasiva. A
rotineira esta ligada as tarefas ou manutencdo das atividades cotidianas; no meio ambiente
busca informagdes de como a organizagdo estd funcionando em relagdo ao ambiente; a ndo-
rotineira se refere a informagdes novas de situagdes ou assuntos novos relacionados a
organizagdo; persuasiva diz respeito as buscas que possuem o objetivo de manipular pessoas
(BRAGA, 1988). Foram identificados trés estilos de busca: busca, espera e delegagdo. A

busca ¢ o estilo de pesquisar ativamente o ambiente; o estilo de espera esta ligado a
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comportamentos em que a pessoa espera as informagdes chegarem até ela; e a delegagao

ocorre quando ¢ delegada a fungdo de buscar as informagdes (BRAGA, 1988).

O topico troca de informagdo ¢ dividido em modos e tipos de trocas, € controle seletivo de
trocas. Os modos foram classificados em trés tipos: interagdes grupais estruturadas (reunides);
atividades planejadas e com objetivos predeterminados; comunicagdes escritas, atividades
operacionalizadas por relatorios, atas e circulares internas; e encontros espontaneos,
atividades e interacdes nao estruturadas. O controle seletivo de trocas se refere ao fato de
pessoas que possuem acesso a informagoes privilegiadas e podem exercer algum tipo de poder

sobre as que ndo possuem acesso (BRAGA, 1988).

Defini¢do de problemas é o terceiro topico abordado. Os problemas na situagdo estudada
foram levantados por meio de reunides, informagdes de subordinados, conversas informais,
comunicagdo escrita, comunica¢des de fora da organizacdo e de conselheiros e diretores. O
principal problema que afeta esse topico ¢ a falta de confianca. Foram identificados quatro
tipos de mensagens sinalizadoras de problemas: mensagem com informagdes inconsistentes,
aquelas em que o contetido ¢ ambiguo; mensagens enfaticas, aquelas que reforcam a urgéncia
e gravidade de um problema; mensagens antecipatorias, aquelas que buscam prever
conseqiiéncias futuras de uma atividade; e mensagens de risco/oportunidade, aquelas que

sinalizam situagdes favoraveis ou desfavoraveis para uma atividade (BRAGA, 1988).

O quarto topico ¢ a avaliacao de alternativas e se refere a analise dos possiveis cursos de agao
na busca da solugdo dos problemas (BRAGA, 1988). As mensagens de avaliacdo de
alternativas podem ser: mensagens que visam ganhar aliados para determinada opgao; piadas;

mensagens utopicas, referentes a objetivos que ndo podem ser atingidos; e metaforas na
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abordagem de avaliacdo. Em relagdo aos modos de avaliagdo, foram encontrados quatro
estilos de negociagdo: pressionar para favorecer determinada opgao; retardar a decisdo, com o
objetivo de fortalecer uma argumentagdo; confronto se refere a proposicdo de solugdes
alternativas; e compromisso, quando a acdo ¢ declinar da confrontagdo e assumir a solug¢ao

aprovada.

Segundo Braga (1988), o quinto topico reune todos os quatros anteriores ¢ o resultado é a
tomada de decisdo em si e os comportamentos comunicativos encontrados nessa etapa foram
cinco: sugestdo de curso de acdo, concordancia com a sugestdo proposta, o terceiro € a
discordancia da proposta (avaliagdo), o quarto foi a delegagdo das responsabilidades pela

decisdo tomada e o quinto foi a justifica¢do da escolha feita.

Jones (1973) ¢ outro autor que relaciona a comunicagdo com o processo decisorio. O
composto tedrico desenvolvido por ele divide a comunicagdo em dois tipos. O primeiro se
refere a transmissdo de informagdes temporariamente valiosas que sdo aquelas que devem
percorrer a organizagdo até cumprirem seu objetivo de informar ao decisor determinado
assunto. O segundo tipo é o que autor chama de treinamento e se refere as informagdes
permanentemente valiosas utilizadas pela organizagdo na tomada de grande numero de

decisdes durante largo periodo de tempo.

De acordo com Jones (1973), a comunicagdo para informagdes temporariamente valiosas ¢

dividida em seis etapas:

1) Apurar de quais premissas o destinatario precisa, a fim de tomar as decisdes

pelas quais ¢ responsavel: se refere a uma acdo que busca retirar do fluxo de
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comunicacdo informacdes desnecessarias e transmitir apenas aquilo que for

realmente necessario para a decisdo ser tomada.

Determinar onde estdo as melhores fontes ou origens para tais premissas:
consiste em descobrir fontes de informagdo regulares e padronizadas. A parte
mais trabalhosa estd em encontrar fontes para informag¢des ndo-padronizadas que

necessitam ser procuradas em diferentes fontes e, as vezes, serem cruzadas.

Determinar os melhores veiculos para conduzi-las com precisdo da fonte até o
destino final: consiste em escolher o melhor meio para a transmissao que pode

ser oral ou escrito.

Escolher um caminho de livre transito que elas possam rapidamente percorrer:
relacionadas a escolha dos canais de comunicacdo que nas organiza¢des podem

ser verticais e horizontais.

Criar sistemas de realimentag¢do das informagdes: fundamental para a tomada de
decisdes, porque o decisor precisa saber como esta a compreensdao da decisdo

que foi tomada.

Assegurar que o fluxo de premissas seja realmente transmitido: se refere ao
desencadeamento do fluxo de comunicacdo e depende das pessoas responsaveis

por ele.
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O segundo tipo de comunicacao apresentado por Jones (1973), que ¢ o treinamento, busca
reduzir os custos de comunicagdo para a organizacdo, bem como aprimorar 0 Processo
decisério. As idéias desenvolvidas pelo autor nessa etapa dizem respeito a processos de
selecdo e treinamento de funciondrios e executivos; portanto estdo ligadas a comunicagdo de
maneira indireta. O processo se refere aos aspectos que podem ser normatizados dentro das
organizagoes, a exemplo de manuais ¢ métodos de raciocinio. E o esfor¢co das organizagdes

estd em fazer com que os seus membros absorvam essa logica de funcionamento.

O ultimo tdpico a ser abordado dentro do referencial tedrico-empirico para concluir a logica
da proposta de estudo desta dissertagdo ¢ a questdo da efetividade da comunicagdo

organizacional.

2.6.3 Efetividade da comunica¢io organizacional

Ao longo desta dissertacdo foram sinalizados diversos aspectos que serdao utilizados para a
mensuracdo da efetividade da comunica¢do organizacional. Porém antes é necessario
apresentar como esse construto sera abordado. Para Lengel e Daft (1988), alguns canais de
comunicag¢do sdo apropriados para algumas situagdes € ndo para outras. Para eles, os canais de
comunicagdo possuem um grau de “riqueza” que varia de acordo com trés aspectos: 1) a
capacidade para suportar diferentes (multiplas) informagdes simultaneamente; 2) a capacidade
para facilitar feedback rapido; e 3) a capacidade de estabelecer foco personalizado no

receptor. A partir disso os autores elaboram uma escala dos canais mais “ricos” para os

“pobres”.
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1) Presenga fisica (comunicagdo face a face): meio mais “rico” atende a todas as

caracteristicas, incluindo linguagem corpora.

2) Canal interativo (telefone e digital): permite o rapido feedback e trabalha com
foco personalizado no receptor; mas perde no suporte a diferentes tipos de

informagdes, como linguagem corporal e o elemento presencial.

3) Canais personalizados estaticos (cartas, memorandos e relatorios especificos):
diminuem o suporte a multiplas informagdes, continuam personalizados, mas o

feedback ¢ devagar;

4) Canais impessoais estaticos (notas, jornais e relatorios generalizados): ndo
trabalham com foco personalizado, limitado suporte a informagdes e o feedback

¢ raro.

Lengel e Daft (1988) acreditam que a efetividade da comunicacdo depende da selecdo do
canal capaz de promover o entendimento mutuo entre emissor e receptor a respeito da
mensagem. No composto tedrico, desenvolvido pelos autores, a efetividade da comunicacao ¢
a combinagdo entre o tipo de canal e a natureza do assunto em pauta. O modelo desses autores

¢ apresentado a seguir:

= Se a natureza do assunto em pauta for ndo-rotineira e o canal de comunicagio

utilizado para essa situagdo for “rico”, a comunicacao sera efetiva.
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= Se a natureza do assunto for rotineira e o canal utilizado for “rico”, gera uma
falha de comunicagdo, porque havera excesso de capacidade de canal que pode

causar confusao.

= Se a natureza for rotineira e o canal for “pobre”, a comunicagdo sera efetiva.

= Se a natureza for ndo-rotineira e o canal for pobre origina falha na comunicagao,

porque havera falta de capacidade de canal para comportar os dados que

representem toda a complexidade da mensagem.

A figura a seguir mostra a matriz dois por dois proposta pelos autores:

Assunto em pauta

Rotineiro Nao - rotineiro
Rico
i Falha de comunicacdo | Comunicagao efetiva
Riqueza do canal
Pob Comunicagao efetiva Falha de comunicagao
obre

Figura 8: Efetividade da comunicacao.
Fonte: Lengel e Daft (1988).

Nesta dissertagdo, a efetividade da comunicagao ndo serd analisada exclusivamente a partir da
combinacdo entre os tipos de canais e a natureza do assunto em pauta. De acordo com o que
foi abordado nos capitulos anteriores, a efetividade da comunicacio organizacional dentro de
um processo decisorio ¢ analisada por meio da combinacdo de cinco elementos: acesso;
tempo; clareza; combinagdo entre canal e a natureza do assunto/comunicacio; e a reducgdo de

ambigiiidade e/ou incerteza.
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= Acesso a informacao: aspecto ligado a existéncia de informagdes que sao
realmente necessarias no conteudo das mensagens para o receptor (FISHER,

1993; BERTOLIN, 2004).

= Tempo: ponto relacionado a questdo de as informagdes chegarem em tempo

habil para a tomada de decisdao (JONES, 1973).

= Clareza: esse aspecto esta relacionado ao entendimento mituo entre 0 emissor €
o receptor (LENGEL; DAFT, 1988), ou seja, ao alinhamento das interpretagdes

ou compreensdo das informagdes no momento em que a comunicagao ocorre;

= Combinagdo entre canal e natureza: relacionado a existéncia da combinagdo

entre o canal e a natureza do assunto em pauta (LENGEL; DAFT, 1988).

= Redugdo de ambigiiidade e/ou incerteza: a partir dos outros pontos anteriores, a
comunicagdo conseguiu reduzir a ambigiiidade e/ou incerteza para os processos
decisérios (DAFT; LENGEL, 1986), ou seja, a comunicagdo foi util para as

pessoas envolvidas.

2.7 REFERENCIAL DE ANALISE

Pelo que foi demonstrado na fundamentagao tedrico-empirica, pode-se realizar a apresentacao
de um referencial de andlise que sera utilizado nesta dissertacdo para avaliar a comunicagao
organizacional. Porém, de acordo com a logica de andlise proposta, ¢ necessario apresentar

um conceito de comunica¢do organizacional que possibilite a realizacdo desse estudo,
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combinando o conceito apresentado por Fisher (1993) e os aspectos apresentados nesta

dissertagdo. Portanto:

A comunicagdo organizacional é um processo, dependente da cultura, de trocas de
informagdes e criacdo de relacionamentos dentro de ambientes gerenciais, orientados por
objetivos, que busca reduzir a ambigiiidade e a incerteza, promovendo para as pessoas

envolvidas o compartilhamento das interpretagdes sobre determinado assunto.

A comunicagdo organizacional ¢ avaliada em duas esferas que a compdem com os aspectos
levantados no referencial tedrico-empirico. A primeira se refere a caracterizagdo da estrutura
de comunicagdo, observando os aspectos a ela relacionados: canais de comunicagdo; dire¢ao
do fluxo de comunicagdo, horizontal e vertical; tipo de informagdo, rotineira e ndo-rotineira; e
problemas de comunicagdo. A segunda esfera se refere as andlises dos processos de
comunica¢do dentro dos processos decisorios, utilizando a modelagem sintese de analise
sugerida mais adiante. Apds essas etapas, os resultados serdo confrontados com o modelo
V.R.1.O, para caracterizar a comunicacao organizacional como recurso organizacional com

potencial de gerar vantagem competitiva.

A questdo da efetividade da comunicagdo organizacional, dentro de um processo decisorio, ¢
avaliada por meio dos cincos indicadores, apresentados no capitulo anterior: acesso a
informagdo, tempo, clareza, combinagdo entre canal e natureza da mensagem ¢ reducdo de

ambigiiidade e incerteza ou utilidade da comunicagao.

Em termos tedricos, para a realizagdo das andlises ¢ necessario fazer com que as teorias da

comunicagdo se combinem com a matriz proposta por Daft e Lengel (1986) a respeito da
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relagdo entre ambigiiidade e incerteza'®. Em seguida, elas podem ser combinadas com as fases

s re 11
de um processo decisorio .

A relacdo com a matriz para ambigiiidade e incerteza ocorre da seguinte forma:

= Ambigiiidade e incerteza altas: aproximagdo do assunto da decisdo, a partir do que foi

apresentado, a corrente tedrica que predomina nessa situacdo é a construgdo do

significado.

= Ambigiiidade alta e incerteza baixa: com a macro orientacdo definida surgem diferentes
interpretagdes para as possiveis abordagens de uma situagdo; portanto, a corrente

predominante ¢ a influéncia seletiva.

= Ambigiiidade baixa e incerteza alta: com a abordagem definida € necessario
buscar/desenvolver informagdes e padrdes de acdo para a abordagem selecionada; assim,

a corrente que predomina ¢ a influéncia indireta.
= Ambigiiidade e incertezas baixas: com a abordagem, as informacgdes e os padrdes de
acdo definidos é necessario executar as estratégias/solugdes elaboradas, predominando a

corrente da influéncia direta.

A figura a seguir apresenta o diagrama da matriz modificada.

% Ver capitulo 2.4.
"' Ver capitulo 2.3.
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Incerteza
Alta Baixa
Alta
Construgao do significado Influéncia seletiva
Ambigiiidade
Influéncia indireta Influéncia direta
Baixa

Figura 9: Teorias da comunicagdo em relagdo a ambigiliidade e incerteza.
Fonte: elaborado pelo autor.

ApoOs essa combinagdo, pode-se ainda combinar os quatros topicos da classificacdo para a
comunicacio organizacional, dentro de um processo decisorio'?, sugerida por March e Simon
(1966) com a ambigiiidade e incerteza e as teorias da comunicacao, e em seguida com as fases
do processo decisorio, fechando a modelagem sintese de analise sugerida. Essa relagdo pode

ser descrita da seguinte forma:

= Ambigiiidade e incerteza altas e a construcao do significado: se referem a comunicacao

para evocar programas, ou seja, comunicacao que serve de estimulo.

= Ambigiiidade alta e incerteza baixa e a influéncia seletiva: relacionadas & comunicagao
para iniciar ou criar programas, incluindo os de adaptagdao mutua ou de coordenacao de

programas.

= Ambigiiidade baixa e incerteza alta e a influéncia indireta: se referem a comunicagao
para fornecer dados na aplicagdo de estratégias, necessarios para a execucao futura de

programas.

2 Ver capitulo 2.6.2.
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= Ambigiiidade e incertezas baixas e a influéncia direta: relacionadas a comunicacao para

a execucdo ¢ para fornecer feedback das atividades executadas.

A figura a seguir apresenta o diagrama da matriz modificada.

Incerteza
Alta Baixa
Alta Construgao do significado / Influéncia seletiva /
Comunicagdo para Comunicac¢do para a
estimulos criacdo de programas
Ambigiiidade A e Influéncia direta /
Influéncia indireta / C N
Comunicagao para dados omunicagao para
Baixa p execucdo e feedback

Figura 10: Classificacdo da comunicagdo em relagdo a correntes e a ambigiiidade e
incerteza.
Fonte: elaborado pelo autor.

A relagdo da comunicagdo organizacional com a tomada de decisdo guarda ligagdo com as
defini¢cdes apresentadas para questdo da ambigiiidade e da incerteza. As correntes tedricas da
comunicag¢do, as classificagdes e o tipo de comunicagdo variam de acordo com as fases e
atividades que ocorrem dentro de um processo decisorio proposta por Mintzberg, Raisinghani

e Théorét (1976), como mostra o quadro abaixo:

Fases da decisdo

Identificacao Desenvolvimento Selecao
.. Definicdo de .. . Escolha e
Atividades i Criacao de Avaliagao de ~
estimulos e : ) execucao de
executadas . alternativas alternativas N
objetivos acoes
Rotinas de N . . .
o . Exploracao Investigacao Disseminacao
comunicagao
. . Ambigiiidade | Ambigiliidade | Ambigiliidade
Ambigiliidade ¢ | Ambigiiidade alta su su ymbigu
) ) alta e incerteza baixa e baixa ¢ incerteza
incerteza e incerteza alta . . .
baixa incerteza alta baixa
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Correntes teoricas | Construgdo do Influéncia Influéncia A 1
S . . 1 Influéncia direta
da comunicagdo significado seletiva indireta
. ~ N Comunicagao D Comunicagao
Classificacao da Comunicagao 1cag Comunicag¢ao &
N . para a criagdo de para execugao e
comunicagao para estimulos para dados
programas feedback
Tipo de . . .
PO N Nao-rotineiro |« > Rotineiro
comunicagao

Quadro 5: Fases e atividades do processo decisorio, correntes tedricas, classificacdo e
tipos de comunicagao.

Fonte: elaborado pelo autor.

Com a apresentagdo dessa modelagem sintese de analise, a metodologia de como sera

operacionalizada a pesquisa sera apresentada a seguir.
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3 METODOLOGIA

No capitulo anterior foi apresentado o referencial teérico a respeito de organizagoes,
estratégia, processo decisorio, comunica¢do, comunica¢do organizacional e efetividade que
serve de sustentacdo para as idéias da dissertacdo. Entretanto o trabalho cientifico também
precisa possuir fundamentagdo metodologica adequada, para garantir a coeréncia de
articulagdo dos conceitos desenvolvidos e a consisténcia e fidedignidade dos dados a serem

coletados.

Serdo apresentados os seguintes pontos: especificagdo do problema, perguntas de pesquisa,
variaveis independentes, dependentes e defini¢gdes constitutivas e operacionais para
verificagdo empirica. No delincamento de pesquisa serdo descritos métodos para a

delimitagdo da populagdo, amostra, coleta e tratamento dos dados.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

De que forma os processos e o contetido da comunicagdo organizacional afetam o processo

decisério e, conseqiientemente, a vantagem competitiva e a efetividade de duas cooperativas

paranaenses de agronegocio?

3.1.1 Perguntas de pesquisa

De acordo com o que foi proposto no problema e em face dos objetivos geral e especificos,

este estudo procura responder as seguintes perguntas:
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1) Quais sdo as caracteristicas das cooperativas A e B?

2) Quais sdo as caracteristicas da comunicagdo organizacional nas organiza¢des A ¢ B?

3) Quais sdo as caracteristicas dos processos decisorios A e B?

4) Como a comunicag¢do organizacional se apresenta dentro dos processos decisorios
dessas organizagdes?

5) Qual a aplicabilidade da modelagem sintese de analise para a comunicagdo
organizacional proposta?

6) Como a comunicagdo organizacional pode ser caracterizada como recurso com
potencial complementar para gerar vantagem competitiva?

7) Como a efetividade organizacional, a partir dos processos de comunicagdo, se

apresenta para as cooperativas A e B?

3.2 APRESENTACAO DAS VARIAVEIS

Nesta dissertagdo, foram utilizados trés tipos de varidveis. O primeiro ¢ a variavel
independente (VI), que representa a comunicacdo organizacional. O segundo ¢ a varidvel
interveniente (VT), composta pelo processo decisorio. O terceiro grupo corresponde as
variaveis dependentes (VD), constituido pela efetividade organizacional (VD1) e pelo recurso
com potencial complementar para gerar vantagem competitiva (VD2). A caracterizacdo da
comunicagdo organizacional como recurso com potencial para gerar vantagem competitiva ¢
abordada como subproduto da andlise da comunicagdo dentro do processo decisdrio, pois,
para avaliar essa relacdo € necessario caracterizar os processos de comunicacdo dentro da
organizagdo; geram-se, assim, os dados necessarios para caracterizar a comunica¢dao

organizacional como recurso organizacional. A caracterizagdo da efetividade organizacional



101

ocorre por meio dos processos de comunicagdo que as organizacdes pesquisadas mantém com

os seus cooperados. O relacionamento entre as variaveis € apresentado na figura a seguir.

VD2
Recurso com potencial complementar
. . ara gerar vantagem competitiva
Comunicagao .| Processo para & £ p
organizacional decisorio
» Efetividade organizacional
VI VT

VDI

Figura 11: Variaveis.
Fonte: primaria.

3.3 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS

3.3.1 Comunicacio organizacional

D.C: A comunicagdo organizacional ¢ o processo, dependente da cultura, de trocas de
informagdes e criacdo de relacionamentos dentro de ambientes gerenciais, orientados por
objetivos, que busca reduzir a ambigiiidade e a incerteza, promovendo para as pessoas

envolvidas o compartilhamento das interpretacdes sobre determinado assunto.

D.O: Sera avaliada de duas formas. A primeira se relaciona a um escopo mais geral, com a
inten¢do de investigar a estrutura de comunicacdo das cooperativas estudadas, analisando os
canais de comunica¢do, a direcdo do fluxo de comunicacdo, o tipo de informagdo e os

problemas de comunicagao.

A segunda forma avalia a comunicac¢do organizacional dentro de um processo decisorio,

levando em consideragdo as rotinas de comunicacao, as teorias da comunicacao, o tipo de
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comunicagao ¢ o tipo de informagdo. A compilagdo desses fatores possibilitou a elaboragdo da
modelagem sintese de analise representada pelo quadro 05. A pesquisa é operacionalizada a
partir de dados primarios coletados nas cooperativas A ¢ B em estudo por meio de entrevistas,
com uso de roteiros semi-estruturados e também a partir de dados secundarios com a analise
documental. A fonte de dados estd nos processos e instrumentos de comunicag@o usados pelas

organizagoes.

3.3.2 Subitens da modelagem sintese de analise

3.3.2.1 Teorias da comunicacao

D.C: Teorias formuladas na area de Comunicagdo Social para o estudo dos meios de
comunicagdo de massa sobre a sociedade (WOLF, 2003; DEFLEUR; BALL-ROKEACH,

1993).

D.O: Pesquisada por meio de entrevistas com roteiro semi-estruturado, em que se avalia as
caracteristicas de cada teoria: construgao do significado, influéncia direta, influéncia indireta e

influéncia seletiva.

3.3.2.2 Classificag@o da comunicacao

D.C: Classificacao dos diferentes tipos de processos de comunicagdo organizacional, a partir
das caracteristicas intrinsecas de cada um deles. Nessa dissertagdo, adota-se uma adaptagdo da
classificagdo proposta por March e Simon (1966) que apresenta quatro tipos de comunicagao:
comunicagdo para estimulos, para a criacdo de programas, para dados e para a execugdo e

feedback.
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D.O: Pesquisada a partir da avaliacdo dos dados coletados nas entrevistas semi-estruturadas,

em que se analisa os pontos apresentados na base tedrico-empirica.

3.3.2.3 Tipo de informacgao

D.C: Classificacao dos tipos de informagdo presentes nos processos de comunicagdo, a partir

das suas caracteristicas e da tipologia proposta por Lengel e Daft (1988), que divide os tipos

de comunicagao entre rotineiro € nao-rotineiro.

D.O: Pesquisada por meio de entrevistas semi-estruturadas e observacgao direta, analisando os

dois pontos apresentados; referencial compartilhado e volume de trocas.

3.3.3 Direcao do fluxo de comunicacio

D.C: Dire¢do que o fluxo de comunicacdo assume dentro de uma estrutura organizacional

(HALL, 1984; KATZ; KAHN, 1976).

D.O: Pesquisada por meio de entrevistas semi-estruturadas e observacdo do fluxo de

comunicagdo nas organizagdes analisadas, levando em consideragdo a direcdo vertical,

ascendente e descendente, e a direcao horizontal.

3.3.4 Problemas de comunica¢ao
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D.C: Problemas originados a partir de falhas nos processos de comunicagdo (HALL, 1984;
JONES, 1973; FISHER, 1993). Nessa dissertagdo, sao considerados cinco tipos de problemas:
omissao, distor¢ao, sobrecarga, falta de informagodes e acesso (HALL, 1984; JONES, 1973;

FISHER, 1993).

D.O: Pesquisados a partir de dados primarios coletados nas organizagdes em estudo por meio

de entrevistas semi-estruturadas e analise documental.

3.3.5 Processo decisorio

D.C: Processo decisorio ¢ uma série de agdes e fatores dindmicos que comega com a

identificagdo de um estimulo para a acdo e termina com a decisdo em si (MINTZBERG;

RAISINGHANI; THEORET, 1976).

D.O: Pesquisado a partir de dados primarios coletados nas organiza¢des em estudo por meio

de entrevistas semi-estruturadas e analise documental. Procura identificar as rotinas centrais e

de apoio executadas dentro de um processo decisorio.

3.3.6 Comunicacio organizacional dentro processo decisorio.

D.C: Refere-se aos processos de comunicagdo empregados na busca de informagdo e

operacionalizagdo da tomada de decisdo (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).

D.O: Pesquisada por meio de entrevistas semi-estruturadas, em que se avalia as rotinas de

comunicag¢do que ocorrem em cada fase do processo decisorio.
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3.3.7 Recurso organizacional

D.C: Todo o tipo de capacidade, competéncia, recurso ou informagdo que uma organizacao
possui ou controla que pode originar vantagem competitiva (COOL; COSTA; DIERICKX,

2002; BARNEY, 1997).

D.O: Pesquisado a partir da aplicagdo do modelo V.R.1.O sobre os dados primarios coletados
nas cooperativa A e B por meio de entrevistas semi-estruturadas ¢ analise documental. A
analise serd feita para cada um dos quatro aspectos: valor, raridade, imitabilidade e

organizagao.

3.3.8 Efetividade organizacional

D.C: Efetividade organizacional esta relacionada a aquisi¢do e manutengdo de recursos
valiosos e escassos para as organizagoes (CAMERON, 1978). No caso das organizagdes

cooperativas, manutencao do seu grupo de associados.

D.O: Pesquisada a partir da aplicacdo de questiondrios para os cooperados da cooperativa A,
utilizando escalas Likert de cinco e sete pontos. O questiondrio busca identificar como os
cooperados avaliam os processos de comunicagdo entre eles e a cooperativa por meio dos
indicadores da efetividade da comunicagdo organizacional. Outro aspecto avaliado ¢ o grau de
satisfacdo dos cooperados em relagdo a cooperativa, pois esse indicador estd ligado a

manutengdo ou ndo dos cooperados na base de uma cooperativa.
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3.3.9 Efetividade da comunicacio organizacional

D.C: A efetividade da comunicagdo se refere a possibilidade da comunicagdo em cumprir ou

ndo o objetivo de informar ou levar a informagao ou mensagem do emissor para o receptor.

D.O: Combinagao de cinco elementos que compdem o processo de comunicagdo: acesso;

tempo; clareza; combinagdo entre canal e a natureza do assunto/comunicacao; ¢ a reducdo de

ambigiiidade e/ou incerteza. Pesquisado a partir de dados primarios coletados nas

cooperativas A e B, por meio de entrevistas semi-estruturadas.

3.3.10 Subitens da efetividade da comunicac¢io organizacional

3.3.10.1 Acesso a informagao

DC: Aspecto ligado a existéncia e ao acesso as informagdes que sdo realmente necessarias no

conteudo das mensagens para o receptor (FISHER, 1993; BERTOLIN, 2004).

D.O: Pesquisado a partir de dados primarios coletados nas organizagdes em estudo por meio

de entrevistas e aplicacdo de questionarios com escala Likert de sete pontos.

3.3.10.2 Tempo

DC: Ponto relacionado a questdo de que as informagdes cheguem em tempo habil para a

tomada de decisao (JONES, 1973).
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D.O: Pesquisado a partir de dados primarios coletados nas organizagdes em estudo por meio

de entrevistas e aplicacdo de questionarios com escala Likert de sete pontos.

3.3.10.3 Clareza

DC: Aspecto esta relacionado ao entendimento mituo entre o emissor e o receptor (LENGEL;

DAFT, 1988), ou seja, ao alinhamento das interpretagdes ou compreensdo das informagdes no

momento em que a comunicagao ocorre.

D.O: Pesquisado a partir de dados primarios coletados nas organiza¢des em estudo através de

entrevistas e aplicacao de questionarios com escala Likert de sete pontos.

3.3.10.4 Combinagao entre canal e natureza

DC: Ponto ligado a existéncia da combinagao entre o canal e a natureza do assunto em pauta,

proposto por Lengel e Daft (1988).

D.O: Pesquisado a partir de dados primarios coletados nas organizagdes em estudo por meio

de entrevistas e analise documental.

3.3.10.5 Redugao de ambigiiidade e/ou incerteza

DC: Objetivo principal da comunicagao relacionado a redugdo da ambigiiidade e/ou incerteza

para os processos decisorios (DAFT; LENGEL, 1986). Composto também relacionado a

utilidade da comunicagdo para as atividades organizacionais.
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D.O: Pesquisado a partir de dados primarios coletados nas organizacdes em estudo por meio

de entrevistas e aplicacdo de questionarios com escala Likert de sete pontos.

3.4 DELINEAMENTO E DELIMITACAO DA PESQUISA

3.4.1 Delineamento da pesquisa

O delineamento da pesquisa realizada por esta dissertacdo ¢ o estudo comparativo de casos
das cooperativas A e B e possui carater exploratério (YIN, 2001). Esse delineamento justifica-
se pelo fato de que a observagdo do fendmeno em andlise ainda é recente na area da
Administragdo. Portanto sdo escolhidas duas cooperativas para a realizagdo do estudo. A
primeira com estrutura e processos de comunicagdo ndo muito consolidados; a outra com
estrutura e processos estabelecidos formalmente e consolidados. Outro aspecto ¢ que os
resultados dessa andlise nao podem ser generalizados de forma estatistica para todas as

organizacgdes (RIZZINI, 1999).

A coleta de dados para a pesquisa foi realizada em duas etapas. A pesquisa ¢ caracterizada
como multimétodo com seqiienciamento qualitativo-quantitativo, formado pela interpretagao
dos dados coletados pelo entrevistador, e por ser conduzido a partir do ambiente natural onde
o fendmeno, processo ou caracteristica acontece (CRESWELL, 2003). A pesquisa analisa
dois processos de tomada de decisdo que, no caso das organizagdes escolhidas, chegam até as

assembléias gerais das cooperativas.
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A primeira etapa ¢ operacionalizada por meio de entrevistas (com o roteiro no anexo 1) e
aborda trés fases. A primeira fase ¢ composta pelos dados referentes as estruturas de
comunicagdo e pelos dados antes da tomada de decisdo, analisando as comunicagdes de
carater preparatério. A segunda esté relacionada a analise da reunido que realiza a decisdo em
si. A terceira se refere a uma andlise do periodo pos-decisdo, para avaliar de que forma os
resultados da tomada de decisdo se relacionam com os objetivos iniciais. A segunda etapa
corresponde a aplicacdo de um questionario (ver anexo 2) para os cooperados, com a intengao
especifica de avaliar a efetividade dos processos de comunicagdo estabelecidos pelas

cooperativas com os cooperados.

O nivel de andlise adotado ¢ a organizagdo; a unidade de analise sdo as pessoas envolvidas
nos processos decisorios estudados. O corte da pesquisa ¢ transversal, pois a andlise ¢ feita no
momento atual das organizagdes; porém a avaliagdo procura resgatar, por meio das
entrevistas, aspectos que estavam envolvidos nos contextos vivenciados durante os processos

de tomada de decisdo estudados.

3.4.2 Fonte de dados

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas; portanto,
utilizando um roteiro com um nimero reduzido de questdes, de acordo com as categorias de
analise predefinidas, com a possibilidade de formulagdo de perguntas adicionais (RIZZINI,
1999). Na segunda etapa da pesquisa, foi aplicado um questiondrio para coletar os dados

relacionados aos cooperados das organizacdes estudadas.
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O roteiro de entrevista ¢ formado por cinco blocos: o primeiro serve para a caracterizagao
geral das cooperativas em estudo; o segundo se refere a uma caracterizagdo geral da area de
comunicagdo organizacional das cooperativas estudadas; o terceiro esta ligado a
caracterizagdo da primeira fase dos processos decisorios estudados; o quarto esta relacionado
a caracterizagdo do momento da tomada de decisdo em si; e o quinto bloco se refere a

caracterizagdo das atividades executadas ap6s as tomadas de decisdo estudadas.

O questionario aplicado aos cooperados foi elaborado apos as analises dos dados coletados na
fase qualitativa da pesquisa, ou seja, os dados qualitativos orientaram a constru¢do do
questionario. Assim, o questionario contém perguntas relacionadas a caracterizagdo geral dos
cooperados; aos processos de comunicagdo entre as cooperativas € os cooperados; aos
processos decisorios estudados; e a avaliacdo dos cooperados em relagdo as atividades das

cooperativas.

Os dados secundarios sdo coletados por meio de relatérios de pesquisas realizadas a respeito
da comunicagdo organizacional presentes em bases de dados académicas, periddicos
académicos e anais de encontros de pesquisadores. Também foram levantadas informagdes
gerais em jornais, revistas especializadas, relatorios e estudos setoriais e bases de dados da
Organizacdo das Cooperativas do Brasil - OCB, bem como suas regionais e¢ demais
associagdes de cooperativas. Nas cooperativas em estudo foram avaliados documentos,
instrumentos e processos de comunicacdo utilizados para a tomada de decisdo: balancetes,

atas de reunido, informativos e instrumentos de divulgagao.

3.4.3 Populacio e amostra



111

A selecdo das cooperativas utiliza critérios propostos por Yin (2001) para a sele¢dao de caso.
Assim, as cooperativas sdo escolhidas de forma intencional, porque a diferenca de tamanho
entre elas aumentaria a possibilidade de produzir andlises contrastantes (YIN, 2001), que

colaborariam com os objetivos desta dissertacao.

Para a primeira etapa dessa pesquisa foram selecionadas pessoas que compdem o conselho de
administracdo, a diretoria executiva, o corpo gerencial das cooperativas e cooperados que
possuem envolvimento com os processos decisorios estudados por meio de conselhos e
comissoes, ou seja, sdo considerados como stakeholders internos. O quadro abaixo apresenta

a relag@o das pessoas que foram entrevistadas.

Entrevistado 1 | Diretor-presidente

Entrevistado 2 | Subgerente da industria na época do investimento
Entrevistado 3 | Conselheiro

Entrevistado 4 | Conselheiro

Entrevistado 5 | Diretor vice-presidente

Organizagdao A

Entrevistado 6 | Gerente industria de sucos
Organizagdo B | Entrevistado 7 | Membro da comissio do suco de laranja
Entrevistado 8 | Membro da comissao do suco de laranja

Entrevistado 9 | Secretario geral

Quadro 6: Relagdo de entrevistados.
Fonte: primaria.

Na organizagdo A, foi entrevistado o subgerente, porque o gerente industrial na época do
investimento ndo pertence mais a organizacdo A. Na organizagdo B, foram entrevistados
membros da comissdo do suco de laranja, porque eles também participaram do processo
decisorio e por indicagdo da propria organizagdo. Foi escolhida a area industrial por causa do

lugar em que foram realizados os investimentos.
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Para a segunda etapa, apenas a organizacdo A autorizou a realizacao da pesquisa com os seus
cooperados. Foi realizado um censo e retornaram 166 questiondrios; apos as analises
preliminares dos dados, foram desconsiderados 41 questionarios, por apresentarem
inconsisténcias nas respostas. Para a realiza¢do dos testes estatisticos foram utilizados 125
questionarios que representaram quatro cooperativas singulares que compdem a organizagao
A. Nessa etapa, os cooperados sdo compreendidos como stakeholders externos que fornecem

matéria-prima ou recursos para a cooperativa.

3.4.4 Tratamento dos dados

Os dados obtidos por meio das entrevistas e das analises dos documentos, na primeira etapa
da pesquisa, sdo analisados realizando o cruzamento entre os dados empiricos e o referencial
teorico da dissertagdo. Esse cruzamento foi realizado, utilizando analise de contetido de
natureza qualitativa, que € valida para verificagdes que sdo baseadas na presenga e ndo sobre a

freqliéncia de apari¢do dos critérios analisados (BARDIN, 1994).

Esse procedimento foi colocado em pratica por meio do modelo fechado (LAVILLE;
DIONNE, 1999), em que as categorias de analise s3o definidas previamente pelo pesquisador
com base em referencial teorico-empirico e submetidas a realidade dos dados coletados. A
partir dessas categorias, a analise ¢ do tipo tematica, cujo foco esta nas unidades de
significacdo com a inten¢do de abordar nucleos de sentido que “compdem a comunicacdo e
cuja presenga ou freqiiéncia de aparigdo podem significar alguma coisa para o objetivo
analitico escolhido” (BARDIN, 1994, p. 99). A analise tematica ¢é freqiientemente utilizada na
avaliacdo de respostas a questdes abertas, entrevistas individuais ou em grupo (BARDIN,

1994).
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A analise de conteudo ¢ uma técnica de pesquisa que procura validar categorias de analise e
torna-las replicaveis para estudos futuros (FREITAS; JANISSEK, 2000). Essa analise foi
qualitativa (YIN, 2001), ou seja, buscou realizar generalizagdes analiticas e nao

generalizacdes estatisticas.

As categorias de analise estdo relacionadas a quatro topicos especificos: caracterizacdo da
comunicagdo organizacional, processo decisorio, recurso organizacional e efetividade
organizacional. O topico caracteriza¢do da comunicacdo organizacional possui quatro pontos
de andlise: canais de comunicagdo, direcdo do fluxo de comunicagdo, tipo de informagdo e

problemas de comunicagao. O quadro a seguir serve como ilustracao desse topico.

Canais de comunicagao

Caracterizag¢ao . .
zaga Direcdo do fluxo de comunicagdo

da comunicacdo — - -

organizacional Tipo de informacao

Problemas de comunicagao
Quadro 7: Categorias de analise para a caracterizacdo geral da estrutura de comunicacao

organizacional.
Fonte: primaria.

O topico processo decisorio envolve as andlises do terceiro ao quinto objetivo especifico e
apresentou os seguintes pontos de andlise para o processo decisorio: fases da decisdo, rotinas
do processo decisorio e rotinas de comunica¢do; a modelagem sintese de anélise da
comunicagdo organizacional contou com os seguintes pontos de analise: tipo de informacao,
classificagdo da comunicagdo, corrente tedrica de comunicagdo e ambigiiidade e incerteza. A
efetividade da comunica¢do nos processos decisorios apresentou os seguintes pontos de
analise: acesso a informagdo, tempo, clareza (ligada a compreensdo da comunicagdo

recebida), combinacdo entre canal e natureza da mensagem e reducdo de ambigiiidade e
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incerteza (ligada a utilidade da comunicacdo recebida). O quadro a seguir ilustra essas

categorias.
Fases da decisdo
Geral Rotinas do processo decisorio
Rotinas de comunicagdo
Modelagem sintese de | Tipo de informacdo
analise da Classificacdo da comunicacao
Processo comqnlcagﬁo Corrente tedrica da comunicagao
decisorio organizacional Ambigiiidade e incerteza
Acesso a informagao
Efetividade da Tempo
comunicacao no Clareza

processo decisorio

Combinacdo entre canal e natureza da mensagem

Reducdo da ambigiiidade e da incerteza

Quadro 8: Categorias de analise para o processo decisorio.
Fonte: primaria.

O toépico recurso organizacional, para possuir maior embasamento, foi avaliado apos as

analises da comunicagdo e dos processos decisorios. A avaliagdo desse topico foi feita com a

aplicagao do modelo V.R.I.O proposto por Barney (1997), analisando comparativamente os

dados encontrados nas duas cooperativas para a comunica¢ao organizacional.

O topico da efetividade organizacional ¢ analisado por meio da avaliagdo dos processos de

comunicagdo que a cooperativa A manteve ou mantém com os seus cooperados. Essa analise

corresponde a segunda etapa da pesquisa. Os dados coletados pelos questionarios foram

analisados por meio de procedimentos estatisticos, com a utilizagdo do software Statistical

Package for The Social Sciences (SPSS), versao 12.0.

Para o tratamento dos dados foram aplicados os seguintes testes (MALHOTRA, 2001).
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» Analise de distribui¢ao de freqiiéncia com o objetivo de contar o nimero de respostas

associadas a diferentes valores de uma variavel.

» Andlise hierarquica de cluster classifica objetos ou casos em grupos relativamente
homogéneos, denominados clusters, por meio da medida de distancia euclidiana ao
quadrado, adotando-se o método “Ward”, que minimiza o quadrado da euclidiana as

médias do cluster, para agrupar as respostas atribuidas aos critérios pesquisados.

» Andlise discriminante para avaliar a precisao da classificacdo dos grupos utilizados

nas analises.

» Teste One-way Anova para verificar se existem diferencas significativas entre as

médias encontradas para duas populacdes avaliadas, em que a hipotese nula € que todas as

médias sdo iguais.

* Analises cruzadas (crosstabs) com aplicagao do teste Qui-quadrado de Pearson, para

testar o nivel de significancia do comportamento da associacao destes cruzamentos.

3.4.5 Limitacoes da pesquisa

A execucdo da pesquisa, proposta por esta dissertacdo, apresentou limitagdes que serdo

expostas a seguir.

A primeira limitacdo é o carater exploratorio da pesquisa; ela procurou abordar temas

variados como comunicac¢ao organizacional, processo decisorio e efetividade; com isso houve
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as limitagdes do proprio pesquisador em considerar aquilo que € interessante para integrar a

base tedrico-empirica da dissertagao.

A segunda limitag¢do ¢ a proposi¢do de uma modelagem sintese para avaliar a comunicagdo
organizacional. Ela tem também as limitacdes do pesquisador, pelo fato de que nao foi
encontrado um modelo considerado suficiente para as analises da comunicag@o organizacional
nas revisoes bibliograficas para a elaboracao desta dissertacdo. Essa limitagdo leva a terceira
que esta relacionada a avaliagdo dos processos de comunicacdo organizacional pela
modelagem sintese de analise proposta, que ocorre dentro dos limites dos processos decisorios

estudados.

A quarta limitagdo estd na natureza do objeto de estudo. A comunicagdo organizacional ¢
processo e ndo algo estatico, limitacdo ja prevista por Menezes (1973). A quinta limitacdo foi
a dificuldade de se encontrar registros formalizados ou evidéncias relevantes a respeito do
processo decisorio e da comunicagdo organizacional nas organizag¢des estudadas, limitacdo ja

prevista por Barnard (1971) e Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976).

A sexta limitag@o € o estudo possuir corte transversal, quando o corte ideal seria longitudinal.
O corte transversal ndo consegue capturar adequadamente todas as caracteristicas que
pertencem aos objetos em andlise, como comunicagdo organizacional e processo decisorio;
assim como ele também limita as andlises de efetividade (CAMERON, 1978). Em relacdo aos
processos de comunicacdo, devido ao corte transversal nao foi possivel pesquisa-los em sua
esséncia, ou seja, no momento em que eles ocorreram de fato, envolvendo todos os atores e
caracteristicas levantadas no referencial teérico; por isso, a pesquisa se concentrou nos fluxos

de informagdes (um dos aspectos da comunicagdo) que ocorreram nos processos decisorios.
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Porém essa limitagdo foi imposta pelo periodo demasiadamente curto da realizacao da
dissertacdo, em que seria dificil conseguir acesso e acompanhar processos decisorios com

inicio, meio e fim.

A sétima limitagdo estd relacionada a escolha exclusiva da éarea industrial para a realizacao
das entrevistas, fato que limita a apreensdo das relagdes entre a comunicagdo organizacional e
as demais areas da organizagdo. Essa escolha ocorreu por causa da area de concentragdo dos

investimentos dos processos decisorios estudados.

A oitava limitagdo estd relacionada a falta de acesso da organizacdo B para a realizagdo da
segunda etapa da pesquisa com os seus cooperados. A nona e ultima limitagdo esta ligada ao
delineamento da pesquisa realizada nesta dissertacao que ¢ estudo de caso; assim, ndo permite

a realizagdo de generalizagdes estatisticas para todas as organizagoes.

Acredita-se, entretanto, que o conjunto de procedimentos metodologicos utilizados como, por
exemplo, os diferentes pontos de vistas sobre o mesmo assunto coletados nas entrevistas e as
diferentes fontes de dados, assegura os resultados das analises e das conclusdes realizadas na
presente dissertagdo, principalmente, no que se refere as recomendagdes de questdes e estudos

futuros.
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4 ANALISE DOS DADOS

Essa parte da dissertagdo ¢ composta da analise dos dados coletados a partir do referencial
teorico apresentado. As analises seguirdo a estrutura proposta pelos objetivos especificos que
foram operacionalizados pelas perguntas de pesquisa. E valido salientar que nas analises dos
dois primeiros tdpicos, além das outras fontes de dados (observagdao e documentos), houve
énfase nas entrevistas dos entrevistados 1 e 5, pois estdo relacionadas as caracterizagdes mais

gerais dos aspectos estudados que s6 poderiam ser fornecidas por eles.

4.1 CARACTERIZACAO DAS COOPERATIVAS ESTUDADAS

Esse topico serve para apresentar uma caracterizagdo geral das cooperativas analisadas por

este estudo.

4.1.1 Caracterizacio geral da cooperativa A

A cooperativa A se localiza na cidade de Londrina, interior do Estado do Parana. Iniciou suas
atividades em 1976, como organizagdo privada e sociedade andnima; somente em 1982
ocorreu a mudanga para a organizagdo do tipo cooperativa. Nesse ano, as atividades foram
assumidas por um conjunto de quatro cooperativas que deram origem a organizagao atual, por

meio de renegociacdo de dividas entre produtores agricolas e governo do Estado do Parana.

A cooperativa A, atualmente, desenvolve suas atividades como cooperativa central composta
de oito cooperativas singulares. E valido salientar que a cooperativa B, também analisada

nesta dissertacdo, faz parte desse conjunto de cooperativas singulares. Esse aspecto estabelece
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a relagdo com o principio cooperativista da intercooperagdo. A organizacdo A possui cinco
entrepostos de captagdo de leite e também realiza coletas diretamente com os produtores. A
cooperativa A concentra cerca de 6.500 cooperados; o seu quadro funcional é composto de
cerca de 420 funcionarios e, de acordo com o relatorio anual de atividades, o faturamento

bruto das atividades em 2004 chegou ao valor aproximado de R$ 187.510,00 milhdes.

A cooperativa A trabalha com foco nos derivados do leite, com maior énfase na producao de
leite em pd (core business). Os produtos da sua linha de produgdo sio: leite em p6 (carro-
chefe), leite UHT, leite pasteurizado, manteiga, bebida lactea e soro do leite. Ela também esta
iniciando a produgdo de queijo para escoar o excesso de leite captado. Ela desenvolve suas
atividades basicamente no mercado de atacadista, embora possua uma marca para uma
pequena atuagdo no mercado de varejo de leite UHT e em p6. Nas palavras do entrevistado 1,

“¢ uma organizacao voltada para a commodity”.

A atuacdo dessa cooperativa € nacional e internacional. No mercado nacional, ela atua com os
produtos: leite em po, leite UHT, leite pasteurizado, manteiga, bebida lactea e soro do leite.
No mercado internacional, os produtos sao o leite em p6 e a manteiga com as exportagdes
concentradas na Venezuela e México; com uma freqiiéncia menor, para alguns paises da

Africa e Oriente Médio.

A estrutura organizacional ¢ formada pela assembléia geral, estancia maxima da cooperativa;
conselho de administragdo; diretoria executiva, presidente e vice-presidente; conselho fiscal; e
quatro geréncias: comercial, industrial, captagcdo e administrativa-financeira. Abaixo do nivel
geréncia estd o nivel operacional das atividades da cooperativa. Existem ainda areas de apoio,

como auditoria e assessoria juridica. Vale salientar que uma area importante dentro da
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estrutura organizacional para o desenvolvimento dos trabalhos da cooperativa ¢ a assisténcia

técnica dos cooperados.

A assembléia geral da cooperativa A utiliza um esquema de delegagdo, os delegados que
representam as cooperativas singulares na organizacdo A. Existem dois delegados efetivos
com direito a voto para cada cooperativa singular e ainda um processo baseado em média de
producgdo diaria que origina mais representatividade. Cada volume de 20.000 litros de leite
diarios em média entregue, fornece a cooperativa singular o direito a mais um delegado com
direito de voto; porém nenhuma cooperativa pode possuir um nimero de delegados superior a

25% do total de delegados. A elei¢ao desses delegados ocorre nas cooperativas singulares.

O conselho de administragdo ¢ formado pelos oito presidentes de cada uma das filiadas ou
uma pessoa por ele indicada; geralmente, alguns dos delegados eleitos que, ao serem
efetivados como conselheiros, perdem o seu direito de voto nas assembléias. Esse conselho
escolhe a diretoria executiva. O mandato da diretoria executiva ¢ de trés anos. O atual
presidente ja conta cinco anos no cargo: um ano como presidente substituto, um mandato

completo e estd no segundo ano do segundo mandato.

Os dois ultimos paragrafos evidenciam outro principio cooperativista: gestdo democratica
pelos membros, pois todas as pessoas envolvidas com os processos de gestdo da cooperativa

A também sdo membros cooperados.

A cooperativa A estd em processo de implantagdo de sistemas de informagdo de apoio a
producdo ¢ a gestdo. Na atual situagdo, ela possui um sistema de ERP, Enterprise Resource

Planning, funcionando com todos os modulos e esta implantando um sistema de informagoes
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gerenciais, ambos comprados de empresa especializada nesse tipo de software. A respeito da
tematica da comunicagdo organizacional, tratada nesta dissertacdo ndo existe setor especifico
na cooperativa para desenvolver esse tipo de atividade, embora ela possua um setor de

informdtica que concentra o processamento de informagdes importantes da organizagao.

A cooperativa A trabalha com sistemas de gestdo da qualidade para orientar a produgdo ¢ a
gestdo da organizacdo. Ela também desenvolve a¢des para minimizar os impactos ambientais
da sua produgdo, como o tratamento de efluentes e reutilizagdo da 4gua na organizagdo. Esses
aspectos estdo relacionados com o principio cooperativista: interesse pela comunidade, pois a
cooperativa A procura desenvolver uma atividade econdmica de maneira responsavel e

sustentavel dentro da comunidade em que se insere.

4.1.2 Caracterizagio geral da cooperativa B

A cooperativa B se localiza na cidade de Rolandia, interior do Estado do Parana. Iniciou suas
atividades em 1963, como uma cooperativa de café, com a orientacdo de prestacdo de servigo
aos seus cooperados. Porém, em 1975, depois de crises na lavoura de café, a cooperativa
incentivou o cultivo de soja, milho e trigo; desde entdo a cooperativa B desenvolve suas
atividades a partir de uma estratégia de diversificagdo, procurando agregar valor aos seus

produtos e verticalizando a produgao.

A cooperativa B possui um quadro funcional com cerca de 1.400 funciondrios. Ela tem cerca
de 7.400 cooperados distribuidos em todas as suas atividades; destes apenas 190 sdo
cooperados do suco de laranja, produto-foco das andlises para essa cooperativa nesta

dissertacdo. Ela dispde de 34 entrepostos para todos os produtos. No caso da laranja, ndo
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possui nenhum entreposto, porque as frutas sdo processadas diretamente na planta industrial.
O faturamento bruto da cooperativa B em 2004 atingiu o valor aproximado de R$ 750

milhoes.

A cooperativa B trabalha por meio de diversificacdo; ela funciona de forma similar a uma
holding, ou seja, cada projeto desenvolvido dentro da cooperativa ¢ tratado de forma
independente dos demais; porém existem algumas areas que sao Unicas, como: contabilidade,
processamento de dados e gestdo da qualidade. Os produtos dos seus projetos sdo: soja, trigo,
arroz, agucar, café, alcool, racdo para animais e suco de laranja. A estratégia de produgao
procura agregar valor aos produtos da cooperativa, por meio da verticalizagdo e com a

comercializacdo dos produtos acabados.

A atuagdo da cooperativa B também ¢ nacional e internacional para os seus produtos. Neste
estudo, serdo apresentadas somente as informagdes do suco de laranja, por causa do foco da
pesquisa. A fabrica de extracdo do suco de laranja é automatizada, ndo existe contato manual
durante o processo de fabricag@o; possui certificacdo internacional de qualidade fornecido
pela ONG alemda SGF, Sure Global Fair, uma organizagdao que estabelece padroes de

qualidade mundiais para o mercado de sucos de frutas industrializadas.

A unidade industrial possui uma capacidade de produgdo de 10 mil toneladas de suco
concentrado por ano/safra. Além disso, também s3o extraidas, no processo industrial, 220
toneladas de 6leos essenciais, 130 toneladas de D'limonene, produtos usados nas industrias de
cosméticos, alimentacdo e quimica fina. O bagago da laranja, que seria residuo industrial, se
transforma em rag¢do para animais. A comercializagdo de laranja ocorre da seguinte maneira:

uma pequena parcela ¢ destinada in natura para a regido sul do Brasil; entre 60% e 70% da
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producdo de suco concentrado ¢ exportada, basicamente para Alemanha, Sui¢a, Franga e
Israel. O restante ¢ destinado ao mercado interno. Outra informag¢do importante ¢ que esse

suco se destina ao mercado atacadista.

A estrutura organizacional da cooperativa B ¢ formada pela assembléia geral dos cooperados,
estdncia maxima da cooperativa; pelo conselho de administragdo, formado pela diretoria
executiva, presidente, vice-presidente e secretario, e mais seis conselheiros; o conselho fiscal,
trés geréncias, administrativa-financeira, industrial e agricola; e o nivel operacional das
atividades da organizagdo. A cooperativa B também possui uma area de assisténcia técnica
para os cooperados e uma area de difusdo de novas tecnologias. H4 ainda nesta estrutura as
figuras do comité central e dos comités consultivos. O comité central ¢ formado pelos

principais cooperados que possuam destaque nos seus respectivos comités consultivos.

Na assembléia geral, todos os cooperados possuem direito de voto. Os integrantes da diretoria
executiva possuem fungdes duplas: o presidente também assume o cargo de diretor
administrativo-financeiro; o vice-presidente assume a diretoria industrial; ¢ o secretario
assume a diretoria agricola. A diretoria executiva ¢ renovada em 2/3 cada trés anos. O atual
presidente estd no cargo desde 1979; porém o restante da diretoria obedece a logica de

rodizio.

O papel do comité central é promover o treinamento dos cooperados para que esses possam
assumir cargos administrativos no futuro. E desse comité que os membros do conselho de
administracao sao escolhidos. Os comités consultivos possuem a fun¢do de manter integrada a
base de cooperados; eles fazem a ligacdo entre os cooperados ¢ a cooperativa, ou seja,

esclarecem duvidas, direitos e deveres sobre o funcionamento da cooperativa. Além desses
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comités, ainda existe para cada produto uma comissdao formada pelos melhores produtores

para acompanhar o desempenho das safras.

Os trés ultimos paragrafos evidenciam o principio cooperativista da gestdo democratica pelos
membros; as pessoas envolvidas com a administragdo da cooperativa B, assim como na

cooperativa A, também s3o membros cooperados da organizagao.

A cooperativa B ja possui sistemas de ERP e SIG, Sistema de Informagdes Gerenciais,
implantados ¢ em pleno funcionamento. Em relagdo a temdtica da comunicacao
organizacional, a cooperativa possui um setor especifico, a secretaria geral, que coordena a
comunicagdo com os cooperados, e a assessoria de imprensa; porém ela trata diretamente da
comunicag¢do interna somente em situagdes particulares, ou quando ¢ solicitada. Ainda existe
o setor que trabalha somente com as informagdes técnicas sobre os produtos da organizagao; o
setor de mercado funciona como trade para cada produto comercializado; conectado as bolsas

de negociacao mundiais.

A cooperativa B também desenvolve suas atividades com a utilizagdo de sistemas de gestao
da qualidade para orientar a producdo e a gestdo da organizagdo. Outra informagao importante
¢ que a cooperativa promove agdes de preservacdo ambiental, buscando utilizar formas de
energia alternativa e minimizar os impactos ambientais decorrentes da sua producdo. Esses
aspectos demonstram o principio cooperativista do interesse pela comunidade. A organizagao
B também busca desenvolver atividades economicas de modo sustentavel e responsavel para

as comunidades em que se insere.
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De acordo com a classificagdo do Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento
(2003), as duas cooperativas estudadas sdo do tipo agropecudrio. Observa-se que elas
procuram desenvolver suas atividades buscando atender aos sete principios cooperativistas.
Até esse ponto, pode-se afirmar que as duas cooperativas atendem aos principios: gestao
democratica pelos membros, intercooperagao e interesse pela comunidade. Os principios da
adesdo voluntaria e livre e da participagao economica dos membros sdo atendidos a partir da
propria classificagdo de organizagdo cooperativa, cujos seus membros por livre escolha
assumem compromissos e dividem sobras e prejuizos econdmicos. Os demais principios serdo

abordados no decorrer das analises.

4.2 CARACTERISTICAS DA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL  NAS

ORGANIZACOES PESQUISADAS

Este topico procura caracterizar, de modo geral, a estrutura da comunicagdo organizacional
das cooperativas pesquisadas. De acordo com o que foi apresentado na base teodrica, o foco da
analise estd na comunicacdo interna (KUNSCH, 1986); ¢ composto de quatro aspectos:

canais, dire¢ao do fluxo, tipo de informagao e problemas de comunicagao.

4.2.1 Organizacio A

A cooperativa A possui uma estrutura de comunicagdo organizacional que ainda estd em
desenvolvimento, como foi apresentado no topico anterior; porém ela ¢ adequada a sua
estrutura organizacional atual. De modo geral, para as analises da comunicagdo na
organizagao foi elaborada uma estratificacdo dos principais publicos com que a cooperativa se

relaciona: conselheiros, gerentes e cooperados.
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4.2.1.1 Canais de comunicagao

O principal canal de comunicag¢do com os conselheiros ¢ a reunido mensal com todos os oito
conselheiros da cooperativa A; também estdo presentes a diretoria executiva e os gerentes de
cada area da organizacdo. No relacionamento com os conselheiros, existe também um contato
telefonico que pode ser semanal ou quinzenal para acompanhamento. O entrevistado 1 afirma
ainda que tentou estabelecer uma comunicacgdo via e-mail, que ndo funcionou por causa da
“indisposic¢do individual de cada conselheiro” (entrevistado 1). Outro canal de comunicagdo ¢
o evento de “portas abertas” em que a cooperativa A recebe comitivas das cooperativas
singulares formadas pelos principais produtores e os conselheiros para apresentar a
organizagdo. Quando ocorrem dificuldades maiores, o entrevistado 1 vai presencialmente as
cooperativas singulares: “a gente vai até a filiada [...] conforme a area [da organizagdo que

possui responsabilidade sobre a dificuldade]”.

Em relagcdo as geréncias existe uma reunido formal semanalmente; podem ocorrer também
reunides sob demanda em situagdes inesperadas. O e-mail e o telefone sdo canais utilizados
com muita freqiiéncia para o ajustamento das atividades. As conversas informais no dia-a-dia
auxiliam a coordenacdo dos trabalhos. A organizacdo também faz uso de mural interno, onde
sdo divulgadas informagdes gerais para os funciondrios. Existem ainda as comunica¢des mais
formalizadas: relatérios, circulares e resolugdes internas, que percorrem todos os

departamentos.

A comunicagdo com o0s cooperados, de acordo com o entrevistado 1, é incipiente. Ela ¢

operacionalizada, basicamente, por um jornal da cooperativa de periodicidade mensal e a
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realizagao de um evento anual com os cooperados. Os conselheiros também possuem a funcao
de divulgar as informagdes das reunides na cooperativa A no contexto das cooperativas
singulares. De maneira informal (SIMON, 1965; BARNARD, 1971) e/ou nao-estruturada, a
assisténcia técnica, devido a proximidade e a natureza do trabalho desempenhado, exerce
papel importante para a comunicagdo com os produtores; ou seja, ela é responsavel por
estabelecer a ponte de contato entre estes e a cooperativa. A organizagdo nao dispde de
mecanismos de controle que avaliem a qualidade e os resultados desses processos, a ponto

que o entrevistado 1 afirma: “... hoje nossa principal falha ¢ a nossa comunica¢do com o

cooperado”.

A cooperativa A estd propondo alternativas, ainda ndo implantadas, para solucionar esse
problema, tais como a criagdo de um cargo que fique com a responsabilidade de desenvolver
exclusivamente a comunicacdo entre a organizacdo e os produtores e/ou de comités de
lideranca para aproximar a geréncia e a diretoria executiva do cotidiano dos cooperados. Essa
caracteristica esta relacionada ao principio cooperativista da educacao, formagao e informagao
dos cooperados. De acordo com o que foi apresentado, a organizacdo A ndo atende a esse

principio.

De modo geral, os canais de comunicacdo utilizados no processo de transmissdo de
informacdes (KUNSCH, 1986; AMORIM; FREITAS; WANDERLEY, 1995) encontrados na
cooperativa A para os trés publicos identificados (conselheiros, gerentes e cooperados) foram
estes: sistemas de informagdes, reunides, conversas por telefone, e-mail, mural, circulares
internas, jornal, assisténcia técnica e evento anual para cooperados. Também estdo presentes

as conversas informais baseadas nas relagdes sociais que ocorrem dentro da organizagdo A
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que funcionam como suplemento do sistema formal de canais estabelecidos de forma

consciente (SIMON, 1965).

A organizagdo A utiliza diferentes canais para processar sua comunica¢do organizacional,
porém a énfase estd nos processos de interagdo interpessoais, ou seja, nas reunides que ja
fazem parte da rotina cotidiana da organizacdo. Esse aspecto esté relacionado ao que March e
Simon (1966) chamam de efeito multiplicador, que ocorre quando um canal ¢ utilizado com
“freqiiéncia para um determinado fim, fica estimulada sua utilizacdo também para outros fins
nao correlatos” (MARCH; SIMON, 1966, p. 208). Esses autores identificam que esse efeito
pode ocorrer com mais freqiiéncia com canais formais que adquirem uma finalidade geral, ou
seja, sdo utilizados quando ndo existem canais especificos ou informais para determinada
transmissdo de informagdo, situacdo que ocorre pelo menos aparentemente na organizagdo A

e que as andlises a seguir procurarao evidenciar.

4.2.1.2 Fluxo de comunicagado

O fluxo de comunicacdo (HALL, 1984; KATZ; KAHN, 1976) assume diferentes diregdes
dentro da organizagdo. Ndo é o foco desta dissertacio pesquisar o conteudo desse fluxo';
porém pode-se esbogar, de maneira geral, um caminho que o fluxo da comunicagdo segue na
cooperativa A. Existem reunides mensais entre o conselho de administragdo, a diretoria
executiva e as geréncias; nelas sdo abordados diversos assuntos e sdo apresentadas
informagdes coletadas de diferentes formas. Nessa reunido, em conjunto o conselho, a
diretoria e a geréncia resolvem um grupo determinado de assuntos, caracterizando um fluxo

de comunicacdo horizontal (HALL, 1984; KATZ; KAHN, 1976). Nesse tipo de fluxo, a

13 0 contendo dos processos de comunicagdo serd avaliado dentro das anélises sobre processo decisério.
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interacao dos pares ¢ fundamental para a coordenacao e solucao de situagdes que nao haviam

sido previstas (HALL, 1984; KATZ; KAHN, 1976).

Na etapa seguinte, os gerentes, conhecendo as determina¢des do conselho, levam as
informagdes para os seus departamentos, caracterizando um fluxo vertical descendente
(HALL, 1984; KATZ; KAHN, 1976). O fluxo vertical descendente segue o padrio de
autoridade das posi¢des hierarquicas e sdo transmitidas informagdes detalhadas sobre as

atividades que precisam ser desenvolvidas (KATZ; KAHN, 1976).

Dentro do departamento, entre os gerentes e suas equipes, num primeiro momento, o fluxo
pode ser tanto vertical descendente quanto horizontal para a execucdo das atividades
necessarias. Essa variagdo depende do estilo administrativo de cada gerente. Com a
aproximagao dos prazos limites preestabelecidos ou da reunido semanal da diretoria com a
geréncia, os gerentes solicitam as informagdes para sua equipe e as levam para a diretoria,
caracterizando um fluxo vertical ascendente (HALL, 1984; KATZ; KAHN, 1976). Nesse
fluxo, as informacdes galgam a escada hierarquica (HALL, 1984; KATZ; KAHN, 1976), ou
seja, saem dos funciondrios dos departamentos para os gerentes e desses para o conselho de
administracdo e a diretoria executiva, num processo de reunido; em que o fluxo volta a ser
horizontal, completando o ciclo. Essa caracteristica ciclica, ou seja, com um fluxo que nao

comega ¢/ou termina em algum ponto, esta de acordo com a idéia apresentada por Menezes

(1973).

4.2.1.3 Tipo de informagao
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O tipo de informagao transmitida pela cooperativa A varia de acordo com o publico com que
ela se relaciona. Para os conselheiros o tipo de informagdo ¢, essencialmente, rotineiro,
transmitido durante a reunido mensal. Por meio desse canal, eles recebem informagdes, por
exemplo, sobre a situagdo financeira, balanco do leite, volume do leite e pendéncias de
trabalho. De acordo com Lengel e Daft (1988), essas informagdes sdo simples, diretas,
racionais e légicas. O referencial sobre esses assuntos ¢ estabelecido previamente e eles nao
necessitam de grande troca de informagdes para possibilitar entendimento mutuo entre o

receptor e emissor (LENGEL; DAFT, 1988).

Anualmente, existe um encontro especifico entre a diretoria e o conselho de administracao
com a durag¢do de um ou dois dias, para tratar de informacdes estratégicas. Nesse encontro sao
tratadas informacdes rotineiras; mas a maior énfase esta nas informagdes de carater ndo-
rotineiro relacionadas com os direcionamentos que a cooperativa A poderd seguir. Essas
informagdes, de acordo com Lengel e Daft (1988), possuem grande potencial para gerar
interpretagdes equivocadas e sdo caracterizadas pela pressdo do tempo, ambigiliidade e
surpresa. Nao existe referencial compartilhado sobre o assunto e sdo necessarias grandes troca
de informagdes para possibilitar o entendimento mutuo entre o receptor e emissor (LENGEL;

DAFT, 1988).

Para os gerentes o tipo de informagao € rotineiro e ndo-rotineiro (LENGEL; DAFT, 1988), ou
seja, nos processos de comunicagao ja estruturados sao tratadas informagdes rotineiras, como,
por exemplo, faturamento semanal, informagdes sobre os fornecedores e seguranga de
trabalho; e nos processos que ocorrem sob demanda, em situagdes inesperadas, sdo tratadas

informagdes ndo-rotineiras, como, por exemplo, queda no preco do délar ou do leite.
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Para os cooperados, o entrevistado 1 afirma que gostaria de transmitir as mesmas informacgoes
rotineiras (LENGEL; DAFT, 1988) tratadas nas reunides do conselho de administracdo, tais
como: planejamento estratégico, situagdo financeira, informagdes sobre o mercado e trabalho
da assisténcia técnica. Nas palavras do entrevistado 1, “... nés queremos levar a transparéncia
da empresa [...] para conquistar a confianca dele [cooperado] [...] [para] trabalhar... junto,

fazendo um projeto unico 14 na frente [entre a organizagdo A e os seus cooperados]”

A relagdo entre os canais utilizados, “ricos” ou “pobres”, € o tipo de informagao, rotineiro e
ndo-rotineiro, proposta por Lengel e Daft (1988), ndo foi verificada, de forma muito precisa.

Essa questdo sera mais bem abordada no decorrer das analises do processo decisorio.

4.2.1.4 Problemas de comunicacao

Os problemas de comunicag¢do encontrados na cooperativa A sdo a omissdo, a sobrecarga, a
estrutura burocratica e, com menor freqliéncia, a falta de informagao (HALL, 1984; JONES,
1973; FISHER, 1993). A omissao envolve a exclusdo de aspectos importantes das mensagens,
sua origem pode estar relacionada a lapsos mentais ocasionais, falta de certeza a respeito das
informagdes necessarias ¢ a intencdo de omitir alguma informag¢do (HALL, 1984; JONES,
1973; FISHER, 1993). De acordo com o entrevistado 1, o problema da omissdo esta
relacionado ao esquecimento, por parte dos gerentes, em alimentar as planilhas gerenciais
utilizadas, principalmente para coordenar as atividades executadas por cada departamento na

cooperativa A e como instrumento de controle estratégico.

A sobrecarga se refere ao elevado volume de informagdes com que as organizagdes tém de

lidar atualmente. Sua origem se relaciona com a capacidade de processamento de informagdes
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por parte dos individuos, ela pode ocasionar omissdo e distorcao (HALL, 1984; JONES,
1973; FISHER, 1993). Esse problema esta ligado ao curto periodo de interacdo com os
conselheiros, onde existe muita informacdo que precisa ser transmitida e discutida e muita
coisa acaba sendo deixada em segundo plano “... com os conselheiros eu sinto falta de tempo
para poder conversar mais [..] a reunido leva duas [horas] ou duas horas e meia”

(ENTREVISTADO 1).

A estrutura burocratica gera um problema quando dificulta o compartilhamento das
informagdes entre os niveis hierarquicos (HALL, 1984). A falta de informacao, a inexisténcia
daquela informagao para a pessoa que dela necessita (FISHER, 1993), ¢ um problema que
vem sendo solucionado com o aumento do nivel de informatiza¢do da organizagdo. O
entrevistado 1 espera reduzir os problemas de comunicagdo da organizagdo A com a adogao
dessa medida. Para ele o maior problema ainda ¢ “a informagao disponivel no tempo certo da

maneira certa, mais condensada, de modo gerencial” (ENTREVISTADO 1).

A questdo da existéncia de problemas de comunicacdo na cooperativa A é coerente com a
proposicao de Jones (1973), segundo o qual nenhum sistema de comunicagdo funcionara com
perfei¢do. A implantagdo de sistemas de informagdo podera solucionar alguns dos problemas
verificados no contexto da organizagdo A, tais como: estrutura burocratica, falta de
informagdo e omissdo. Porém ¢é necessario atentar para outros resultados da ado¢do apenas
desse tipo de medida; como afirma Shulman (2004), a tecnologia da informag¢ao ndo substitui
ou melhora a comunicagdo humana. Ela pode, por exemplo, aumentar a sobrecarga de
informagdes e provocar distor¢do e omissdes de informagdes na organizacdo, como propdem

Katz e Kahn (1976), Hall (1984) e Fisher (1993).
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4.2.2 Organizacio B

A cooperativa B apresenta uma configuracdo de comunicag¢do organizacional estruturada e ja
consolidada, com forte embasamento de tecnologia de informagdo, para atender as
necessidades da estrutura organizacional atual. As analises seguem a mesma seqiiéncia logica

das elaboradas para a cooperativa A.

4.2.2.1 Canais de comunicacao

O principal canal de comunica¢do da cooperativa B, devido ao tamanho da organizagdo e ao
nivel de informatizacdo, é o e-mail, como afirma o entrevistado 5 “... a maneira mais usada
aqui [na cooperativa] ¢ o e-mail...”. Em relagdo ao conselho de administracdo, existe uma
reunido semanal para apresentar um panorama geral do que estd acontecendo na cooperativa;
porém existe intenso fluxo de e-mails entre os conselheiros e os diretores da organizacao.
Além desse fluxo de e-mails, também sdo utilizados o telefone e as conversas informais
(SIMON, 1965; BARNARD, 1971). Por meio desse conjunto de canais, todas as informagdes
importantes circulam entre os conselheiros e a diretoria. O conselho fiscal também se reune

semanalmente para operacionalizar suas rotinas de trabalho.

As geréncias se reinem uma vez por semana com a diretoria. Porém o e-mail € o canal mais
utilizado para a troca de informagdes, também sao utilizados o telefone e as conversas
informais (SIMON, 1965; BARNARD, 1971) no cotidiano dos trabalhos. As geréncias
também promovem uma reunido intradepartamental para a coordenagdo das atividades.

Ademais, existem os meios mais formalizados, como os relatorios ¢ as resolugdes internas,
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que circulam para todos os gerentes e sdo publicados em espécie de editais. A organizacdao B

ainda faz uso de murais: um para os cooperados, € outro para os funcionarios.

Os canais de comunicagdo para os cooperados da organizacdo B sdo diversos. A assisténcia
técnica também exerce papel importante na comunicagdo da cooperativa com os cooperados e
transmitem diferentes informagdes; porém, ao contrario da organizagdo A, esse processo
parece ser mais estruturado. A secretaria geral, setor responsavel pela comunicagdo com o0s
cooperados, realiza reunides cada dois meses nos entrepostos da organizagdo e também

produz malas diretas para a transmissdo de informagdes de carater urgente.

A cooperativa B, atualmente, ndo estd produzindo um jornal interno, pois, de acordo com o
entrevistado 5, o indice de leitura era baixo porque os cooperados ndo possuiam interesses em
todos os tipos de informacdo que estavam no jornal, que ficava “encalhado” nos entrepostos.
Os entrepostos também funcionam como canais de comunicagao porque possuem murais para
os cooperados. Por meio dos sistemas de informagao da organizagado ¢ colocado a disposicao,
via internet, para o cooperado, o acesso a uma ‘“conta” que detalha todo o relacionamento
comercial e produtivo que ele possui com a cooperativa. Essas caracteristicas estdo
relacionadas ao principio cooperativista da educacdo, formagao e informagao dos cooperados
que, pelo que foi apresentado e diferentemente da organizacdo A, a organizacdo B atende a

esse principio.

De modo geral, os canais de comunicacdo utilizados no processo de transmissdo de
informagdes (KUNSCH, 1986; AMORIM; FREITAS; WANDERLEY, 1995), encontrados na
cooperativa B para os trés publicos identificados (conselheiros, gerentes e cooperados),

foram: sistemas de informagdes, e-mail, reunides, conversas por telefone, mural, circulares



135

internas, assisténcia técnica e mural para cooperados. Também estdo presentes as conversas
informais baseadas nas relagdes sociais que ocorrem dentro da organizacdo B, que funcionam
como suplemento do sistema formal de canais estabelecidos de forma consciente (SIMON,

1965).

A organizagdo B utiliza diferentes canais para processar sua comunicacdo organizacional.
Embora existam reunides que fazem parte da rotina cotidiana da organizacao, a €nfase esta na
comunicagdo via e-mail, ou seja, nas trocas que ocorrem devido ao elevado grau de
informatizagdo encontrado na organizagdo B. Esse aspecto estd relacionado ao que March e
Simon (1966) chamam de efeito multiplicador, que ocorre quando um canal ¢ utilizado com
“freqiiéncia para um determinado fim, fica estimulada sua utilizacdo também para outros fins
nao correlatos” (MARCH; SIMON, 1966, p. 208). Esses autores identificam que esse efeito
pode ocorrer com mais freqiiéncia com canais formais que adquirem uma finalidade geral, ou
seja, sdo utilizados, quando ndo existem canais especificos ou informais para determinada

transmissao de informacao.

4.2.2.2 Fluxo de informagao

Na cooperativa B, devido ao seu tamanho, a configuragdo da sua estrutura organizacional e ao
foco desta dissertacdo, ndo foi possivel apreender toda a complexidade da rede de fluxos de
comunicagdo (HALL, 1984; KATZ; KAHN, 1976) que ocorrem simultaneamente dentro da
organizagdo. No entanto, algumas consideragcdes podem ser feitas a respeito de uma macro
rotina que envolve algumas dire¢cdes do fluxo. H4 reunides semanais entre o conselho de
administracdo e a diretoria executiva; nessas reunides em conjunto, o conselho e a diretoria

resolvem determinado grupo de assuntos, caracterizando um fluxo de comunicacio,
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essencialmente, horizontal, pois a interacdo dos pares ¢ fundamental para a coordenacao e

solugdo de situagdes que nao haviam sido previstas (HALL, 1984; KATZ; KAHN, 1976).

Na etapa seguinte, na reunido da diretoria com as geréncias, ocorrem dois fluxos quase
simultaneos. O primeiro, quando os diretores levam as informagdes tratadas na primeira
reunido para os gerentes, caracterizando o fluxo como vertical descendente, pois segue o
padriao de autoridade das posigdes hierarquicas e sdo transmitidas informagdes detalhadas
sobre as atividades que precisam ser desenvolvidas (KATZ; KAHN, 1976). O segundo sdo
discussdes sobre informacdes referentes a outros assuntos, como o cotidiano operacional da

cooperativa, caracterizando o fluxo horizontal (HALL, 1984; KATZ; KAHN, 1976).

A partir dessa reunido, existe outro fluxo vertical descendente (HALL, 1984; KATZ; KAHN,
1976), quando os gerentes levam as informagdes as suas equipes. Apds isso, num primeiro
momento, o fluxo depende do estilo administrativo de cada gerente e pode ser tanto vertical
descendente quanto horizontal para a execucdo das atividades necessarias. Com a
aproximagao dos prazos limites preestabelecidos ou da reunido semanal com a diretoria, os
gerentes solicitam as informagdes para sua equipe ¢ as levam a diretoria, caracterizando um
fluxo vertical ascendente, pois as informagdes galgam a escada hierarquica (HALL, 1984;
KATZ; KAHN, 1976). E novamente um fluxo vertical ascendente, quando a diretoria leva as
informagdes ao conselho, num processo de reunido, em que o fluxo volta a ser horizontal,
completando o ciclo. Assim como na cooperativa A, essa idéia ciclica € coerente com a idéia

apresentada por Menezes (1973) sobre fluxos de comunicagao.
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Devido ao tamanho e a configuragdo da estrutura organizacional, o seu fluxo de comunicagdo
¢ extremamente variado. Para abordar todas as particularidades desse aspecto seria necessaria

a realizagdo de um estudo com foco especifico em fluxo de comunicagao.

4.2.2.3 Tipo de informagao

O tipo de informacao transmitida na cooperativa B para os conselheiros depende do contexto
da situagdo da organizagdo, porque os mesmos canais (reunides, e-mails, telefone etc) sao
utilizados para as informagdes rotineiras e nao-rotineiras. As informagdes, por exemplo, sobre
situacdo financeira, informagdes de producao e situagdo das vendas, podem ser classificadas
como do tipo rotineiro. De acordo com Lengel e Daft (1988), essas informagdes sdo simples,
diretas, racionais e logicas. O referencial desses assuntos ¢ estabelecido previamente e elas
ndo requerem grandes trocas para possibilitar entendimento mutuo entre o receptor € emissor

(LENGEL; DAFT, 1988).

As informagdes ndo-rotineiras, por exemplo, estdo relacionadas aos investimentos que serao
efetuados pela cooperativa. Essas informacdes, de acordo com Lengel e Daft (1988), possuem
grande potencial para gerar interpretacdes equivocadas e sdo caracterizadas pela pressdo do
tempo, ambigiiidade e surpresa. Nao existe referencial compartilhado sobre o assunto e sao
necessarias grandes trocas de informagdes para possibilitar o entendimento mutuo entre o

receptor € emissor (LENGEL; DAFT, 1988).

Para as geréncias, as informagdes sdo rotineiras e nao-rotineiras (LENGEL; DAFT, 1988).
Nos processos de comunicacgdo ja estabelecidos sdo tratadas informagdes rotineiras sobre o

trabalho executado por cada unidade em cada uma das areas. E nos processos sob demanda
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sdo tratadas informacdes nado-rotineiras, como, por exemplo, precos internacionais dos
produtos e/ou previsdes de mercado. Existem ainda os murais, onde sdo divulgadas
informagdes referentes basicamente a integragdo social dos funcionarios da cooperativa,
como, aniversarios e¢ eventos festivos, embora eles também possam ser utilizados para

divulgar informagdes rotineiras sobre as atividades da organizagao.

Para os cooperados existe a diferenciacdo entre o tipo rotineiro e o ndo-rotineiro (LENGEL;
DAFT, 1988). O primeiro ¢ trabalhado pela assisténcia técnica, nas reunides bimestrais e nas
informagdes disponibilizadas nos entrepostos, como, por exemplo, informagdes sobre
cooperativismo e sobre as culturas desenvolvidas na cooperativa B. O segundo tipo ¢
viabilizado por meio do uso das malas diretas que dependem da demanda e contém

informagdes, por exemplo, sobre linhas de financiamentos e medidas governamentais.

Assim como na organizagdo A, embora com numero maior de canais e pessoas envolvidas na
comunicag¢do, na organiza¢do B a relacdo entre os canais utilizados, “ricos” ou “pobres”, € o
tipo de informagdo, rotineiro ¢ ndo-rotineiro, proposta por Lengel e Daft (1988), ndo foi
verificada de forma muito precisa. Essa questdo sera mais bem abordada nas analises sobre os

processos decisorios estudados.

4.2.2.4 Problemas de comunicagao

Os problemas de comunicagdo verificados, apesar do nivel de informatizagdo, na organiza¢ao
B também estdo coerentes com a proposi¢ao de Jones (1973) sobre sistemas de comunicagao.
Os problemas omissdo e distor¢do estdo presentes em escala muito reduzida. Um dos

problemas levantados pelo entrevistado 5 foi o relacionamento interpessoal que esta ligado as
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diferencas individuais de cada pessoa no tratamento de determinado assunto durante a
execucdo do trabalho, porque “.. vocé estd trabalhando com seres humanos”

(ENTREVISTADO 5).

Outro problema identificado ¢ a falta de informacao ligada & estrutura hierarquica (HALL,
1984), como afirma o entrevistado 5 “[aquele individuo que] tad dentro de uma etapa do
processo, ele ndo se comunica com o anterior ¢ o posterior dele”, e ligada ao fator tempo
apresentada por Jones (1973), para o entrevistado 5 “por que a informagao que chega atrasada
perde a validade...”. Esse problema pode ter origem no proprio relacionamento interpessoal,
na sobrecarga (HALL, 1984; JONES, 1973; FISHER, 1993) de informagdes geradas pelos

sistemas de informagdes e/ou na estrutura organizacional.

A cooperativa B, mesmo com todos os sistemas de informagdes, apresenta problemas de
comunicagdo. Esse contexto, onde a tecnologia da informagdo nio substitui a comunicag¢ao
humana, ¢ coerente com a proposicdo de Shulman (2004). Ele diz que a tecnologia da
informagdo ndo substitui nem melhora a comunicagdo humana; ela pode, por exemplo,
aumentar a sobrecarga de informagdes e provocar distor¢do ¢ omissdes de informagdes na

organizagdo, como propdem Katz e Kahn (1976), Hall (1984) e Fisher (1993).

A organizacdo busca solucionar esses problemas com base em extenso programa de
treinamento, de acordo com o que Jones (1973) propde: o esforgo da organizagdo estd em
fazer com que os seus membros absorvam a sua légica de funcionamento, nas palavras do
entrevistado 5 “... nds temos uma carga horaria enorme de treinamento de pessoas [...] para

fazer com que a comunicagdo ande mais rapida”.
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4.2.3 Comparaciao entre os casos A e B

As andlises a respeito desse topico mostraram que a cooperativa A utiliza com maior énfase o
canal reunido, enquanto a B utiliza o e-mail. Uma tentativa de explicacdo para essa diferenga
esta relacionada ao fator tamanho e ao nivel de informatizagdo de cada uma delas como se

evidencia pelas analises dos topicos anteriores.

Uma forma de exemplificar essa situa¢do sao as diferencas que existem entre os websites das
organiza¢des. Enquanto o website da organizagdo A ¢ essencialmente institucional, com
informagoes gerais sobre a cooperativa e seus produtos, o website da organizagao B, além das
informagdes institucionais, procura agregar aspectos de interacdo funcional, como, por
exemplo, areas de acesso exclusivas para cooperados ¢ fornecedores, downloads dos
demonstrativos contabeis e informagdes sobre previsdes do tempo para a regido em que a
cooperativa atua. Os aspectos do webiste da cooperativa B necessitam de estrutura
tecnologica especializada, consolidada e que funcione de maneira alinhada com todos os
outros setores da organizagdo responsaveis por sua alimentagdo. Assim, o exemplo do website
¢ uma representagdo de nivel micro das diferencas de complexidade das estruturas das

organizagdes A e B.

As dire¢des dos fluxos de comunicagdo encontrados nas duas organizacdes estdo de acordo
com o que propdem Katz e Kahn (1976) e Menezes (1973). A organizagdo B, pelo tamanho
da sua estrutura, apresenta fluxo maior e mais complexo do que a organizacdo A. Porém seria
necessaria a realizacdo de um estudo especifico para apreender todos os aspectos inseridos
nesse assunto, principalmente para verificar se as caracteristicas do contetido das mensagens

de cada uma das dire¢des do fluxo s@o coerentes com o que os autores propdoem.
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Os tipos de informacao, rotineiro € ndo-rotineiro, encontrados nas organizagdes € 0s canais
utilizados ndo apresentaram caracteristicas coerentes com as relagcdes propostas por Lengel e
Daft (1988). Esse aspecto serd mais bem abordado mais adiante. Os problemas de
comunicagdo encontrados caracterizam uma situagdo interessante. Enquanto na organizacdo A
a implantagdo de sistemas de informagdo busca solucionar os problemas relacionados a
estrutura burocratica, a falta de informacdo e a omissao, na organizagdo B, que ja possui 0s
sistemas implantados, os problemas estdo ligados ao relacionamento interpessoal, a estrutura
hierarquica e ao fator tempo e procuram ser solucionados com base no treinamento. Essa
situagdo estd de acordo com a afirmag@o Shulman (2004, p. 404): “a principal conseqiiéncia
da introdu¢@o de novas tecnologias de informacgao, dentro das organizagdes, ndo tem sido uma
comunica¢do melhor, mas apenas uma aceleragdo de mal-entendidos”; em outras palavras, a

tecnologia da informagao nao substitui a comunicagdo humana.

Outro fator de comparagdo entre as organizagdes A e B & o principio cooperativista:
informagdo aos cooperados. De acordo com os dados e as andlises apresentadas, pode-se
concluir que os cooperados da organizagdo B possuem melhor estrutura de comunicagao
estabelecida entre eles e a cooperativa, aumentando o nimero de oportunidades para serem
informados sobre as atividades da organizacdo B. Enquanto os cooperados da organizagdo A
possuem estrutura reduzida de comunicagdo estabelecida entre eles e a cooperativa; porém
essa estrutura ainda esta em processo de desenvolvimento. Essa diferenca ndo permite afirmar
que os cooperados B sdo mais bem informados do que os cooperados A, pois existem diversos
fatores relacionados a esse aspecto, tais como: interesses dos cooperados, complexidade e
compreensdo das informagdes passadas para os cooperados ¢ utilidade das informagdes para

os cooperados.
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4.3 CARACTERISTICAS DO PROCESSO DECISORIO, DA COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL E DA EFETIVIDADE NOS PROCESSOS DECISORIOS

PESQUISADOS

Para as analises dessa etapa, foram estudados dois processos decisérios, um para cada
organizagdo, relacionados a decisdes de investimentos em plantas industriais, utilizando o
Programa de revitalizacdo das cooperativas de produgdo agropecudria - RECOOP. Esse
programa foi lancado pelo governo federal por meio da Medida Proviséria 1.715 de 03/09/98
(2.168-38, ultima reedi¢do) e foi regulamentado pelo Decreto n® 2.936 de 11/01/99. O

objetivo do Recoop é:

Reestruturar e capitalizar as cooperativas agropecuarias, que foram aprovadas pelo
Comité Executivo do RECOOP, visando seu desenvolvimento auto-sustentado, em
condigdes de competitividade e efetividade, que resulte na manutencdo, geragdo e
melhoria do emprego e renda (BRASIL, 1999).

Os recursos de financiamentos do Recoop foram destinados para duas acdes: renegociacio de
dividas com cooperados, com fornecedores, de recebiveis de cooperados, de dividas com o
sistema financeiro, trabalhistas e provenientes de obrigacdes fiscais e sociais; e capital de giro
e investimentos. As duas decisdes analisadas utilizaram recursos para a realizagdo de

investimentos.

De modo geral, de acordo com os dados coletados, as decisdes estudadas nesta dissertacao
foram coerentes com os principios da corrente da racionalidade limitada (SIMON, 1965). As
decisdes ocorreram em ambientes de pressupostos, tornando-as flexiveis apenas dentro dos
limites desses pressupostos, em que os decisores se colocaram em uma “situacdo onde certos

estimulos e certas classes de informagdes terdo influéncia sobre ele” (SIMON, 1965, p. 93). O
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segundo principio ¢é a idéia de satisficing, que também esta presente nas decisdes analisadas,
em que as alternativas apresentadas, ndo todas as possiveis, foram consideradas satisfatorias,
quando atenderam aos dois critérios propostos por March e Simon (1966, p. 174): “1) quando
houver padrdes que estabelecam os requisitos minimos de uma alternativa; 2) quando a
alternativa em causa preencher ou exceder todos esses requisitos minimos”. Agora, serao

analisadas as caracteristicas especificas de cada processo decisorio estudado.

4.3.1 Caracteristicas do processo decisorio A

4.3.1.1 Fase de identificag¢ao

O processo decisério A foi iniciado dentro de um contexto organizacional marcado por
mudanga organizacional. A planta industrial da organizacdo A, ao invés de processar apenas o
excedente de leite das cooperativas singulares, passou a processar toda a producdo das
cooperativas singulares. Vale ressaltar que o projeto de utilizagdo do Recoop levou dois anos
para ser aprovado. Ele comegou a ser elaborado no mandato anterior ao da diretoria executiva

atual, que acabou reestruturando toda a proposta inicial.

A centralizagdo da produ¢do industrial das cooperativas singulares na organizagdo A, o
aumento da captacdo e do volume de processamento de leite sinalizaram que a planta
industrial estava obsoleta ¢ sem manutengdo. De acordo com os entrevistados, ndo haveria
capacidade para atender ao aumento do volume de producdo e a crescente demanda do
mercado interno. O inicio das analises do processo decisorio A ¢ a fase de identificagdo que

possui duas rotinas: reconhecimento e diagndstico (MINTZBERG; RAISINGHANI;

THEORET, 1976).
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Na rotina de reconhecimento, a combinacdo entre a disponibilidade de financiamento pelo
programa Recoop, a necessidade de modernizar a inddstria, o aumento da produgdo de leite e
as condi¢des de mercado favoraveis configuraram um estimulo para essa decisdo que pode ser
caracterizado, de acordo com Mintzberg, Raisinghani ¢ Théorét (1976), como oportunidade,
pois essa situacdo esta relacionada ao desenvolvimento de uma determinada situagdo
organizacional. Como mostram as passagens a seguir: “[realizar] pouco investimento, a gente
conseguia aumentar em 40% nosso volume de produgao [...] processar e diluir todos os custos

de produgdo da organizacdo” (ENTREVISTADO 1) e:

“[com a centralizagdo da producgdo industrial das cooperativas singulares houve] a
necessidade de modernizar a fabrica e aumento da capacidade [...] A possibilidade de
financiamento do Recoop [...] O mercado interno [estava] em ascensdo... ¢ estava se
preparando para [o boom da exportagdo]” (ENTREVISTADO 2).

A rotina de diagnostico, que ocorre apds o inicio do processo decisorio (MINTZBERG;
RAISINGHANI; THEORET, 1976), esta relacionada a dois processos: identificagdo dos
objetivos da decisdo e a rotina de comunicagdo-exploracdo. A partir da analise dos dados,
pode-se afirmar que os objetivos que orientaram o processo decisorio A foram: 1) tornar-se
uma organizacdo voltada para commodities; 2) realizar um “pequeno” investimento para
aumentar a capacidade de produg¢do e atender ao volume e a demanda; 3) modernizar a planta

industrial para aumentar a qualidade e reduzir os custos.

A rotina de comunicagdo-exploracdo busca informagdes gerais sobre a decisdo, procurando
aumentar a definicdo do assunto em pauta (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET,
1976). E importante salientar que ndo existiu separagio muito clara entre as rotinas de
comunicagdo-exploracdo e comunicacdo-investigacdo (MINTZBERG; RAISINGHANI;

THEORET, 1976) nos casos analisados. Foi verificado que para as pessoas envolvidas na
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decisdo essas duas rotinas parecem ocorrer simultaneamente, ou seja, a0 mesmo tempo que as
organizagdes estdo explorando determinada situa¢do ou informagdo, elas também a estdo

investigando.

Na decisdo da organizagdo A, o que pode ser mais claramente indicado como rotina de
comunicagdo-exploragao sdo trés processos de comunicagdo. O primeiro processo esta ligado
as informagoOes gerais obtidas das proprias analises internas da organizacdo, a respeito da
relacdo entre volume de leite recebido e a capacidade de producdo da planta industrial,
identificando os pontos criticos da industria. Como afirma o entrevistado 2: “Existia muito
leite e pouca capacidade [de processamento]; além disso, ndo se tinham todas as instalagdes

adequadas”.

O segundo se refere a informagdes gerais sobre o mercado interno do leite, elaboradas antes
do inicio do processo decisério estudado, baseadas em andlises de anos anteriores, para
identificar tendéncias de crescimento ou ndao do consumo. O terceiro processo de
comunicagdo foi uma reunido com o conselho de administracdo para apresentar uma espécie
de esboco da idéia do investimento, como demonstra a citagdo a seguir: “A principio existia
um esbogo do que se pretendia e a [cooperativa] foi buscar as pessoas que poderiam atender a

essa necessidade” (ENTREVISTADO 4).

4.3.1.1.1 analise da comunicac¢ao na fase de identificacao

Na fase de identificagdo, os canais de comunica¢do utilizados foram, basicamente, o sistema

de informagdes gerenciais para as informagdes internas, um processo de comunicagdo externa,

viabilizado por uma parceria com uma organizagao que produz embalagens de leite UHT para
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elaborar as informagdes sobre o mercado interno e a reuniao com o conselho de administracao
para apresentar o esboco da idéia do investimento. Foram verificadas informagdes tanto do

tipo ndo-rotineiro quanto do rotineiro nessa fase.

As informagdes tratadas na rotina de comunicacdo-exploragdo, para a relagdo entre volume de
leite recebido e a capacidade de producdo industria, surgiram dentro de uma situagdo
inesperada e podendo ser classificadas como do tipo ndo-rotineiro. Pois, de acordo com
Lengel e Daft (1988), a informag¢do ndo-rotineira possui grande potencial para gerar

interpretagdes equivocadas, caracterizadas pela pressdao do tempo, ambigiiidade e surpresa.

As informagdes sobre o mercado interno, que ja existiam previamente dentro do contexto
organizacional, antes do processo decisorio ser iniciado, podem ser classificadas como do tipo
rotineiro. Para Lengel e Daft (1988), a informagdo rotineira ¢ simples, racional e logica e o
referencial sobre o assunto ¢ estabelecido previamente. Na reunido entre as geréncias,
diretoria executiva e o conselho de administracdo, os dois tipos de informagdo estavam
presentes, pois esse foi um processo de apresentacdo de uma idéia que ainda seria

desenvolvida.

De acordo com Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976, p. 254), na rotina de diagndstico
“talvez [situacdes de] oportunidades nao necessitem muita investigacdo — ndo existe nada para
corrigir, somente aspectos para melhorar...”. Porém, de acordo com o que foi exposto, essa
rotina apresentou-se como uma primeira aproximacao do processo decisorio. A comunicacao
pode ser definida como comunicagdo para estimulos (MARCH; SIMON, 1966), pois os
processos estavam relacionados a definicdo do estimulo e dos objetivos, bem como iniciar a

defini¢do dos parametros da decisdo.
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Nessa fase, as idéias sobre o processo decisorio ndo estavam muito claras. A realidade ¢é
compreendida pelas pessoas por meio da interacdo e da construcdo social de significados
(BERGER; LUCKMANN, 1985; DEFLEUR; BALL-ROKEACH, 1993), representada pelos
processos de reunides. Assim, a construcao do significado (DEFLEUR; BALL-ROKEACH,

1993) ¢é corrente da comunicacao social predominante nessa etapa.

O contexto organizacional nessa fase, de acordo com os dados coletados, era de ambigiiidade
alta; existiam multiplas e, as vezes, conflitantes interpretagdes a respeito de uma situacao, de
que ndo se possui certeza a respeito de como caracteriza-la nem de como soluciona-la (DAFT;
LENGEL, 1986). Essa situacdo pode ser verificada no tratamento da informagdo da
capacidade de producdo e na reunido com os conselheiros. A incerteza também era alta, pois
existia diferenga na quantidade de informagdo requerida e a quantidade de informagdo que a
organizagdo possuia para tomar a decisio (GALBRAITH, 1977 apud DAFT; LENGEL,
1986). Essa situacao pode ser verificada pela apresentacao do esbogo da idéia do investimento
e pelos processos de comunicagdo posteriores que foram colocados em pratica para buscar

informacdes para o processo decisorio.

De acordo com os dados coletados, pode-se afirmar que os processos de comunicacao
colocados em pratica na fase de identificacdo atingiram os resultados necessarios, e
possibilitaram aos decisores definirem as orientagdes gerais do processo decisério, ou seja, 0s
objetivos da decisdo. A investigagdo mais aprofundada de informagdes foi iniciada na fase de

desenvolvimento.
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4.3.1.2 Fase de desenvolvimento

A fase de desenvolvimento foi iniciada apos a primeira aprovagdo da idéia do investimento
pelo conselho de administragdo da organizagdo A. Nessa fase, ocorrem as atividades que vao
estabelecer uma ou mais solugcdes para o assunto em decisdio (MINTZBERG;
RAISINGHANI; THEORET, 1976). Na decisdo da organizagio A, ndo foram elaboradas
diferentes alternativas para o investimento; foi apresentada apenas uma unica proposta
refinada ao longo dessa fase, basicamente por meio de reunides internas entre as geréncias,

diretoria executiva e conselho de administracao.

Para Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976), existem duas rotinas na fase de
desenvolvimento: busca e design. No processo decisorio A, foi verificada a existéncia de

processos que se relacionam apenas com as caracteristicas da rotina de busca.

A rotina de busca pode ser classificada como ativa, pois buscou diretamente desenvolver a
Ginica alternativa para a decisdo (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976). Ela foi
operacionalizada por meio da rotina de comunicagdo-investigacdo, que procura realizar
buscas e pesquisas especificas para confirmar as informagdes que serdo utilizadas no processo

decisério (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).

De acordo com o entrevistado 1, a busca das informagdes foi dividida entre as geréncias ¢ a
diretoria executiva. Porém essa busca pode ser agrupada em trés grupos de informagodes:
informacdes de carater técnico, informacdes de mercado ¢ informagdes de viabilidade
econdmico-financeira. As informagdes sobre a capacidade de produgdo de matéria-prima

necessaria para atender a modernizagdo da industria foram investigadas de forma superficial,
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porque, como ja foi apresentado, havia um volume de captacdo de leite excedente para a

organizacao A.

As informagoes de carater técnico foram levantadas apos a diretoria comunicar, por meio de
reunido quais eram os parametros para a reestruturacao da industria: ... precisamos fazer isso,
a producao vai ter novos produtos, a capacidade vai para tanto e queremos chegar aqui e daqui
a tantos anos 18” (ENTREVISTADO 2). A partir desse ponto, o departamento da industria
comegou a realizar suas buscas das informagoes técnicas dos equipamentos necessarios para

atender aos objetivos da decisdo.

A rotina de comunicagdo-investigagdo levantou informagdes qualitativas (opinides sobre um
determinado equipamento) e quantitativas junto a concorrentes, parceiros e fornecedores de
equipamentos por meio de telefone ou visitas a outras industrias. As informagdes levantadas
estavam ligadas a reestruturacao das instalagcdes da planta industrial (prédio, telhas, tubulacao,
canaletas, etc), porém a maior concentragdo foi na parte técnica e operacional dos
equipamentos necessarios, tais como: custo de aquisicdo; quantidade de funcionarios para
operar a maquina; necessidade de vapor do equipamento e verificagdo da capacidade da
caldeira; quantidade necessaria de ar e agua gelada para o equipamento ¢ consumo de energia

elétrica.

Nesse processo de elaboracdo da proposta houve processos de comunicag@o para coordenar o
andamento das buscas. As informagdes sobre os equipamentos eram solicitadas e entregues
em reunides ou por telefone para o coordenador do projeto na época do investimento. Depois
da compilagdo dos dados técnicos para os equipamentos provenientes de diferentes

fornecedores, as propostas comecgaram a ser discutidas com os fornecedores até atender aos
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dois critérios: técnico e custo. Esses critérios demonstram a idéia de satisficing proposta por
Simon (1965) e March e Simon (1965), ilustrada pela citagdo a seguir: “... a gente foi
discutindo [as propostas] na hora que chegou no ponto que a gente queria tanto técnico quanto

custo, a gente colocou o esfor¢o s6 naquele fornecedor...” (ENTREVISTADO 2).

A partir desse ponto, a rotina de comunicacdo-investigacdo ficou mais concentrada em
realizar visitas a outras plantas industriais para verificar os equipamentos funcionando, com o
intuito de confirmar os dados levantados na etapa anterior. Essa foi uma etapa criteriosa, ao
ponto que o entrevistado 2 fez uma visita “ndo autorizada” a um concorrente para verificar a

operagdo de um equipamento:

... a ‘visita’ foi por intermédio do fabricante do equipamento [...] a industria ndo tinha
abertura para entrada de pessoas estranhas que ndo fosse o fabricante [...] eu fui até
como técnico da empresa para fazer manutengdo [do equipamento]
(ENTREVISTADO 2)

Os equipamentos escolhidos ndo representavam a proposta mais cara nem a mais barata. Apds
essas duas etapas foi que um determinado equipamento foi confirmado para a proposta da
decisdo da organizagdo A. Para as informagdes técnicas, na fase de desenvolvimento,
ocorreram duas etapas: a primeira para a criacdo de alternativas a respeitos dos possiveis
equipamentos e a segunda para confirmar apenas um unico conjunto de equipamentos que

fariam parte da proposta final.

As informagdes de mercado foram levantadas para conhecer quais eram as previsdes do
mercado de leite em p6 no Brasil e no exterior, j4 que a organizacdo havia iniciado um

processo de concentragdo no core business para se tornar uma cooperativa de commodities.
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A geréncia administrativa-financeira e a diretoria executiva utilizaram a rotina de
comunicagdo-investigagdo para buscar as informacdes disponiveis para caracterizar este
mercado. Para o mercado interno, entre outras, foram levantadas informacdes sobre o
crescimento do leite, o consumo de leite, dados do IBGE, analises sobre a bacia do leite em
que a organizacdo se inseria e o potencial do leite em pd. Ela contratou uma consultoria para
colaborar com as simulagdes de cendrios e precos, porém a organizagdo A nao fez uso das
informagdes de institutos de pesquisa: “por causa do custo alto e ¢ mais voltado para o varejo”
(entrevistado 1). Para o mercado externo, foram avaliadas informagdes sobre os pregos do
mercado internacional do leite em po, por causa da influéncia do leite em p6 importado no
mercado brasileiro e as politicas de subsidios agricolas da Europa que afetam o prego do leite

em p6 mundial.

O conjunto destas informagdes de mercado foi trabalhado por meio de reunides ordinarias e
extraordinarias e telefone, e a rotina de comunicagdo-investigagao foi direcionada para coletar

dados para a elaboragdo da unica proposta de investimento.

As informagdes sobre a viabilidade econdmico-financeira da proposta foram elaboradas apods
a organizacdo possuir o conjunto de dados técnicos e de mercado ja finalizados, pois era
necessario saber quais seriam os custos totais do investimento e as previsdes de vendas para o
setor poder elaborar os indices de viabilidade economico-financeira. Foram construidos os
indices padrdes para analisar se o investimento era economicamente viavel e financeiramente
atrativo, tais como: payback, valor presente liquido (VPL), retorno sobre o investimento
(ROI) e demonstracdes de fluxo de caixa futuro. A organizacdo A também utilizou a
consultoria contratada na elaboracdo desses demonstrativos. A rotina de comunicagdo-

investigagdo para as informagdes de viabilidade econdmico-financeira foi composta
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basicamente de processos de insercao dos ultimos dados na proposta que estava sendo

elaborada.

4.3.1.2.1 analise da comunicac¢io na fase de desenvolvimento

De acordo com o que foi apresentado, a rotina de comunicagao-investigacao foi o suporte para
que a fase de desenvolvimento pudesse ser executada e a proposta elaborada (MINTZBERG;
RAISINGHANI; THEORET, 1976). Os canais utilizados foram reunides, telefone, visitas e
consultorias para levantar as informacdes dessa fase. E a combinagdo entre canais,
informagdes e interpretagdo das pessoas envolvidas (processo de comunicagdo) serviu para

originar a proposta de investimento apresentada.

Foram verificados trés grupos de informagdes para a elaboracdo da proposta da organizacao
A: técnicas, de mercado e econdmico-financeiras. As informagdes técnicas foram basicamente
do tipo rotineiro, ou seja, racionais e com o referencial compartilhado (LENGEL; DAFT,
1988). Porém, quando surgiram dividas sobre um equipamento ou processo entre as pessoas
envolvidas na decisdo, as informagdes técnicas assumiam carater nao-rotineiro, pois podiam
gerar interpretagdes equivocadas e o referencial ndo era compartilhado previamente

(LENGEL; DAFT, 1988).

As informag¢des de mercado ¢ econOmico-financeiras foram, essencialmente, rotineiras, ou
seja, foram simples, logicas e sem necessidade de muitas trocas entre o emissor € o0 receptor

para promover o entendimento (LENGEL; DAFT, 1988).
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A fase de desenvolvimento ¢ composta por dois processos: criagdao de alternativas e avaliacao
de alternativas. A criagdo de alternativas esta mais ligada as informagdes técnicas no periodo
anterior aos processos de discussdo das propostas dos fornecedores, como foi apresentado no
topico anterior. A avaliacdo das alternativas estd relacionada as informagdes de mercado,
econdmico-financeiras e do segundo periodo das informagdes técnicas que se referiram aos

processos de construgdo da inica proposta apresentada na fase seguinte.

Apesar de existir apenas uma rotina de comunicago para essa fase, foi possivel verificar dois
diferentes comportamentos para essa rotina. O primeiro relacionado a uma situagdo de criar
alternativas, presente, principalmente, para as informagdes técnicas; e o segundo ligado as
buscas e avaliagdo de dados especificos (mercado, econdmico-financeiro e segundo periodo
de informagdes técnicas) para a compilacdo da proposta final apresentada na fase de selecao.
Assim, de acordo com a modelagem sintese de analise, o primeiro momento pode ser
classificado como comunicagdo para a criagdo de programas (MARCH; SIMON, 1966); ¢ o

segundo momento, como comunicacdo para dados (MARCH; SIMON, 1966).

Nessa fase, o primeiro momento identificado esta relacionado a uma situagdo em que os
objetivos ja estavam definidos e era necessario criar possibilidades de abordagem para esses
parametros. Esse aspecto ¢ coerente com a corrente da influéncia seletiva que predomina
nessa etapa, em que os principios da atencdo, percepcao, recordagdo e acdo seletivas do grupo
de pessoas envolvidas influenciaram a interpretacdo dos objetivos predefinidos e,

consequentemente, as possibilidades elaboradas (DEFLEUR; BALL-ROKEACH, 1993;

SIMON, 1965).
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O segundo momento verificado esta ligado a uma situacdo de busca e verificagdo de
informagdes sobre as possibilidades criadas na etapa anterior. Esse aspecto € coerente com a
corrente da influéncia indireta que predomina nessa etapa: as pessoas envolvidas utilizaram
modelos aprendidos em situagdes anteriores para buscar informagdes que permitissem

comparar e avaliar as possibilidades criadas (DEFLEUR; BALL-ROKEACH, 1993).

O contexto organizacional do primeiro momento, de acordo com os dados coletados, se
configura como de incerteza (GALBRAITH, 1977 apud DAFT; LENGEL, 1986) baixa, pois
j& havia certeza sobre os objetivos da decisdo e a organizacdo coletou informagdes
relacionadas diretamente aqueles objetivos. Porém a ambigiiidade (DAFT; LENGEL, 1986)
nesse momento era alta, pois ndo se sabia como abordar os objetivos determinados e foi
necessario elaborar alternativas, baseadas nas informagdes técnicas, de proposta de

modernizagdo da planta industrial.

O segundo momento, pelo contrario, se configura como de ambigiiidade (DAFT; LENGEL,
1986) baixa, pois as possibilidades de abordagem ja haviam sido criadas, e de incerteza
(GALBRAITH, 1977 apud DAFT; LENGEL, 1986) alta, porque a organizagdo ndo possuia as
informagdes necessarias de mercado e viabilidade econdmico-financeira, para avaliar as

possibilidades criadas e precisou busca-las ou cria-las.

4.3.1.3 Fase de selegao

A fase de sele¢ao, de modo geral, foi uma fase rapida. Nela a unica proposta de investimento

foi apresentada para a aprovagao ou nao do conselho e da assembléia geral da cooperativa A.

Mintzberg, Raisinghani ¢ Théorét (1976) propdem que existem trés rotinas para a fase de
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selecdo: screen, avaliacao-escolha e autorizacao. A rotina de screen ¢ superficial relacionada
a eliminar alternativas inconsistentes mais do que para determinar a mais apropriada
(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976). Na decisdo A, essa rotina nio esta
presente na fase de selegdo; ela foi diluida no processo de refinamento da unica proposta

elaborada durante a fase de desenvolvimento.

A rotina de avaliacdo-escolha (MINTZBERG; RAISINGHANTI; THEORET, 1976) estava
relacionada a aprovacao ou ndo pelo conselho de administragdo da proposta elaborada pela
diretoria executiva e os gerentes da organizagdo A. Os canais de comunicacao presentes nessa
rotina foram: o projeto em si, apresentacdes das informagdes técnicas e financeiras e as
proprias reunides. A reunido para apresentacdo da proposta ao conselho de administragdo foi

importante: sem essa aprovagao a proposta, nao iria para a assembléia geral.

Nessa reunido, foram apresentados os custos de aquisi¢ao e operacionais € as informagdes
técnicas dos equipamentos, como capacidade de producdo, para a modernizacdo da planta
industrial. A orientacdo geral era mostrar que se tratava de equipamentos eficientes,
econdmicos € necessarios para “o aumento da matéria-prima que iria ocorrer; entdo a gente
precisava de equipamentos mais modernos [...] para garantir a qualidade do produto final”
(ENTREVISTADO 2). De acordo com o entrevistado 2, surgiram algumas duavidas
relacionadas a operagdo dos equipamentos que foram solucionadas com as informagdes da

proposta e com as apresentagoes.

As informacdes de mercado e a viabilidade economico-financeira foram apresentadas em
conjunto nessa reunido, por meio da simulacao de cendrios e de fluxo de caixa. As simulagdes

mostraram que o investimento era viavel e romperam o paradigma que leite em pd dava
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prejuizo, “[precisavamos] baixar custo, mas tem que rodar bastante para poder dar lucro; ai o
conselho entendeu isso e foi rompido o paradigma que leite em p6é nao dava dinheiro”
(ENTREVISTADO 1). Havia duvidas sobre se o volume de matéria-prima necessario
conseguiria ser atingindo, preocupacdes com a comercializagdo, prazos de entrega e liberagao

do crédito. Como mostra a cita¢do abaixo:

. como nods estamos 14 na parte de produgdo, serda que 14 nds vamos conseguir
convencer o nosso produtor que a gente precisa melhorar a qualidade [...] até porque
vocé vai criar um mercado e vocé precisa atender essa demanda [...] algumas
preocupagdes por parte de alguns conselheiros [...] os prazos de entrega,
principalmente, para colocar essa planta trabalhando, relacionando isso com o que
tava previsto para entrega de matéria-prima [...] com isso tem a questdo do crédito,
porque no Brasil, normalmente vocé monta a industria para depois receber o crédito
por que isso mexe no capital de giro... (ENTREVISTADO 4)

A rotina de avaliacao-escolha, de acordo com Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) e com
os dados coletados, pode ser classificada como analitica, pois a decisdo ocorreu com
avaliagdes objetivas a respeito de metas, conseqiiéncias, valores e dimensdes combinadas em
relagdo a um conjunto de objetivos predeterminados. Porém, nesse processo havia algumas

particularidades interessantes.

A proposta de decisdo foi levada pela diretoria executiva ao conselho de administragdo para
depois chegar aos cooperados, que nao participaram do processo de elaboragdo dessa proposta
e precisaram confiar nas escolhas a respeito de todos os aspectos importantes da decisao que
ja haviam sido feitas pela diretoria executiva e pelo conselho de administragdo. O segundo
ponto ¢ que a escolha foi feita em grupo, mas o fator politico, que poderia levar esse processo
para um processo de barganha (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976)
conflituoso, ¢ minimizado porque todos os participantes também eram cooperados da

cooperativa A, ou seja, eles seriam diretamente influenciados pelos resultados dessa decisao.
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A aprovagao da proposta pelo conselho de administragdo da organizacdo A também precisava
ser aprovada pela a assembléia geral, estancia maxima da organizagdo, para poder ser
colocada em execug@o. Nesse ponto € que entra a rotina de autorizagao, que ocorre quando os
decisores nao possuem autoridade para colocar em pratica as decisdes tomadas
(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976). Além da assembléia geral da
organizagdo A, havia uma exigéncia do programa Recoop, para que as cooperativas singulares
também realizassem assembléias, aprovando o investimento € se comprometessem a nao
abandonar a cooperativa A, enquanto o investimento estivesse sendo pago. Assim, todos os
processos de comunicagdo envolvidos na apresentacdo ao conselho de administragdo
precisaram ser repetidos nas cooperativas singulares “... teve que ser amarrado 14 nas filiadas”

(ENTREVISTADO 1).

Outra exigéncia ¢ que o programa Recoop determina a imobilizagdo de uma parte dos ganhos
para o pagamento do financiamento, ou seja, enquanto o investimento ndo for amortizado, a
cooperativa ndo pode distribuir as sobras. Esse aspecto tem relagdo direta com o principio da

autonomia e independéncia das organizagdes cooperativas.

Ap6s a escolha e a autorizagdo da decisdo tomada, ¢ necessario comunicar os resultados por
meio da rotina de comunicagdo-disseminacdo (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET,
1976), e iniciar a execugdo das ac¢des propostas. No caso da organizacdo A, a rotina de
comunicagdo-disseminacdo foi operacionalizada por meio de um evento, do jornal interno e
reunides. Para os cooperados, de acordo com o entrevistado 4, a informa¢ao nao chegou de
forma muito clara ao produtor e ndo apresentou as caracteristicas técnicas e econdmicas da

decisdo tomada:
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Ela [a informac¢ao] chega [...] vocé precisa melhorar porque nds estamos fazendo um
investimento para atender uma demanda de mercado que ¢ exigente de um produto de
melhor qualidade, que se nds ndo fizermos isso, nds podemos ficar fora desse
mercado. Ela chega dessa forma através do departamento técnico (ENTREVISTADO
4).
Para a execucdo das agdes, o projeto foi dividido em subprojetos entre as geréncias que
ficaram encarregadas da operacionalizacdo. A reunido semanal entre a diretoria e as
geréncias, além das atividades cotidianas, passou a funcionar como instrumento de
coordenacdo do andamento das atividades relacionadas a planta industrial. Ainda houve trocas
de informacdo por telefone e e-mails. O conselho de administragdo acompanhava as
atividades, confrontando as informagdes recebidas com aquilo que foi proposto no projeto. Na
constru¢do, ocorreram pequenas falhas de ordem técnica relacionadas, exemplo, a

alimentacdo dos equipamentos por agua quente e fria e ao posicionamento do maquinario na

planta, que foram solucionadas nessas reunides de acompanhamento.

4.3.1.3.1 analise da comunicac¢ao na fase de selecao

Na fase de sele¢ao, ha dois momentos diferentes: o momento da decisdo e o momento de
execucdo. No primeiro momento, os canais de comunicacdo foram basicamente a reunido e as
apresentacoes da proposta elaborada na fase anterior. No segundo momento, os canais foram

reunides, telefone e e-mails.

As informagdes presentes, tanto no momento da decisdo quanto no momento da execucao,
foram essencialmente rotineiras (LENGEL; DAFT, 1988), ou seja, informacgdes simples,
racionais € que promovessem o facil entendimento entre emissor e receptor; portanto, a

apresentacdo da proposta de investimento procurou esclarecer diretamente aquilo que estava
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sendo transmitido e que precisava ser decidido; a comunicagao durante a execugao procurava

ser clara e direta para informar solicitagdes e o andamento das atividades.

A comunicacdo, nessa fase, pode ser classificada como comunicagdo para execugdo e
feedback (MARCH; SIMON, 1966), ou seja, a principal preocupagdo era informar a respeito
das questdes envolvidas na decis@o, ou fornecer instru¢cdes de comando para a execugdo das
atividades aprovadas no processo decisorio, exemplificado pelas reunides de coordenagdo
entre as geréncias apresentadas. Nessa fase, a corrente predominante ¢ a influéncia direta, em
que as mensagens procuram ser diretas e objetivas, desencadeando um conjunto de respostas

imediatas pelos receptores (DEFLEUR; BALL-ROKEACH, 1993; WOLF, 2003).

O contexto organizacional, nessa fase, de acordo com os dados coletados, era de ambigiiidade
(DAFT; LENGEL, 1986) baixa, porque era necessario estar consciente daquilo que estava
sendo decidido; sem esse prerrequisito provavelmente seria mais complicado aprovar a
decisdo. A incerteza (GALBRAITH, 1977 apud DAFT; LENGEL, 1986) também era baixa,
pois era necessario que a organizacao possuisse certeza daquilo que seria executado, a partir

da decisao tomada.

4.3.1.4 Efetividade da comunicacdo organizacional no processo decisorio A

As andlises de efetividade da comunicagdo organizacional, dentro do processo decisorio A,
apresentaram caracteristicas interessantes. Os cinco aspectos (acesso; tempo; clareza;
combinagdo entre canal e natureza; e redugdo de ambigiiidade e incerteza) levantados na base

teorico-empirica para a avaliagdo da efetividade estiveram presentes na decisdo A. Porém o
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comportamento do fator tempo parece ter influenciado a questdo do acesso, da clareza e da

reducdo da ambigiiidade e incerteza para a decisao A.

De acordo com os dados coletados, cerca de dois anos se passaram entre a elaboracdo da
proposta ¢ a tomada de decis@o no processo decisorio A, ou seja, a organizagao A teve tempo
disponivel para buscar ou criar as informacdes necessarias para a tomada de decisdo como
mostra a seguinte passagem: “a gente tinha dificuldade de levantar esses niumeros [informacao
para a decisdo]... s6 demorava um pouco mais” (ENTREVISTADO 1). A existéncia de um
prolongado periodo de tempo disponivel para a tomada de decisdo parece ter influenciado os
aspectos, acesso a informag¢do e clareza das informagdes, envolvidos nas andlises da

efetividade. Essa constatacdo ¢ coerente com o que March e Simon (1966, p. 209-210)

propdem:

[...] aos efeitos da pressdo do tempo, podemos predizer que o padrdo das
comunicagdes tera maior influéncia nas atividades ndo programadas, realizadas com
prazo marcado e sob a pressdo do tempo, do que sobre atividades que exijam
processos decisorios relativamente lentos e ponderados. Havendo tempo suficiente, se
uma determinada informag@o estiver disponivel em qualquer setor da organizagéo, ¢
for pertinente a uma determinada decisdo, esse fato provavelmente sera notado [se
ndo, a organizagdo podera cria-la]. Entretanto, quando as decisdes sdo tomadas com
relativa rapidez, ¢ provavel que somente sejam aproveitadas as informagdes

. po. e 14
disponiveis no proprio local .

A organizagdo A teve tempo suficiente para buscar ou elaborar as informagdes no seu

processo decisdrio, situagdo que acabou influenciando o aspecto acesso, pois se a informagao

4 QOutra forma de exemplificar essa questdo consiste em fazer uma analogia com uma partida de xadrez
utilizando um contador regressivo que marque o tempo para fim da partida. Enquanto houver tempo disponivel
para os jogadores refletirdo sobre o maior numero possivel de jogadas que podem ser executadas para minimizar
as possibilidades de erros. Na medida em que o tempo vai acabando, os jogadores precisam levar em
considera¢do um niimero cada vez mais limitado de possibilidades de jogadas para serem executadas, se eles ndo
quiserem perder a partida pelo fim do seu tempo disponivel.

A pressdo do tempo no caso do jogo de xadrez aumenta a possibilidade de os jogadores realizarem jogadas
equivocadas e acabarem perdendo a partida. De modo similar, acontece com os processos decisorios
organizacionais, como propdem que March e Simon (1966); a pressdo do tempo aumenta a possibilidade de uma
decisdo ser equivocada, pois restringe o tempo necessario para analise das informagdes e alternativas para uma
determinada decisdo.
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ndo existisse, havia tempo habil para busca-la ou cria-la; e o aspecto clareza, porque se nao
ocorresse entendimento mutuo entre emissor e receptor havia tempo habil para promové-lo.
Assim, o fator tempo, conseqiientemente, influenciou a reducdo da ambigiiidade e da
incerteza na decisdo A, demonstrada nas analises anteriores. Porém, de acordo com o
entrevistado 2, ainda faltou maior consisténcia nas previsdes de mercado a longo prazo, cerca

de dez anos, que poderiam alterar o tamanho da industria na proposta.

A combinagdo entre canal de comunicacdo e natureza do assunto em pauta, proposta por
Lengel e Daft (1988), ndo foi verificada dentro dos processos de comunicagdo para a decisao
A. De acordo com os dados apresentados, a reunido foi o canal de comunicag¢ao mais utilizado
nessa decisdo; por meio dele foram abordadas informagdes do tipo rotineiro e nao-rotineiro
(LENGEL; DAFT, 1988). Essa situacdo nao caracterizou uma falha nos processos de
comunicagdo, como propdem os autores, visto que, no final do processo, ocorreu
entendimento entre o emissor e receptor. Aparentemente, a concentracdo no canal reunido
pode estar ligada ao efeito multiplicador, proposto por March e Simon (1965), que ocorre
quando um instrumento ¢ utilizado com “freqiiéncia para um determinado fim, fica estimulada

a sua utilizagdo também para outros fins ndo correlatos” (MARCH; SIMON, 1966, p. 208).

De acordo com o conjunto de dados coletados, a utilizacdo de canais “pobres” (LENGEL;
DAFT, 1988) pareceu estar ligada ao grau de formalidade (SIMON, 1965; BARNARD, 1971)
dos processos de comunicacdo, ou seja, para as resolugdes, instru¢des, normas e regras foram
utilizados os canais “pobres” (LENGEL; DAFT, 1988); essa situagdo nao estava relacionada
ao tipo de informacdo, rotineiro ou ndo-rotineiro, que era transmitido (LENGEL; DAFT,

1988).
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A partir dos dados apresentados, a decisao da organizacdo A ainda pode ser relacionada a
mais um aspecto identificado por Simon (1965). Essa decisdo pode ser considerada como
“irreversivel”, porque ela criou uma situagdo organizacional que influencia as decisdes e

atividades subseqiientes da organizacdo. Como mostram as citagdes a seguir:

O grande negocio ¢ que a gente ta podendo crescer, porque a gente tem espaco para
crescer até este ano [...] por isso que foi tomada a decisdo para este novo investimento
[constru¢@o da nova torre], pois se nds quisermos continuar crescendo na taxa que nés
vinhamos crescendo, nds tinhamos que ter mais investimento [...] A gente pode
ampliar nossos clientes, podemos fazer parceria mais a longo prazo...
(ENTREVISTADO 1).

Este investimento influenciou diretamente com abertura de mercado com nossos
clientes, com grandes clientes [...] Abriu novos mercados, tinha um potencial que nos
conseguimos explorar, conseguimos um diferencial no produto (ENTREVISTADO 2).

Essa decisdo balizou tudo o que estd acontecendo hoje. A sustentabilidade hoje ¢
devida aquele investimento (ENTREVISTADO 4).

4.3.2 Caracteristicas do processo decisorio B

4.3.2.1 Fase de identificagao

O processo decisorio B foi iniciado dentro de um contexto organizacional marcado pela
decadéncia da lavoura de café dos cooperados da organizagdo B. Essa decadéncia promoveu a
troca de boa parte da lavoura de café pelo cultivo de soja e/ou cana-de-agucar. Porém, de
acordo com os entrevistados, a regido em que a cooperativa B esta presente possuia uma
cultura de cultivo ligada a lavouras permanentes. Por isso, ela iniciou os processos para

plantar laranja e, posteriormente, construir a planta industrial de suco de laranja.

Uma caracteristica interessante no contexto da decis@o B ¢ o tempo decorrido entre a decisdo

de plantar laranjas e a constru¢do da fabrica, primeiro porque o pé de laranja leva trés anos
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para comegar a produzir laranja; e segundo porque era necessario atingir determinado volume

critico de produgao de frutas para poder viabilizar a construgdo da industria.

Na fase de identificagdo da decisdo B, a rotina de reconhecimento pode ser caracterizada
como problema-oportunidade (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976). O
problema era encontrar ¢ desenvolver uma cultura que pudesse substituir a lavoura de cafg,
“... saindo do café, o que pode substituir o café? A laranja era uma alternativa boa que tem
uma caracteristica muito proxima [do café] na forma de vocé trabalhar...” (ENTREVISTADO
5). E a situagdo também era uma oportunidade por causa do aumento mundial no consumo de
“suco de laranja a partir do final da década de 80” (ENTREVISTADO 6). A cooperativa B
também aproveitou a oportunidade de financiamento oferecida pelo programa Recoop para

viabilizar a constru¢do da planta industrial.

A rotina de diagnostico (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976), segunda rotina
da fase de identificacdo, de acordo com a analise dos dados, identificou os seguintes objetivos
que orientaram a tomada de decisdo: 1) diversificar a producao dos cooperados; 2) verticalizar

a producao de laranja; 3) agregar valor ao produto; e 4) substituir a lavoura de café.

A rotina de comunicagio-exploragio (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976)
que busca levantar informagdes gerais, ainda dentro da rotina de diagnostico, apresentou uma
caracteristica especifica, pois a cultura da laranja para a regido seria totalmente nova, ou seja,
seria criada a partir do ponto zero. De acordo com os dados levantados, o primeiro processo
que pode ser identificado para a criagdo da cultura da laranja na organizacdo B foi um
cooperado pioneiro que estava em contato freqiiente com as informacdes dos produtores de

laranja dos Estados Unidos. Ele também foi a um centro norte-americano de pesquisa em
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citricultura e realizou uma viagem acompanhado do presidente da cooperativa B, nas palavras

do entrevistado 5: “... [ele] foi a ‘semente’ inicial para o projeto laranja”.

O segundo processo foi a avaliagdo inicial de que a regido teria condigdes geograficas e
topograficas para cultivar laranja, como afirma o entrevistado 5: “... essa ¢ uma regido
excelente para produzir laranja, tem alta produtividade”. E o terceiro foi a intengdo de montar
a planta industrial para agregar valor ao produto e atender um nicho de mercado diferenciado
da commodity, basicamente o mercado europeu, como ja foi apresentado, que exige um suco

de alto padrao.

4.3.2.1.1 analise da comunicac¢ao na fase de identificacao

Os canais de comunicacao utilizados durante essa fase foram as reunides para a discussao das
informagdes trazidas pelo cooperado pioneiro e as informagdes geograficas e topograficas
levantadas sobre a regido e o nicho de mercado que seria enfocado para os produtos da planta

industrial.

O contexto de criar uma cultura nova configura uma situagdo em que as informagdes tratadas
nessa fase assumem um carater essencialmente nao-rotineiro (LENGEL; DAFT, 1988),
porque, nenhuma pessoa da organizacdo B envolvida no processo decisorio possuia um
referencial preestabelecido sobre a lavoura da laranja, podendo gerar interpretagdes
equivocadas. Para tomar uma decisdo, portanto, era necessario comegar a conhecer esse
contexto. Entretanto a diferenca entre as organizagdes pesquisadas estd no ponto em que a
organizagdo B estava criando um projeto novo, enquanto a organizacdo A estava

modernizando uma planta industrial.
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De acordo com o que foi exposto, assim como na decisdo A, essa fase apresentou-se como
uma primeira aproximac¢ao do processo decisorio. A comunica¢do pode ser definida como
comunicagdo para estimulos (MARCH; SIMON, 1966), pois os processos estavam
relacionados a definicdo do estimulo e dos objetivos, bem como iniciar a definicdo dos

parametros da decisao.

Nessa fase, as idéias sobre o processo decisério ndo estavam muito claras. Esse aspecto ¢é
coerente com a constru¢do do significado corrente da comunicacdo social que predomina
nessa etapa, onde a realidade existe, mas ¢ compreendida pelas pessoas por meio da interagao
e da construcdo social de significados (BERGER; LUCKMANN, 1985; DEFLEUR; BALL-

ROKEACH, 1993) representadas pelos processos de reunides.

De forma similar ao processo decisério A, o contexto organizacional nessa fase, de acordo
com os dados coletados, era de ambigiiidade alta, com multiplas e, as vezes, conflitantes
interpretacdes a respeito de uma situacdo, de que ndo se possui certeza a respeito de como
caracterizé-la nem de como soluciona-la (DAFT; LENGEL, 1986). Essa situagdo pode ser
verificada no contexto de criacdo de uma nova cultura; ndo havia o conhecimento e as
informagdes da cultura da laranja. A incerteza também era alta, pois existia diferencga entre a
quantidade de informacao requerida e a quantidade de informagdo que a organizagdo possui
para tomar a decisdo (GALBRAITH, 1977 apud DAFT; LENGEL, 1986). Essa situacdo ¢é
evidenciada pelos processos colocados em pratica para buscar informagdes necessarias ao
processo decisorio; semelhante a decisdo A, os processos de comunicagdo colocados em

pratica na fase de identificacdo também atingiram os resultados necessarios e possibilitaram
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aos decisores definirem as orientagdes gerais do processo decisorio, ou seja, os objetivos da

decisio.

4.3.2.2 Fase de desenvolvimento

Na fase desenvolvimento da decisdo B, assim como na decisio A ndo foram verificadas

atividades relacionadas a rotina de design; foram encontradas atividades apenas ligadas a

rotina de busca (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).

Essa fase apresentou dois processos especificos, por causa do contexto de desenvolvimento de
uma nova cultura: o primeiro relacionado a busca de informagdes sobre o cultivo da laranja e
o segundo relacionado as informacdes sobre a industria € mercado. A rotina de busca também
pode ser classificada como ativa (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976), ou
seja, a organizacao B buscou diretamente desenvolver uma alternativa para a decisdo. Assim
como na decisdo A, ndo foram elaboradas diferentes alternativas para o investimento,
apresentou-se apenas uma unica proposta que foi refinada ao longo dessa fase, basicamente
por meio de reunides internas entre as geréncias, diretoria executiva e conselho de

administracao.

No primeiro processo, relacionado ao cultivo, a rotina de comunicagdo-investigagdo
(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976) foi utilizada para buscar informagdes
sobre quais variedades de laranja seriam ideais para a regido da cooperativa B, manejo da
cultura, adubagdo e colheita, pragas que atacavam a lavoura e quais técnicas sdo efetivas para
a protecdo da lavoura. No entanto essas informagdes precisaram ser importadas do Estado de

Sao Paulo por meio de bibliografia sobre citricultura e especialistas, porque nio existiam
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informacodes especificas desenvolvidos para o Estado do Parana. Uma informacao importante
buscada para o projeto foi encontrar um conjunto de plantas matrizes conhecidas, sadias e
produtivas para originar os clones utilizados na organizagdo B: “... isso ¢ importantissimo

para o projeto” (ENTREVISTADO 6).

A partir da defini¢cdo do conjunto de plantas matrizes para a organizagdo B, ainda no primeiro
processo, a cooperativa elaborou procedimentos para apresentar aos cooperados interessados
0 que era necessario para plantar laranja. Assim, foi criado um grupo de fomento que
procurou disseminar a cultura da plantagdo de laranja por meio de reunides técnicas e dias de
campo. Como os recursos para o plantio nos bancos eram intermitentes, a cooperativa B
também implantou uma politica de troca de mudas, na qual ela fornecia a muda (40% do custo
de plantio) e o produtor pagava em frutas dentro de um prazo de seis anos (com trés anos de
caréncia). Esses procedimentos buscavam equilibrar as dificuldades ligadas ao fomento da

cultura da laranja, porque o “investimento ¢ alto e de longo prazo” (ENTREVISTADO 6).

O segundo processo, relacionado a industria, ocorreu cerca de dez anos depois que a primeira
lavoura de laranja foi criada na organizacao B. Até entdo, todo o volume de produgdo de
laranja estava sendo processada em outra industria; e o custo desse processamento
terceirizado cobriria os custos da proposta de planta industrial elaborada em cerca de cinco
anos, além do fato de que os produtores iniciaram a plantagdo, porque havia a intengdo por

parte da cooperativa B de construir a industria de suco de laranja.

A rotina de comunicacao-investigacao (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976),
assim como na organiza¢do A, nesse segundo processo houve trés conjuntos de informagao:

técnica da industria, mercado e viabilidade econdmico-financeira.
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A rotina de comunicagdo-investigacdo para informagdo técnica da industria foi
operacionalizada por meio da contratagdo de uma consultoria especializada e reunides para
discutir a proposta. De acordo com o entrevistado 6, ao longo desse periodo de dez anos,
ocorreu muita discussao sobre o tamanho e a tecnologia de processamento que seria utilizada
na industria; a consultoria foi contratada para colaborar na solu¢do dessa questdo. Devido a
situacdo econdmica do pais e ao mercado de laranja no periodo de elaboragdo da proposta, a
cooperativa B optou pela construcdo de uma planta industrial com metade da capacidade de
produgdo ideal e com um elevado grau de automagdo. No entanto a proposta elaborada previa

a duplicagdo da capacidade produtiva, quando fosse necessaria.

A consultoria contratada levantou todas as informagdes técnicas sobre os equipamentos que
seriam utilizados na industria e o departamento técnico discutiu o resultado final do

processamento da laranja e o rendimento de cada maquina, como mostra a citagao abaixo:

... a gente ja tinha discutido e rediscutido a questdo dos equipamentos, do produto que
eu quero fazer final... coloco mais uma centrifuga coloco menos uma centrifuga, vou
pasteurizar mais ou menos [...] durabilidade [do equipamento] maior ou menor [...] a
gente procurou ouvir o consultor [sobre os melhores equipamentos]
(ENTREVISTADO 6).

Outro processo foi avaliar outras unidades industriais, dentro do pais, para verificar os
equipamentos utilizados e como era o processo de producdo que ¢ “consagrado no mundo
todo [...] espremo a laranja, tiro o suco dela [...] e evaporo a 4gua que tem dentro dela [...] ndo

adiciono nada...” (ENTREVISTADO 6).

A rotina de comunicagdo-investiga¢do para as informacdes de mercado foi operacionalizada

pelo setor de planejamento da organizacdo B. De acordo com os entrevistados, ela buscou
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informacdes em institutos de pesquisas agricolas como o IAPAR, 6rgidos do governo e
universidades. Também foram levantadas informagdes sobre o crescimento do consumo
mundial de suco de laranja; porém o principal processo foi a contratagdo de uma pesquisa de
mercado para avaliar “o mercado de suco pronto para beber” (ENTREVISTADO 5) em
algumas localidades, como S3o Paulo e Londrina, verificando o volume de suco que era

13

vendido. A compilagdo desses dados foi utilizada para a proposta elaborada, “... vocé€ vai
fazendo a analises dos dados para que vocé tenha um projeto que espelha a realidade”

(ENTREVISTADO 5).

A rotina de comunicagdo-investigacdo para as informagdes da viabilidade econdmico-
financeira ocorreu depois que a informacdo técnica da industria e do mercado estavam
prontas, pois era necessario saber quais seriam os custos totais do investimento e as previsdes
de vendas para elaborar os indices de viabilidade econdmico-financeira. De forma similar a
decisdo A, a proposta apresentou os indices financeiros basicos, como valor presente liquido

(VPL), payback e demonstragdo de fluxo de caixa.

4.3.2.2.1 anailise da comunicacao na fase de desenvolvimento

A fase de desenvolvimento da decisdo B foi longa, o processo levou cerca de dez anos para
ser completado. Ocorreram dois momentos especificos dentro dela, o primeiro para formar
um grupo de cooperados para iniciar a plantagdo de laranja, substituindo a lavoura de café e
diversificando a producdo das suas propriedades, para gerar o volume necessario que
viabilizasse a construgcdo da fabrica. O segundo momento se relacionou ao processo de

elaboracdo da proposta para implantacao da industria.



170

De acordo com os dados apresentados, tanto na primeira quanto na segunda etapa, os
processos de comunicagdo-investigacdo serviram como suporte para a rotina de busca
(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976). Os canais utilizados nessa fase foram,
entre outros: reunides, e-mails, pesquisas bibliograficas, grupo de fomento, pesquisa de
mercado ¢ contratacdo de consultorias. E a combinacdo entre canais, informacdes e
interpretacdo das pessoas envolvidas (processo de comunicagdo) serviu para originar a

proposta de investimento apresentada.

O tipo de informagdo verificado na primeira etapa, isto ¢, a lavoura, foi essencialmente
técnico e rotineiro (LENGEL; DAFT, 1988), pois eram informagdes simples e de facil
entendimento pelas as pessoas envolvidas nas atividades. Porém pode-se dizer que, por se
tratar da implantacdo de nova cultura, essas informag¢des também assumem um carater ndo-
rotineiro (LENGEL; DAFT, 1988) para os funcionarios do departamento técnico e
cooperados, pois ndo existia referencial preestabelecido e poderia haver interpretagdes

equivocadas.

Na segunda etapa, isto €, na industria, para as informag¢des técnicas da industria, de mercado e
econdmico-financeiras, a classificacdo pode ser rotineira (LENGEL; DAFT, 1988), pois
foram informagdes simples e de facil compreensdo para os envolvidos. Porém, devido ao
contexto da decisdo, elas assumem carater ndo-rotineiro (LENGEL; DAFT, 1988), porque nio

havia referencial compartilhado anteriormente sobre esse assunto na cooperativa B.

A fase de desenvolvimento da decisio B é composta por dois momentos, como ja foi
apresentado: o primeiro ligado a lavoura e o segundo ligado a industria. Importa salientar que

esse segundo momento se subdivide em outros dois periodos: o primeiro para criar
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alternativas sobre a planta industrial, onde foram discutidas todas as informacgdes técnicas da
industria; e o segundo, para buscar informac¢des que permitissem a avaliacdo da alternativa

proposta, levando em consideragdo aspectos de mercado e econdmico-financeiros.

A rotina de comunicagdo apresentou comportamentos diferentes para cada um dos momentos
identificados na decisdo B. No primeiro momento, lavoura, ocorreram processos de
comunicagdo que podem ser classificados como para a criagdo de programas e para dados
(MARCH; SIMON, 1966); um aspecto interessante ¢ que eles pareceram ocorrer
simultaneamente, porque as informacgdes que seriam buscadas, sobre adubacdo, pragas e

protegdo, ja fazem parte do contexto organizacional cotidiano de uma cooperativa agricola.

No segundo momento, industria, a comunica¢do para as informagdes técnicas da industria
pode ser classificada como comunicagdo para criagdo de programas (MARCH; SIMON,
1966), pois estavam sendo criadas alternativas para planta industrial. A comunicagdo para as
informagdes de mercado e econdmico-financeiras pode ser classificada como comunicacao
para dados (MARCH; SIMON, 1966), pois elas serviram como dados na avaliagdo da

proposta que havia sido elaborada.

Nessa fase, o primeiro momento, lavoura, identificado ndo pode ser relacionado a uma
especifica corrente tedrica de comunicacdo, pois 0os processos pareceram ocorrer de maneira
simultanea, assim produzindo um contexto em que os processos de comunicagdo mesclaram

caracteristicas de duas ou mais correntes tedricas.

O segundo momento, industria, identificado tem dois periodos diferentes. O primeiro esta

relacionado a uma situagdo em que ja havia volume de laranja para iniciar a construgdo da
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planta industrial e era necessario criar possibilidades de abordagem para essa planta. Esse
aspecto ¢ coerente com a corrente da influéncia seletiva (DEFLEUR; BALL-ROKEACH,
1993; SIMON, 1965) que predomina nessa etapa; em que os principios da atengdo, percepcao,
recordagdo e agdo seletivas do grupo de pessoas envolvidas influenciaram a interpretagdo dos
objetivos predefinidos e, conseqiientemente, as possibilidades elaboradas (DEFLEUR;

BALL-ROKEACH, 1993; SIMON, 1965).

O segundo periodo esta ligado a uma situacdo de busca e verificagdo de informagdes sobre as
possibilidades criadas na etapa anterior. Esse aspecto € coerente com a corrente da influéncia
indireta que predomina nessa etapa, em que as pessoas envolvidas utilizaram modelos
aprendidos em situagdes anteriores para buscar informagdes que permitissem comparar e

avaliar as possibilidades criadas (DEFLEUR; BALL-ROKEACH, 1993).

A questdo da ambigiiidade e incerteza foi reduzida por causa do longo periodo de tempo,
cerca de dez anos, para a maturagdo da proposta; “é o tempo de maturagdo necessario, ele s6
deve ser feito quando ele t4& maduro e todo o mundo ta consciente do que nos estamos

fazendo” (ENTREVISTADO 5).

De modo geral, a analise dessa fase demonstra o contexto organizacional do primeiro
momento, lavoura somada com o primeiro periodo da industria, de acordo com os dados
coletados, se configura como de incerteza (GALBRAITH, 1977 apud DAFT; LENGEL,
1986) baixa, pois ja havia certeza sobre os objetivos da decisdo, ou seja, plantar laranja e
construir a industria e a organizagdo ja possuia as informagdes para esses objetivos; e de

ambigiiidade (DAFT; LENGEL, 1986) alta, pois ndo se sabia como abordar os objetivos
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determinados e foi necessario criar alternativas de abordagem, baseadas nas informacdes

técnicas, para a configuragao da planta industrial.

O segundo momento, segundo periodo da industria, pelo contrario, se configura como de
ambigiiidade (DAFT; LENGEL, 1986) baixa, pois as possibilidades de abordagem ja haviam
sido criadas, e de incerteza (GALBRAITH, 1977 apud DAFT; LENGEL, 1986) alta, porque a
organiza¢do nao possuia as informagdes necessarias de mercado e viabilidade economico-

financeira, para avaliar as possibilidades criadas e precisou buscé-las ou cria-las.

4.3.2.3 Fase de selegao

A fase de selecdo da decisdo B, assim como na decisdo A, apresentou a rotina de screen
(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976) diluida nos processos de refinamento
intermediarios da fase de desenvolvimento da tinica proposta de decisdo. Porém as rotinas de
avaliacdo-escolha e autorizacdo apresentaram caracteristicas diferentes da decisdo A,

apresentadas a seguir.

A rotina de avaliacdo-escolha (MINTZBERG; RAISINGHANTI; THEORET, 1976) estava
relacionada a aprovagdo ou ndo da proposta pelo conselho de administragdo, comité central,
grupo de cooperados interessados no projeto. Os canais de comunica¢do presentes nessa
rotina foram: o projeto em si, apresentacdes das informagdes técnicas e financeiras e as

proprias reunides.

Na rotina de avaliagdao-escolha da decis@o B, apos a finalizagdo da proposta de investimento,

foi realizada uma reunido entre a diretoria e o conselho de administracdo para apresentar o
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projeto do investimento. Nessa reunido foram apresentados todos os detalhes, técnicos e
econdmicos, que estavam envolvidos na construc¢do da planta industrial, porém a maior énfase
da discussdo recaiu no aspecto econdmico. As informagdes técnicas ficaram em segundo
plano, porque, de acordo com o entrevistado 6, “ele [o conselho] confiava na parte técnica,
que éramos noés. Se eu vou colocar extratora [...], caldeira [...], isso para eles ndo [importava].
A preocupacdo era em cima do resultado”. Assim, as discussdes giraram em torno de como
pagar a industria, de quanto seria o investimento e como ele iria afetar a estrutura global da
cooperativa. Os processos de comunicagdo, projeto, apresentacdo e discussdes contribuiram

para solucionar as duvidas que ocorreram durante a reuniao.

Apoés essa primeira etapa, a proposta de investimento foi levada para avaliagdo do comité
central composto por cooperados, como ja foi apresentado; o processo de comunicagdo
utilizado foi semelhante ao do conselho de administragdo. Esse processo representa a primeira
diferenca entre as decisdes A e B para a rotina de avaliacdo-escolha, pois na organizagdo B
alguns cooperados, que fazem parte da estrutura organizacional, participaram da avaliagdo da
proposta de investimento. Apo6s a aprovacdo da proposta pelo conselho de administracio e
pelo comité central, os cooperados que tinham interesse no projeto da laranja e que atendiam
ao critério da distdncia geografica que o viabilizava foram convocados para uma reunidao

geral.

Nessa etapa, a proposta de investimento foi apresentada para os cooperados interessados
juntamente com um contrato que discriminava a assisténcia técnica da organizagdo B e os
compromissos de entrega da matéria-prima durante o tempo que era necessario para pagar a

industria. Foram apresentados também os valores que seriam descontados por caixa de laranja
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para realizar esse pagamento, aspecto relacionado a exigéncia do programa Recoop de

imobilizagao de recursos para saldar o investimento.

Na organizacdo B, entretanto, os cooperados ainda recebem os resultados positivos, se
houver, proporcionais a quantidade de caixas de laranja entregues por cooperado. Durante a
reunido com os cooperados, as duvidas que surgiram estavam relacionadas a viabilidade
econdmico-financeira, “... a divida era se [a industria] vai dar certo” (ENTREVISTADO 7);
para o entrevistado 8 “sempre ha um cooperado que tem uma duvida ou outra a respeito da

9

parte financeira, da parte do contrato...”, essas dividas foram solucionadas por meio dos

instrumentos de comunicagao ja apresentados: projeto, reunido e discussoes.

A rotina de avaliagdo-escolha da organizagdo B, de acordo com os dados coletados ¢ com
Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976), pode ser classificada como analitica, pois a decisdo
ocorreu a partir de avaliagdes objetivas a respeito de metas, valores e dimensdes do projeto
em relacdo ao conjunto de objetivos predeterminados. Assim como na decisdo A, a proposta
de decisdo foi colocada pela diretoria executiva para o conselho de administragdo para depois
chegar ao comité central e aos cooperados. Porém se pode afirmar que na decisdo B houve
maior participacao dos cooperados no processo de elaboracdo e avaliagdo dessa proposta, pois
se ndo houvesse aprovacdo pelo comité e grupo de cooperados, a proposta precisaria ser

refeita.

Aspecto interessante do processo decisorio B foi o contrato de compromisso entre os
cooperados e a cooperativa que precisava da matéria-prima para viabilizar o investimento,
criando, assim, uma rela¢do de parceria entre as partes envolvidas. Outro fator interessante foi

o longo periodo de tempo, cerca de dez anos, que existiu entre os primeiros pomares € decisao
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da industria, situacdo que acabou originando um contexto de certa “pressao” para a decisao,
pois os custos do processamento terceirizado cobririam o custo de constru¢ao da industria em

cerca de cinco anos.

O terceiro ponto esta relacionado a escolha que foi feita em grupo, assim como na decisao A.
Contudo o fator politico que poderia levar esse processo para um processo de barganha
(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976) conflituoso, foi minimizado por causa da
estrutura organizacional da cooperativa B, que se assemelha ao tipo holding: cada projeto ¢
tratado de forma individualizada e independente dos demais, fazendo com que as pessoas
envolvidas na decisdo se concentrassem apenas no projeto laranja, j& que nem todos os

cooperados participariam desse projeto.

A proposta que foi aprovada nas etapas anteriores também precisava ser aprovada pela
assembléia geral da cooperativa B. A rotina de autoriza¢dao da organizag¢do B foi diferente da
organizagdo A. Ela foi operacionalizada, primeiramente, com a realizacdo de 28 pré-

assembléias realizadas nos entrepostos da organizagdo B para:

... 0 conselho de administragdo [...] vai 14 proximo onde o individuo [cooperado] tem a
propriedade, onde ele mora [...] Ele tem oportunidade de participar. Nesta pré-
assembléia, ele ndo decide, mas ele opina [...] ele discute, opina, questiona, da
sugestoes ¢ isto anota [..] prepara tudo isso ai vem para a assembléia geral
(ENTREVISTADO 5).

ApoOs essas pré-assembléias, ¢ realizada a assembléia geral aberta a todos os cooperados que

apresenta um percentual de comparecimento de cerca de 20%, porque:

... aquele que ja viu o que vai ser decidido [...] por que essa pauta publicada, ele sabe,
com antecedéncia [...] ‘eu j& vi € isso, eu concordo e tudo bem, eu posso delegar para
quem for. Por que ndo vai mudar aquilo que foi discutido na pré-assembléia
(ENTREVISTADO 5).
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Outra informagdo relacionada a essa rotina ¢ que a cooperativa disponibilizou copias da

proposta de investimento nos seus entrepostos.

A rotina de comunicagio-disseminagio (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976)
ocorre apos a escolha e a autorizagdo da decisao tomada para comunicar os resultados. No
caso da organizacdo B, essa rotina foi operacionalizada por meio de um evento de
inauguracao, da cobertura jornalistica local, reunides, assisténcia técnica ¢ do jornal interno,
que ainda existia na época da decisdo. Os cooperados envolvidos com o projeto ja tinham toda

a informacao relacionada a decisdo.

A execugdo da construgdo da planta industrial da laranja foi do tipo “chave na mao”, ou seja,
a mesma empresa que elaborou a proposta técnica da industria, a construiu. De acordo com os
entrevistados, a cooperativa B adotou a postura de ndo interferir muito nesse processo de
constru¢do, para poder cobrar os resultados prometidos ap6s a conclusdo das obras. O
acompanhamento dos trabalhos era feito por meio de reunides semanais, contato telefonico e
e-mails entre a empresa responsavel pela obra e a cooperativa. Houve também visitagcdes ao
canteiro de obras. Na construcdo, ocorreram pequenas falhas de ordem técnica relacionadas,
por exemplo, ao tamanho de tanques e locomocao de funcionarios, que foram solucionadas

nessas reunides de acompanhamento.

Uma informagao interessante a respeito da planta industrial construida é que nada se perde no
processo. Além de produzir o suco concentrado, ocorre a extracdo de Oleos essenciais da
casca da laranja; o bagago ¢ transformado em racdo para animais. A agua retirada na
evaporagdo do suco serve para lavar frutas, piso e ¢ utilizada na industria de cana-de-agucar,

depois de passar por um tanque de equalizagdo. A alimentacdo da caldeira da fabrica ¢ feita
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por cavaco, sobra da induastria moveleira. De acordo com os entrevistados, o suco produzido ¢
100% rastreavel desde, a produgdo até o processamento final, o que lhe atribui diferencial

competitivo para o mercado de exportagao.

4.3.2.3.1 analise da comunicacio na fase de selecao

Na fase de sele¢do, ha dois momentos diferentes: o0 momento da decisdo e o momento de
execu¢do. No primeiro momento, os canais de comunicagdo foram basicamente a reunido e as
apresentacoes da proposta elaborada na fase anterior. No segundo momento, os canais foram
reunides, telefone e e-mails. Porém, diferente do processo decisério A e de acordo com os
dados apresentados, a decisdo B exigiu operacionalizagdo mais complexa, para que a tomada
de decisdo pudesse ocorrer, aspecto que pode estar relacionado ao tamanho da estrutura da

organizagao B.

As informagdes presentes tanto no momento da decisdo quanto no momento da execucao
foram, essencialmente, rotineiras (LENGEL; DAFT, 1988), ou seja, informagdes simples,
racionais e que promovessem o facil entendimento entre emissor e receptor. Portanto, a partir
de todo o processo empregado para informar os cooperados sobre a decisdo, a apresentagao da
proposta de investimento procurou esclarecer diretamente aquilo que estava sendo
transmitido. A comunicagdo durante a execucao também procurava ser clara e direta para

informar solicitagdes e o andamento das atividades.

A comunicagdo pode ser classificada como comunicagdo para execugdo e feedback (MARCH;
SIMON, 1966), ou seja, a principal preocupacdo era informar a respeito das questdes

envolvidas na decisdo ou fornecer instru¢des de comando para a execucdo das atividades
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aprovadas no processo decisério, exemplificado pelos processos de reunido apresentados para
verificar o andamento das obras da industria. Nessa fase, a corrente predominante ¢ a
influéncia direta, em que as mensagens procuram ser diretas e objetivas, desencadeando um
conjunto de respostas imediatas pelos receptores ja esperado pelos emissores (DEFLEUR;

BALL-ROKEACH, 1993; WOLF, 2003).

O contexto organizacional, nessa fase, de acordo com os dados coletados e de forma similar a
organizagdo A, também foi de ambigiiidade (DAFT; LENGEL, 1986) baixa, porque era
necessario estar consciente daquilo que estava sendo decidido, porque, sem essa condicao,
dificilmente a decisdo seria aprovada. A incerteza (GALBRAITH, 1977 apud DAFT;
LENGEL, 1986) também foi baixa, pois era necessario que a organizagdo possuisse certeza

daquilo que seria executado, a partir da decisdo tomada.

4.3.2.4 Efetividade da comunicacdo organizacional no processo decisorio B

Nas analises sobre a efetividade da comunicagdo organizacional, dentro do processo decisorio
B, assim como na decisdo A, cinco aspectos (acesso; tempo; clareza; combinagao entre canal
e natureza; e reducdo de ambigiiidade e incerteza) levantados na base tedrico-empirica para a
avaliacdo da efetividade estiveram presentes. Porém também na decisdo B o comportamento
do aspecto tempo parece ter influenciado a questdo do acesso, da clareza e da reducdo da

ambigiiidade e incerteza para esse processo.

De acordo com os dados coletados, cerca de dez anos se passaram entre a elaboracdo da
proposta e a tomada de decisdo no processo decisério B, ou seja, a organizacao B teve longo

periodo de tempo disponivel para buscar ou criar as informagdes necessarias para a tomada de
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decisdo, como mostra a citagdo a seguir: “¢ o tempo de maturagdo necessario, ele s6 deve ser
feito quando t4 maduro e todo o mundo td consciente do que nds estamos fazendo”
(ENTREVISTADO 5). Porém, como ja foi apresentado, ocorreu certa “pressdo” do tempo
para a constru¢do da planta industrial por causa dos custos de processamento terceirizado.
Assim como na decisdo A, esse aspecto € coerente com a proposi¢ao, ja apresentada, de

March e Simon (1966) e com a relacdo a analogia do jogo de xadrez.

A organizacdo B, mesmo com essa pressdo, teve tempo suficiente para buscar ou elaborar as
informagdes para o seu processo decisorio, fato que acabou influenciando o aspecto acesso,
pois se a informagdo ndo existisse, havia tempo habil para buscé-la ou crid-la; e o aspecto
clareza, porque, se nao ocorresse entendimento mutuo entre emissor e receptor, havia tempo
habil para promové-lo. Portanto, o fator tempo, conseqiientemente, influenciou a redugao da

ambigiiidade e da incerteza na decisdo B, demonstrada nas andlises anteriores.

Na decis@o B, o aspecto acesso a informagao apresentou caracteristica diferente da decisdo A.
De acordo com o entrevistado 6, a credibilidade da organizacdo B, conquistada por um
historico de honrar os seus compromissos e de transparéncia, pode ter suprido uma possivel
falta de informacgdes para os cooperados. E também houve falta de informagdes técnicas
relacionadas a industria, que ndo foram previstas por falta de uma avaliacdo mais critica da

proposta elaborada.

A combinagdo entre canal de comunicagdo e a natureza do assunto em pauta, proposta por
Lengel e Daft (1988), ndo foi verificada dentro dos processos de comunicagao para a decisao
B. De acordo com os dados apresentados, os canais de comunicagdo utilizados abordaram

tanto informacdes rotineiras quanto nao-rotineiras (LENGEL; DAFT, 1988); por exemplo, e-
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mails e reunides para tratar de assuntos essencialmente rotineiros. Porém esse fato nao
caracterizou uma falha de comunica¢do, como propdem os autores, porque, no final do
processo ocorreu entendimento entre o emissor e receptor. Assim como na decisdo A, esse
aspecto parece estar ligado ao efeito multiplicador proposto por March e Simon (1965), que
ocorre quando um instrumento ¢ utilizado com “freqiiéncia para um determinado fim, fica
estimulada a sua utilizagdo também para outros fins ndo correlatos” (MARCH; SIMON, 1966,

p. 208).

A utilizagdo de canais “pobres” (LENGEL; DAFT, 1988), de acordo com os dados coletados,
também pareceu estar ligada ao grau de formalidade (SIMON, 1965; BARNARD, 1971) dos
processos de comunicagdo, ou seja, as resolucdes, instru¢des, normas e regras utilizaram os
canais “pobres” (LENGEL; DAFT, 1988) para circular e essa situagdo nao estava relacionada

ao tipo de informacao, rotineiro ou ndo-rotineiro, transmitido (LENGEL; DAFT, 1988).

A partir dos dados apresentados, o processo decisorio B, da mesma forma que a decisdo A,
pode ser relacionado a mais um aspecto identificado por Simon (1965). Essa decisdo também
pode ser considerada como “irreversivel”, porque ela criou uma situagdo organizacional que
influencia as decisdes e atividades subseqiientes da organizacdo, como, por exemplo,
possibilitar o inicio do projeto da uva que vai utilizar a mesma planta com algumas

adaptagdes. Como mostra a citagdo a seguir:

O que nos estamos fazendo ¢ dobrar a fabrica, porque nds chegamos na capacidade
maxima dela e tem muito mais gente querendo plantar laranja. E um negdcio
espetacular, mesmo na condigdo de dolar baixo. Ainda ¢ melhor que as outras culturas
da regido [...] a dificuldade nossa ¢ ter capacidade de fabrica para atender todos os
cooperados que querem entrar agora (ENTREVISTADO 5).
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4.3.3 Comparacio entre os processos decisorios

As analises sobre os processos decisorios permitem a elaboragdo de breve comparacgio entre
as decisdes A e B, com a intengdo de evidenciar as principais diferencas e semelhangas desses
processos ¢ da modelagem sintese de analise da comunicagdo organizacional proposta nesta

dissertacdo. Essa comparagao foi elaborada por fase da decisao.

Na fase de identificagdio (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976), o contexto
organizacional A foi marcado por mudanca organizacional que originou a centralizacdo da
producdo industrial das cooperativas singulares na organizagdo A. O contexto organizacional
B foi marcado pela decadéncia da lavoura de café que originou a busca de uma cultura

permanente que pudesse substituir o café.

A rotina de reconhecimento A foi caracterizada como oportunidade (MINTZBERG;
RAISINGHANI; THEORET, 1976), por causa da combinacio do aumento da producio de
leite, condi¢cdes de mercado favoraveis e a necessidade de modernizagdo da planta industrial.
A rotina de reconhecimento B foi caracterizada como problema-oportunidade (MINTZBERG;
RAISINGHANI; THEORET, 1976), pois havia o problema de substituir a lavoura de café ¢ a

oportunidade estava relacionada ao aumento do consumo mundial de suco de laranja.

Na rotina de diagnéstico (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976), os objetivos da
decisdo A foram: 1) tornar-se uma organizacdo voltada para commodities; 2) realizar
“pequeno” investimento para aumentar a capacidade de producgdo e atender ao volume e a

demanda; 3) modernizar a planta industrial para aumentar a qualidade e reduzir os custos. E
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os objetivos da decisdo B foram: 1) diversificar a producao dos cooperados; 2) verticalizar a

produgdo de laranja; 3) agregar valor ao produto; e 4) substituir a lavoura de café.

A rotina de comunicagio-exploragio (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976) A
apresentou informagdes da relagdo volume de leite x capacidade de produgao, informagdes
sobre o mercado interno do leite ¢ um processo de reunido entre conselheiros, diretoria e
gerentes. Ja a rotina de comunicagdo-exploragdo B foi composta do comportamento pioneiro
de um cooperado da organiza¢dao B, de informagdes geograficas e topograficas e da intengao

de construir a planta industrial. O quadro a seguir apresenta um resumo para a fase de

identificacao.
Organizagao A Organizagao B
Mudanca organizacional - Decadéncia da lavoura de café -
Contexto Centralizag¢ao da producao Busca de uma cultura permanente
organizacional industrial das cooperativas que pudesse substituir o café.
singulares
Oportunidade - Combinagao entre Problema-oportunidade -
. o aumento da produc¢do de leite, | Problema de substituir a lavoura
Rotina de . . . : .
. mercado favoravel e a necessidade | de café e a oportunidade ligada ao
reconhecimento . .
de modernizagdo da planta aumento do consumo mundial de
industrial. suco de laranja.
1) tornar-se uma organizagao
voltada para commodities; 2) o .

, realizar “pequeno” investimento 1) diversificar a produgdo dos
'Rot1}1a .de para aumentar a capacidade de coopeNrados; 2) V§ﬁ1callzar a
dlaggostlco - | producdo e atender o volume ¢ a producdo de laranja; 3) agregar

Objetivos demanda; 3) modernizar a planta valor ao produto; 4) su’bstltulr a
industrial para aumentar a lavoura de café.
qualidade e reduzir os custos.
Informagdes da relagdo volume de | Comportamento pioneiro de um
Rotina de leite x capacidade de produgdo, cooperado da organizagdo B,
S informagdes sobre o mercado informagdes geograficas e
diagnodstico - | . . , . -
o interno do leite e um processo de topograficas e a intencdo de
Comunicagao- i . : . .
4 reunido entre conselheiros, construir a planta industrial.
exploragdo . .
diretoria e gerentes.

Quadro 9: Resumo da fase identificacao.
Fonte: primaria.
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Em relagao a modelagem sintese de analise da comunicagdo organizacional, os dois processos
apresentaram caracteristicas similares. No aspecto da ambigiiidade e incerteza (DAFT;
LENGEL, 1986), ambos os processos foram classificados como ambientes de alta
ambigiiidade e incerteza. A corrente tedrica predominante para os dois processos foi a
construcdo do significado (BERGER; LUCKMANN, 1985; DEFLEUR; BALL-ROKEACH,
1993) e a comunicagdo organizacional foi classificada como comunicagdo para estimulos

(MARCH; SIMON, 1966).

A diferenga entre os dois processos se concentrou em dois pontos. O primeiro estava ligado
ao fato de que a organiza¢do B estava criando uma nova cultura, a partir do ponto zero,
enquanto a organizagdo A estava modernizando a planta industrial que ja existia. O segundo
ponto esta relacionado ao tipo de informagdo: na organizagdo B as informagdes foram,
essencialmente, do tipo ndo-rotineiro, enquanto na organizagdo A estiveram presentes os tipos

rotineiro e nao-rotineiro (DAFT; LENGEL, 1986).

A fase de desenvolvimento (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976) dos
processos decisorios A e B ndo apresentaram a rotina de design. A Unica rotina que esteve
presente foi a rotina de busca e apenas uma unica proposta de investimento foi elaborada por

cada um dos processos.

A rotina de comunicagdo-investigacio (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976)
serviu de suporte para as duas fases de desenvolvimento. As informagdes buscadas nos dois
processos decisorios apresentaram as mesmas caracteristicas de agrupamento: técnicas, de
mercado ¢ econdmico-financeiras. Porém a decisdo B precisou buscar informagoes técnicas a

respeito da cultura de laranja, pois seria cultura totalmente nova para a organizacao.
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As duas decisdes apresentaram dois momentos diferentes dentro da fase de desenvolvimento.
Esses momentos estavam relacionados aos processos de criacdo e avaliagdo de alternativas
(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976) que ocorrem dentro da fase de

desenvolvimento.

A decisdo A apresentou o momento de criacao de alternativas para as informagdes técnicas da
industria ¢ o0 momento de avaliacdo para confirmar as informagdes técnicas da alternativa
criada e para as informagdes de mercado e economico-financeiras. A decisdo B apresentou o
primeiro momento de criagdo para as informagdes técnicas da cultura da laranja, e o segundo
momento de criagdo para as informagdes técnicas da industria; o periodo de avaliagdo contou

com as informagdes de mercado e econdmico-financeiras relacionadas a industria.

Outra diferenca, a organizacdo A contratou consultoria externa para simulacdo dos
indicadores econdomico-financeiros, enquanto a organizagao B contratou consultoria externa
para elaborar todas as informacgdes da planta industrial e também realizou pesquisa de

mercado. O quadro a seguir apresenta um resumo para a fase de desenvolvimento.
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Organizacdo A Organizaciao B
Uma Unica proposta elaborada.
Informagdes buscadas podem ser
agrupadas em: informagdes
técnicas, informacdes de mercado
e informagdes econdmico-
financeiras. Primeiro momento de
criacdo de alternativas ligado a
informagdes técnicas da lavoura.

Uma tnica proposta elaborada.
Informagdes buscadas podem ser
agrupadas em: informagdes
técnicas, informagoes de mercado
e informagdes econdmico-
financeiras. Momento de criagao

Rotina de . . X Segundo momento de criagao
de alternativas ligado a . .. YN
busca - . . g e ligado a informagdes técnicas da
.. informacodes técnicas da industria | . <, . L
Comunicagao- L . | industria € momento de avaliagao
! . e momento de avaliagdo ligadoa | .. N ~
investigacao ligado a informagdes de mercado,

informagdes de mercado,
econdmico-financeiras e para
confirmar as informagdes técnicas
da alternativa criada. Consultoria
contratada para simulacao de
indicadores financeiros.

econdmico-financeiras e para
confirmar as informagdes técnicas
da alternativa criada. Consultoria
contratada para elaborar a
proposta técnica da industria,
contratagao de pesquisa de
mercado.

Quadro 10: Resumo da fase de desenvolvimento.

Fonte: primaria.
Em rela¢do a modelagem sintese de analise da comunicagdo organizacional, os dois processos
apresentaram caracteristicas similares. No aspecto da ambigiiidade e incerteza (DAFT;
LENGEL, 1986), os dois processos, a partir dos dois periodos identificados, foram
classificados no primeiro periodo, isto €, criagdo de alternativas, como ambientes de
ambigiiidade alta e incerteza baixa; ¢ no segundo periodo, isto é, na avaliacdo, como

ambientes de ambigiiidade baixa e incerteza alta.

A corrente teérica predominante para os dois processos foi, no primeiro momento, a
influéncia seletiva (DEFLEUR; BALL-ROKEACH, 1993; SIMON, 1965); no segundo
momento foi a influéncia indireta (DEFLEUR; BALL-ROKEACH, 1993). A comunicagdo
organizacional na decisdo A foi classificada, no primeiro momento, como comunicagdo para
criacdo de programas (MARCH; SIMON, 1966); no segundo momento foi classificada como

comunicagdo para dados (MARCH; SIMON, 1966).
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A comunicacdo organizacional na decisdo B, no primeiro momento, lavoura, ndo pdde ser
classificada a partir das proposi¢des de March e Simon (1966), pois os processos de criagao
de programas e para dados parecem ocorrer simultaneamente. No segundo momento, na
industria, ela foi classificada, no primeiro periodo, como comunicagdo para criacdo de
programas (MARCH; SIMON, 1966); no segundo periodo foi classificada como comunicacao

para dados (MARCH; SIMON, 1966).

Na organizagdo B, as informagdes presentes na fase de desenvolvimento foram classificadas
como essencialmente rotineiras (LENGEL; DAFT, 1988); porém as informacdes do primeiro
momento, lavoura, assumiram carater nao-rotineiro (LENGEL; DAFT, 1988). Na organizacao
A, as informagdes foram essencialmente rotineiras (LENGEL; DAFT, 1988), embora, quando

surgiam duvidas, elas assumiam carater ndo-rotineiro.

A fase de sele¢io (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976) para os dois processos
estudados ndo apresentou a rotina de screen, que foi diluida nos processos de refinamento da
proposta, na fase de desenvolvimento. A rotina de avaliagdo-escolha apresentou
caracteristicas diferentes para os dois processos. Na decisdo A, a avaliagdo-escolha esteve
relacionada apenas ao conselho de administra¢do; na decisdo B, a avaliagdo-escolha esteve

relacionada ao conselho de administragao, comité central e grupo de cooperados.

Essa rotina de avaliacdo-escolha foi classificada como analitica (MINTZBERG;
RAISINGHANI; THEORET, 1976) para os dois processos. Porém a escolha ndo se tornou
processo de barganha, por motivos diferentes nas decisdes A e B. Na decisdo A, foi devido ao

fato de os envolvidos na decisdo também serem cooperados da organizacdo A; na decisdo B
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foi o tipo de estrutura organizacional, holding, j4 que nem todos os envolvidos seriam

cooperados para o projeto da laranja.

A rotina de autorizagio (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976) também
apresentou caracteristicas diferentes para os processos A e B. Na decisdo A, a autorizagao foi
além da assembléia geral da organizacdo A e chegou as assembléias das suas cooperativas
singulares. Na decisdo B, foi operacionalizado um processo para realizagdo de pré-

assembléias, para apresentar o projeto aos cooperados e depois realizar a assembléia geral.

A rotina de comunicagio-disseminagdo (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976)
também apresentou diferencas nos processos decisorios. No processo A, ela foi
operacionalizada por um evento de inauguracdo, do jornal interno e reunides. No processo B,
ela foi operacionalizada por um evento de inauguragdo, cobertura jornalistica local, reunides,

assisténcia técnica e jornal interno.

A execucdo das agdes propostas pelas decisdes também apresentou diferencas para as
decisdes A e B. Na decisdo A, as obras de modernizagdo da planta industrial ficaram sob a
responsabilidade das geréncias envolvidas na decisdo, enquanto na decisdo B a execucao foi
do tipo “chave-na-mao” e a organizacdo B adotou uma postura de ndo interferir muito no
processo de construcdo, para poder cobrar os resultados prometidos na proposta. O quadro a

seguir apresenta um resumo da fase de selegao.
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Organizacdo A Organizaciao B

Avaliacao-escolha esteve
relacionada ao conselho de

Avaliagao-escolha esteve .. - oA
administracdo, comité central e

relacionada apenas ao conselho de

Rotina de . ~ . grupo de cooperados. Classificada
. administracdo. Classificada como o
avaliacao- o : como analitica por causa da
analitica por que os envolvidos na L .
escolha estrutura organizacional (holding),

decisdo também eram cooperados

da organizacio A j& que nem todos envolvidos

seriam cooperados para o projeto
da laranja.

Operacionalizada por um processo
de realizacdo de pré-assembléias
para apresentar o projeto para os
cooperados para depois realizar a

assembléia geral.

Autorizagdo foi além da
Rotina de | assembléia geral da organizagdo A

autorizacdo | e chegou as assembléias das suas

cooperativas singulares.

Rotina de Evento de inauguragdo, cobertura

. Evento de inauguragdo, jornal . . -~
comunicacao- . 1 jornalistica local, reunides,
: S interno e reunides. A . .
disseminagdo assisténcia técnica e jornal interno.

Execugao tipo “chave-na-mao” e a
Obras de modernizacdo da planta | organiza¢dao B adotou uma postura

Execucio industrial Asob‘ a responsgbilidade de nao interferir Inuito no
das geréncias envolvidas na processo de construgdo para poder
decisdo cobrar os resultados prometidos na
proposta.

Quadro 11: Resumo da fase de selecao.
Fonte: primaria.

Em rela¢do a modelagem sintese de analise da comunicag@o organizacional, os dois processos
apresentaram caracteristicas bastante similares. No aspecto da ambigiiidade e incerteza
(DAFT; LENGEL, 1986), ambos os processos foram classificados como ambientes de baixa
ambigiiidade e incerteza. A corrente tedrica predominante nos dois processos foi a influéncia
direta (DEFLEUR; BALL-ROKEACH, 1993; WOLF, 2003); a comunica¢do organizacional
foi classificada como comunicagdo para execucdo e feedback (MARCH; SIMON, 1966). O
tipo de informagdo presente nos dois processos foi essencialmente rotineiro (LENGEL;
DAFT, 1988). A diferenga entre os dois processos esta no fato de que a decisao B exigiu uma

operacionalizacdo mais complexa que a decisdo A.
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As diferencas encontradas entre os processos decisorios podem estar relacionadas a diversos
motivos, como, por exemplo, grau de instru¢do das pessoas envolvidas nos processos
decisérios e experiéncia em gestdo e processos decisorios. Porém o fator tamanho das
organizagdes parece contribuir na explicacdo dessas diferencas. Como ja foi evidenciado no
capitulo anterior, a organizagdo B possui estrutura organizacional maior do que a organizagao
A. Essa estrutura viabilizou algumas caracteristicas que fazem a decisdo B ser mais complexa
que a decisdo A: contratagdo de pesquisa de mercado, contratagdo de consultoria para elaborar
informagdes técnicas sobre industria, op¢do por uma planta industrial com a metade da
capacidade ideal e processo de avaliagdo que envolve os produtores e operacionalizagdo com

a utilizagdo de pré-assembléias.

Essa diferenga de tamanho na estrutura organizacional nio representa que um processo foi
mais bem sucedido do que o outro, como demonstraram as andlises da efetividade. Ela, em
conjunto com o contexto de criagdo de nova cultura, apenas representa que 0 Processo
decisério B precisou ser mais estruturado e formalizado do que o processo decisorio A. Esse
aspecto ndo determina que organizagdes que apresentem estruturas mais formalizadas nao

possam desenvolver processos decisorios ndo-estruturados e informais, e vice-versa.

4.4 EFETIVIDADE DAS ORGANIZACOES EM ANALISE

Para as analises da efetividade das organizagdes estudadas por meio da relagdo entre elas e
seus cooperados mediante os processos de comunicacdo, somente foram avaliados os dados
quantitativos referentes a organizacdo A. A organizacdo B ndo permitiu a execugdo da

pesquisa quantitativa com seus cooperados.
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A andlise desse topico ¢ operacionalizada por meio da utilizagdo de procedimentos estatisticos
para avaliar os dados levantados pelos questionarios. A triagem dos 166 questionarios que
retornaram eliminou 41 questionarios por falta de consisténcia nas respostas. Assim, os testes
estatisticos foram realizados com amostra de 125 questionarios que representaram quatro das

oito cooperativas singulares que compdem a organizagio A.

Os procedimentos estatisticos foram operacionalizados com a utilizagdo do software
Statistical Package for The Social Sciences (SPSS), versao 12.0. Para o tratamento dos dados

foram aplicados os seguintes testes (MALHOTRA, 2001).

» Andlise de distribui¢ao de freqiiéncia com o objetivo de contar o numero de respostas

associadas a diferentes valores de uma variavel.

» Andlise hierarquica de cluster classifica objetos ou casos em grupos relativamente
homogéneos, denominados clusters, por meio da medida de distancia euclidiana ao
quadrado, adotando-se o método “Ward”, que minimiza o quadrado da euclidiana as

médias do cluster, para agrupar as respostas atribuidas aos critérios pesquisados.

» Andlise discriminante para avaliar a precisao da classificacdo dos grupos utilizados

nas analises.

» Teste One-way Anova para verificar se existem diferencas significativas entre as
médias encontradas para duas populagcdes avaliadas, em que a hipotese nula € que todas as

médias sdo iguais.
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* Analises cruzadas (crosstabs) com aplica¢ao do teste Qui-quadrado de Pearson, para

testar o nivel de significancia do comportamento da associacao destes cruzamentos.

Ap6s a tabulagdao dos dados, foram iniciados os processos de tratamento dos dados obtidos.
Em relacdo ao tempo de associacdo, os cooperados da cooperativa A apresentaram a seguinte
distribuicdo de freqiiéncia: 22,8% sdo associados dentro de um periodo de até dois anos;
47,2% sao associados dentro de um periodo de dois a cinco anos; 16,3% s3o associados
dentro de um periodo que varia de cinco a dez anos; e 13,8% possuem mais de dez anos de
associagdo. As respostas sobre o tempo de associagdo foram cruzadas com alguns dados dos
questionarios por meio da utilizagdo de testes Qui-quadrado de Pearson; porém nenhum dos
cruzamentos apresentou nivel de significancia valido. Essa ndo-verificagdo ndo permitiu
avaliar se o tempo de associagdo ¢ fator que influencia ou ndo a questdo da efetividade da

. . . TN
relagdo entre a cooperativa A e os seus cooperados mediante processos de comunicagio'”.

Os cooperados também avaliaram a necessidade ou ndo da realizagdo das obras de
modernizagdo da industria da cooperativa A. A realizagdo das obras foi avaliada como
totalmente necessaria por 60,8% dos cooperados pesquisados; muito necessaria por 8,8% e
necessaria por 5,6% dos cooperados estudados. Essa verificagdo demonstra que os processos
de comunica¢do envolvidos na aprovagdo do projeto elaborado para o processo decisorio A
foram efetivos para 75,2% dos cooperados avaliados na pesquisa quantitativa. Porém,
enquanto as obras eram realizadas, 54,4% dos cooperados avaliados afirmaram que nao
receberam informacdes sobre o desenrolar das atividades de constru¢do/modernizagdo da
planta industrial. Essa situagdo representa uma falha da cooperativa A na comunicagdo das

atividades executadas para a constru¢do/modernizacdo da planta industrial e, de certa forma,

' Para aumentar a probabilidade de os resultados desses testes apresentarem nivel de significancia vélido, seria
necessario aumentar o tamanho da amostra.
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corrobora os dados coletados na fase qualitativa desse estudo sobre os problemas de

comunicagdo encontrados na organizagao A.

Para as demais analises quantitativas foram criados dois blocos de testes: o primeiro bloco
verificou a questdo do acesso a informacdo nas diferentes cooperativas singulares, e as
influéncias desse aspecto no grau de satisfacdo dos cooperados; o segundo bloco verificou a
questdo da clareza, utilidade e confianga dos cooperados nas informagdes transmitidas para

eles, e as influéncias desses aspectos na satisfagdo dos cooperados.

No primeiro bloco, o primeiro passo consistiu em realizar uma classificacdo por meio de
analise de cluster, com a utilizagdo do método “Ward”, através da medida de distancia
euclidiana ao quadrado para as respostas da questdo quatro do questiondrio (ver anexo 2). A
inten¢do foi criar um grupo de dados (cluster 01) relacionados aos critérios tempo e acesso a
informagdo, que compdem os indicadores da efetividade da comunicagdo organizacional,
como ja foi apresentado, para verificar se os cooperados estdo ou nao recebendo informagdes
da cooperativa A. Os dados levados em consideragao foram os tipos de informacao (mercado;
financiamento para os cooperados; propostas de investimentos; técnicas de produgdo; e
informagdes individuais de relacionamento com a cooperativa), criados a partir das analises
das entrevistas realizadas na organizacdo A, e a analise da freqiiéncia com que eles recebem
essas informagdes: medida por uma escala Likert de cinco pontos, cujo primeiro ponto (1)

designa “nunca” e o quinto (5) se refere ao “sempre”.

A aplicagdo desse procedimento delineou a escolha de dois grupos de cooperados: o primeiro

frequentemente recebe informagdes; o segundo raramente recebe informacdes. Logo em



194

seguida, foi aplicada a andlise discriminante que identificou que 98,1% dos dados estavam

classificados de maneira correta.

Apoés a criagdo e validagdo do primeiro cluster (cluster 01), o primeiro bloco de analises
envolve testes cruzados entre as cooperativas, o cluster 01 e nivel de satisfagdo. A primeira
verifica¢ao foi a realizagdo de uma analise cruzada, crosstab, com a aplicagdo do teste Qui-
quadrado de Pearson entre o primeiro cluster e as quatro cooperativas que compdem a

amostra, como apresenta a tabela a seguir:

Tabela 1 — Cruzamento: cooperativas x cluster 01.

Cluster 01 Total
Grupo 1 | Grupo 2

1 % Cooperativa | 76,50% | 23,50% | 100,00%
% Cluster 24,10% 7,70% 16,00%
’ % Cooperativa | 72,30% 27,70% | 100,00%
Cooperativas % Cluster 63,00% | 25,00% | 44,30%
3 % Cooperativa | 13,80% | 86,20% | 100,00%
% Cluster 7,40% 48,10% | 27,40%
4 % Cooperativa | 23,10% | 76,90% | 100,00%
% Cluster 5,60% 19,20% 12,30%
Total % Cooperativa | 50,90% | 49,10% | 100,00%
% Cluster 100,00% | 100,00% | 100,00%

Fonte: primaria.

O teste Qui-quadrado de Pearson apresentou nivel de significancia a = 0,000%, indicando que
existem diferengas no acesso a informagao entre as cooperativas singulares. Esse cruzamento
ainda indica que os cooperados das cooperativa 1 e 2 representam 87,1% do grupo de
cooperados que recebem informagdes com freqiiéncia; somente a cooperativa 2 representa
63% dos cooperados que recebem informag¢des com freqiiéncia. E os cooperados das
cooperativas 3 e 4 representam 67,3% do grupo de cooperados que raramente recebem
informagdes, sendo 48,1% representados pelos cooperados da cooperativa 3. Portanto essa

analise apresenta dois grupos distintos de cooperados: os das cooperativas 1 e 2, que
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frequentemente recebem informagdes; € os das cooperativas 3 e 4, que raramente recebem
informagdes. Outra informacdo interessante que pode ser extraida € que, apesar das
diferengas, existe “certo” equilibrio entre o grupo que frequentemente recebe (50,9% do total

de respostas) e o grupo que raramente recebe (49,1% do total de respostas).

Apds essa primeira verificacdo, foram realizados testes Qui-quadrado de Pearson entre as
cooperativas e a freqiiéncia com que os cooperados recebem os diferentes tipos de informagao
identificados. Esses testes procuram detalhar qual a avaliagdo dos cooperados para cada um
dos tipos informagao transmitida pela organizagdo A, e representam a segunda verificagdo do
primeiro bloco. A tabela a seguir relaciona as cooperativas e a freqii€ncia com que os
cooperados recebem informagdes sobre o mercado do leite: o numero 1 € “nunca” e o nimero

5 ¢ “sempre”.

Tabela 2 — Cruzamento: cooperativas x informagao de mercado.

Informacio de mercado
1 2 3 4 5 Total
% Cooperativa 17,60% | 29,40% 5,90% | 17,60% | 29,40% | 100,00%
1 | % Informacio de
mercado 7,70% | 35,70% 4,50% | 20,00% | 19,20% | 14,70%
% Cooperativa 18,40% | 10,20% | 26,50% | 22,40% | 22,40% | 100,00%
2 | % Informagio de
. mercado 23,10% | 35,70% | 59,10% | 73,30% | 42,30% | 42,20%
Cooperativas o .
%0 Cooperativa 56,80% 5,40% | 10,80% 2,70% | 24,30% | 100,00%
3 | % Informagio de
mercado 53,80% | 14,30% | 18,20% 6,70% | 34,60% | 31,90%
% Cooperativa 46,20% | 15,40% | 30,80% 0,00% 7,70% | 100,00%
4 | % Informacio de
mercado 15,40% | 14,30% | 18,20% 0,00% 3,80% | 11,20%
% Cooperativa 33,60% | 12,10% | 19,00% | 12,90% | 22,40% | 100,00%
Total % Informacio de
mercado 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

Fonte: primaria.

O teste Qui-quadrado de Pearson apresentou nivel de significancia a = 0,001%, indicando que

existem diferencas no acesso a informacdo de mercado entre as cooperativas singulares. Na



196

analise desse cruzamento, pode-se perceber que na cooperativa 1 existe equilibrio entre os
cooperados, somando-se os resultados das respostas dos nimeros 1 ¢ 2, 47% dos cooperados
afirmaram que recebem raramente ou nunca recebem informacdes sobre o mercado e,
somando-se os resultados das respostas dos ntimeros 4 e 5, 47% dos cooperados afirmaram
que frequentemente ou sempre recebem informagdes sobre o mercado. Na cooperativa 2,
somando-se os resultados das respostas 3, 4 ¢ 5, 71,3% dos cooperados afirmaram que pelo

menos recebem informagao com freqii€ncia mediana ou regular.

Nas cooperativas 3 e 4, somando-se os resultados das respostas dos nimeros 1 e 2 o perfil das
respostas ¢ diferente. Na cooperativa 3, 62,2% dos cooperados afirmaram que raramente ou
nunca recebem informagdes sobre o mercado; e na cooperativa 4, 61,6% dos cooperados
afirmaram que raramente ou nunca recebem informagdes sobre o mercado. Essa verificagao
corrobora os resultados da primeira analise que identificou dois grupos de cooperados para a

cooperativa A: os que recebem informacao e os que ndo recebem informagao.

O segundo tipo de informagdo analisado ¢ a informagdo sobre financiamentos. A tabela a
seguir apresenta a relagdo entre as cooperativas e a freqiiéncia que os cooperados recebem

informagdes sobre financiamentos.
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Tabela 3 — Cruzamento: cooperativas x informag¢ao sobre financiamentos.

Informacio sobre financiamentos Total
1 2 3 4 5
% Cooperativa 35,30% | 11,80% | 35,30% | 5,90% | 11,80% | 100,00%
1 | % Informacio sobre
financiamentos 9,20% | 14,30% | 35,30% | 16,70% | 18,20% | 15,00%
% Cooperativa 42,00% | 16,00% | 18,00% | 10,00% | 14,00% | 100,00%
2 | % Informacio sobre
. financiamentos 32,30% | 57,10% | 52,90% | 83,30% | 63,60% | 44,20%
Cooperativas P .
% Cooperativa 87,90% | 3,00%| 3,00%| 0,00%| 6,10% |100,00%
3 | % Informacio sobre
financiamentos 44,60% | 7,10%| 590%| 0,00% | 18,20% | 29,20%
% Cooperativa 69,20% | 23,10%| 7,70%| 0,00% | 0,00% | 100,00%
4 | % Informacio sobre
financiamentos 13,80% | 21,40%| 5,90%| 0,00%| 0,00%| 11,50%
% Cooperativa 57,50% | 12,40% | 15,00% | 5,30% | 9,70% | 100,00%
Total % Informacio sobre
financiamentos 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

Fonte: primaria.

A andlise desse cruzamento apresenta situacdo interessante. O teste Qui-quadrado de Pearson
apresentou nivel de significancia a = 0,004%, indicando que existem diferengas no acesso a
informacdo sobre financiamentos entre as cooperativas singulares. Porém o comportamento
dos cooperados para esse tipo de informacado foi diferente; a grande maioria dos cooperados
das quatro cooperativas concentrou suas respostas nos resultados 1 e 2, ou seja, eles
afirmaram que raramente ou nunca recebem informacgdes sobre os financiamentos disponiveis.
A Unica exce¢do sdo os cooperados da cooperativa 1, 35,3% deles afirmaram receber
informagdes sobre financiamentos com freqiiéncia média. Essa situacdo indica que existe
espaco para a organizacdo A aumentar a divulga¢do de informacdes sobre financiamentos

para oS seus cooperados.

A analise das informagdes sobre investimentos € o terceiro cruzamento entre as cooperativas e
o tipo de informacdes. A tabela a seguir apresenta a relagdo entre as cooperativas e a

freqliéncia com que os cooperados recebem informacdes sobre propostas de investimentos.
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Tabela 4 — Cruzamento: cooperativas X informagdo sobre propostas de investimento.
Propostas de investimentos

1 2 3 4 5

% Cooperativa 11,80% | 29,40% | 11,80% | 23,50% | 23,50% | 100,00%

1 | % Propostas de
investimentos 4,40% | 35,70% | 11,80% | 25,00% | 20,00% | 15,20%

% Cooperativa 19,60% | 11,80% | 23,50% | 23,50% | 21,60% | 100,00%

2 | % Propostas de
investimentos 22,20% | 42,90% | 70,60% | 75,00% | 55,00% | 45,50%

Total

Cooperativas o -

"% Cooperativa 80,60% 3,20% 3,20% 0,00% | 12,90% | 100,00%

3 | % Propostas de
investimentos 55,60% 7,10% 5,90% 0,00% | 20,00% | 27,70%
% Cooperativa 61,50% | 15,40% | 15,40% 0,00% 7,70% | 100,00%

4 | % Propostas de
investimentos 17,80% | 14,30% | 11,80% 0,00% 5,00% | 11,60%
% Cooperativa 40,20% | 12,50% | 15,20% | 14,30% | 17,90% | 100,00%

Total % Propostas de

investimentos 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

Fonte: primaria.

O teste Qui-quadrado de Pearson apresentou nivel de significancia a = 0,000%, indicando que
existem diferencas no acesso a informacdo sobre propostas de investimentos entre as
cooperativas singulares. A andlise desse cruzamento representa, de forma caracteristica, a
divisdo dos cooperados em dois grupos distintos; os que recebem e os que ndo recebem. Os
cooperados das cooperativas 1 e 2 concentram a maioria das suas respostas a partir do nimero
trés, o que indica que a maioria deles recebe informacgdes sobre propostas de investimento
pelo menos com freqiiéncia mediana ou regular, ao passo que os cooperados das cooperativas
3 e 4 concentraram a maioria das suas respostas no nimero um, ou seja, na sua maioria nunca

recebem informacdes sobre propostas de investimento.

O quarto cruzamento se refere as técnicas de producdo e as cooperativas presentes na amostra
analisada. A tabela abaixo apresenta a relagdo entre as cooperativas e a freqiiéncia com que os

cooperados recebem informagdes sobre técnicas de produgdo.
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Tabela 5 — Cruzamento: cooperativas x informagao sobre técnicas de producao.
Técnicas de producio
1 2 3 4 5

Total

% Cooperativa 17,60% 5,90% 5,90% | 23,50% | 47,10% | 100,00%

1 % Técnicas de
producio 8,80% | 10,00% | 10,00% | 22.20% | 19,00% | 14,90%
% Cooperativa 8,00% | 10,00% 6,00% | 24,00% | 52,00% | 100,00%

2 % Técnicas de
. producio 11,80% | 50,00% | 30,00% | 66,70% | 61,90% | 43,90%

Cooperativas =

% Cooperativa | 70,60% 8,80% 5,90% 0,00% | 14,70% | 100,00%

3 % Técnicas de
producio 70,60% | 30,00% | 20,00% 0,00% | 11,90% | 29,80%
% Cooperativa | 23,10% 7,70% | 30,80% | 15,40% | 23,10% | 100,00%

4 % Técnicas de
producio 8,80% | 10,00% | 40,00% | 11,10% 7,10% | 11,40%
% Cooperativa | 29,80% 8,80% 8,80% | 15,80% | 36,80% | 100,00%

Total % Técnicas de
producio 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

Fonte: primaria.

A analise desse cruzamento demonstrou comportamento interessante nas respostas. O teste
Qui-quadrado de Pearson apresentou nivel de significancia a = 0,000%, indicando que
existem diferencas no acesso a informacdo sobre técnicas de producdo. A maioria das
respostas dos cooperados das cooperativas 1, 2 e 4 se concentrou a partir do numero 3,
indicando que a maioria deles recebe informag¢des sobre técnicas de produgdo, ou assisténcia
técnica, com freqiiéncia média ou regular. A Unica excecdo estd nas repostas dos cooperados
da cooperativa 3, em que 70,6% deles afirmam nunca receber informagdes sobre técnicas de
producdo. Essa andlise demonstra que a area de assisténcia técnica da organizacdo A estd
executando o trabalho de passar informagdes técnicas para os cooperados de forma adequada,
porém os resultados da cooperativa 3 demonstram a necessidade critica de melhoria dessa

funcdo para essa cooperativa singular.

O ultimo tipo de informacdo analisado ¢ o relacionamento geral com a cooperativa A. A
tabela abaixo apresenta a relacdo entre as cooperativas e a freqiiéncia com que os cooperados

recebem informacdes sobre relacionamento geral com a cooperativa A.
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Tabela 6 — Cruzamento: cooperativas x informagao sobre relacionamento geral com a
cooperativa A.

Relacionamento geral com a cooperativa A Total
1 2 3 4 5
% Cooperativa 17,60% | 29,40% | 29,40% | 5,90% | 17,60% | 100,00%
1 | % Relacionamento geral
com a cooperativa A 8,30% | 41,70% | 23,80% 7,10% | 11,50% | 15,60%
% Cooperativa 12,50% |  4,20% | 29,20% | 22,90% | 31,30% | 100,00%
2 | % Relacionamento geral
Cooperati com a cooperativa A 16,70% | 16,70% | 66,70% | 78,60% | 57,70% | 44,00%
vas % Cooperativa 74,20% | 3,20%| 6,50% | 0,00% | 16,10% | 100,00%
3 | % Relacionamento geral
com a cooperativa A 63,90% 8,30% 9,50% 0,00% | 19,20% | 28,40%
% Cooperativa 30,80% | 30,80% | 0,00% | 15,40% | 23,10% | 100,00%
4 | % Relacionamento geral
com a cooperativa A 11,10% | 33,30% 0,00% | 14,30% | 11,50% | 11,90%
% Cooperativa 33,00% | 11,00% | 19,30% | 12,80% | 23,90% | 100,00%
Total % Relacionamento geral
com a cooperativa A 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

Fonte: primaria.

A andlise desse cruzamento demonstrou comportamento interessante nas respostas. O teste
Qui-quadrado de Pearson apresentou nivel de significancia a = 0,000%, indicando que
existem diferengas no acesso a informagdo sobre relacionamento geral com a cooperativa A.
As repostas dos cooperados das cooperativas 3 e 4 se concentraram essencialmente nos
numeros 1 e 2, que indicam que a maioria deles raramente ou nunca recebe informagdes a
respeito do relacionamento geral com a cooperativa A. Os cooperados da cooperativa 1
concentraram suas respostas do nimero 3 para baixo, ou seja, eles recebem informagdes sobre
relacionamento geral com a organizacdo A numa freqiiéncia que varia do nunca a no maximo
uma freqiiéncia média. Apenas os cooperados da cooperativa 2 concentraram suas respostas
do niimero 3 para cima, ou seja, eles recebem informagdes sobre relacionamento geral com a
organizagdo A numa freqiiéncia que varia do mediano ou regular ao sempre. Essa analise
demonstra que a organizagdo A apresenta diferengas para a comunicacdo das informagdes
sobre relacionamento geral com seus cooperados para as quatro cooperativas singulares

avaliadas na amostra.
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Apo6s o detalhamento apresentados nos paragrafos anteriores, foi necessario realizar um teste
para verificar se o grau de satisfagdo dos cooperados varia de acordo com a situacdo de
receber ou ndo informagdes da cooperativa A. Assim, a terceira verificacdo do primeiro bloco
se refere a relagdo entre as cooperativas e o nivel de satisfacdo dos cooperados para o seu
relacionamento geral com a cooperativa A. Ela ¢ operacionalizada por um teste One-way
Anova. A escala utilizada foi do tipo Likert com sete pontos: o primeiro ponto (1)
correspondia a “totalmente satisfeito”, e o ultimo ponto (7) correspondia a “totalmente

insatisfeito”. A tabela a seguir apresenta o resultado:

Tabela 7 — Anova: cooperativas e grau de satisfacdo dos cooperados.

Satisfacdo com a = 0.05
Cooperativas 1 2
2 2,51
1 2,65
4 4,23
3 4,34

Fonte: primaria.

A andlise desse teste indica que existem diferencas significativas entre as médias das
cooperativas para o grau de satisfagdo em nivel de significancia a = 0,005%. O resultado
demonstra que os cooperados das cooperativas 1 e 2 apresentaram maior grau de satisfacdo do
que os cooperados das cooperativas 3 e 4. Esse resultado também apresenta uma relacao
interessante para a divisdo em dois grupos dos cooperados da organizagdo A. O grupo que
recebe informagdo, cooperativas 1 e 2, apresentou maior grau de satisfacdo do que o grupo

que ndo recebe informacgado, cooperativas 3 e 4, que apresentou menor grau de satisfacao.

Esse primeiro bloco de andlises quantitativas sinalizou duas caracteristicas interessantes para

o aspecto da efetividade organizacional da organizagdo A. A primeira caracteristica diz
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respeito aos diferentes comportamentos dos cooperados em relacdo aos diferentes tipos de
informagdo comunicados pela organizagdo A. De modo geral, foram identificados para o
acesso a informagdo dois grupos, recebem e nio recebem, de cooperados distintos; esse
comportamento também pode ser verificado nas informagdes de mercado e sobre proposta de
investimento. Porém o comportamento dos cooperados para as informagdes sobre
financiamentos, técnicas de produgdo e relacionamento geral com a cooperativa foi

ligeiramente diferente.

Para as informagdes de financiamentos para os cooperados, a avaliagdo dos cooperados
demonstrou essencialmente um desempenho da organizacdo A, que pode ser considerado
como insuficiente, pois a grande maioria deles afirmou que raramente ou nunca recebem
informagdes de financiamentos. A excecdo foi a cooperativa 1 em que 35,3% dos seus
cooperados afirmou que recebem esse tipo de informacao com freqiiéncia média. A avaliagao
das informagdes sobre técnicas de producdo, ao contrario das informagdes de financiamentos,
demonstrou forte desempenho da organizacdo A, ja que a grande maioria dos cooperados
afirmou que frequentemente ou sempre recebe informagdes desse tipo. A excegdo foi a
cooperativa 3, onde 70,6% dos seus cooperados afirmaram que nunca receberam informagdes

sobre técnicas de produgao.

A avaliacdo das informacdes sobre relacionamento geral com a cooperativa A apresentou
situacdo diferente, bastante heterogénea. A grande maioria dos cooperados das cooperativas 3
e 4 afirmou que nunca ou raramente recebem informagdes sobre relacionamento geral; os
cooperados da cooperativa 2 na sua maioria afirmaram que frequentemente ou sempre
recebem informagdes sobre relacionamento; os cooperados da cooperativa 1 se concentraram

da média para baixo em relacdo as informagdes sobre relacionamento.



203

Essas diferencas sinalizam uma falta de padronizagdo, por parte da organizacdo A, nos
processos de comunicagdo para transmitir informagdes aos seus cooperados. A segunda
caracteristica do primeiro bloco de analise diz respeito a questao da satisfacdo dos cooperados
e, consequentemente, a efetividade da organizagdo A para realizar a manutencdo do seu

recurso principal, seus cooperados.

Em relagdo aos indicadores desta dissertagdo, pode-se inferir que a satisfacdo dos cooperados
foi influenciada pelo fato de ter acesso ou ndo as informagdes veiculadas pela organizacao A.
Em outras palavras, essa verifica¢do indica que o acesso a informac¢ao, um dos indicadores
de efetividade da comunicag¢do organizacional, influenciou a efetividade da organizacido A.
Essa situagdo é coerente com as proposi¢des de Cameron (1978) e Cameron e Whetten (1981)
sobre a variagdo da nogdo de efetividade para publicos e aspectos diferentes que compdem
uma organizac¢do. No caso da organizagdo A, as cooperativas singulares, diferentes publicos,
apresentaram avaliagdes diferentes para o nivel de acesso aos diferentes tipos de informagao
utilizados na pesquisa e, conseqiientemente, também apresentaram avaliagdes diferentes para
o grau de satisfagdo no relacionamento geral com a organizagdo A. No entanto, a questdo do
acesso a informacdo ¢ apenas um dos indicadores da efetividade da comunicagdo

organizacional.

O segundo bloco das andlises quantitativas se refere aos outros dois indicadores de efetividade
da comunicagdo organizacional, clareza ¢ reducdo de ambigiiidade e incerteza, e suas
relacdes com a efetividade da comunica¢do organizacional da cooperativa A. O indicador
reducdo de ambigiiidade e incerteza foi codificado no questiondrio como utilidade da

informacao para os cooperados. Outro fator levado em consideracdo nessas analises foi o
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nivel de confianga que os cooperados t€ém nas informagdes transmitidas pela cooperativa A.
Inseriu-se o indicador confianca nas analises de efetividade, devido a sua importancia
verificada nas andlises qualitativas, e se refere ao grau de confianga que os cooperados tém na

fonte emissora das informagdes, cooperativa A.

O primeiro passo, assim como no primeiro bloco, consistiu em realizar uma classificacdo por
meio de analise de cluster com a utilizagdo do método “Ward” através da medida de distancia
euclidiana ao quadrado para as respostas das questdes cinco, seis e oito do questionario. A
inteng¢do foi criar um grupo de dados, cluster 02, relacionados aos critérios clareza, utilidade,
que compdem os indicadores da efetividade da comunicacio organizacional, e confian¢a para
verificar qual avaliacdo dos cooperados sobre as informagdes que estdo recebendo da

cooperativa A.

Os dados levados em consideragdo foram mensurados a partir de uma escala Likert de sete
pontos. Para a clareza, o primeiro ponto (1) designa “totalmente claro” e o sétimo (7) se
refere ao “totalmente confusa”; para a utilidade o primeiro ponto (1) designa “totalmente
util” e o sétimo (7) se refere ao “totalmente intil”; e para a confian¢a o primeiro ponto (1)

designa “confio totalmente” e o sétimo (7) se refere ao “desconfio totalmente”.

Ap6s a criacdo dos grupos, foi aplicada uma analise de freqiiéncia que sinalizou a escolha de
trés grupos de cooperados: o primeiro grupo apresentou graus de avaliagdo positiva altos para
a utilidade e a confianga nas informagdes e grau médio de clareza para as informagdes. O
segundo grupo representa os usuarios plenos e apresentou graus de avaliagdo positiva muito
altos para todos os trés aspectos levados em consideracdo na analise. O terceiro grupo

caracteriza os insatisfeitos e apresentou graus de avaliacdo negativa elevados para clareza e



205

utilidade das informagdes e grau médio de confianca nas informagdes transmitidas pela
cooperativa A. Logo em seguida, foi aplicada a andlise discriminante, identificando que
97,6% dos dados estavam classificados de maneira correta. E valido salientar que o indicador

confianga foi avaliado, no minimo, de modo satisfatorio pelos trés grupos criados.

Apo6s a criagdo e validagdo do segundo cluster, cluster 02, as andlises sdo similares as do
primeiro bloco e envolvem testes cruzados entre as cooperativas, o cluster 02 e nivel de
satisfacdo. A primeira verificagdo foi a realizagdo de uma analise cruzada, crosstab, com a
aplicag¢ao do teste Qui-quadrado de Pearson entre o segundo cluster e as quatro cooperativas

que compdem a amostra, como apresenta a tabela a seguir:

Tabela 8 — Cruzamento: cooperativas x cluster 02.

- Clustzer 02 . Total
1 % Cooperativa | 3530% | 58,80% 5,90% | 100,00%
% Cluster 18,80% | 15,90% | 3,60% | 13,80%
5 % Cooperativa | 2350% | 64,70% | 11,80% | 100,00%
Cooperativas % Cluster 37,50% | 52,40% | 21,40% | 41,50%
3 % Cooperativa | 22,70% | 38,60% | 38,60% | 100,00%
% Cluster 31,30% | 27,00% | 60,70% | 35,80%
4 % Cooperativa | 3640% | 27,30% | 36,40% | 100,00%
% Cluster 12,50% | 4,80% | 14,30% 8,90%
Total % Cooperativa | 26,00% | 51,20% | 22,80% | 100,00%
% Cluster 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

Fonte: primaria.

O teste Qui-quadrado de Pearson apresentou nivel de significancia a = 0,011%, indicando que
existem diferencas na avalia¢do da clareza, utilidade e confianca nas informacdes recebidas
entre as cooperativas singulares. A primeira caracteristica interessante ¢ a distribui¢do dos
cooperados pelos grupos: 51,2% de todos os cooperados estdo concentrados no segundo
grupo; os usudrios plenos (avaliacdo positiva elevada de clareza, utilidade e confianga),

seguidos de 26% no primeiro grupo (avaliagdo positiva elevada de utilidade e confianca e
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grau médio para clareza) e 22,8% no terceiro grupo, os insatisfeitos (avaliacdo negativa
elevada de clareza ¢ utilidade e grau médio para confianc¢a). Essa situacdo demonstra que,
mesmo com as diferengas de recep¢ao de informagdes entre as cooperativas singulares,
identificadas no primeiro bloco de andlises, a avaliacdo da qualidade das informagdes

comunicadas é predominantemente positiva para a cooperativa A.

A segunda caracteristica ¢ a distribuicdo dos grupos dentro das cooperativas. Nas cooperativas
1 e 2, a grande maioria dos cooperados ficou concentrada nos grupos 1 e 2, com destaque para
o grupo 2; usudrios plenos, que representou 58,8% na cooperativa 1 e 64,7% na cooperativa 2.
Nas cooperativas 3 e 4, a distribuicdo foi um pouco mais uniforme ¢ o ponto de destaque
foram os empates percentuais entre os grupos 2 € 3 na cooperativa 3; e os grupos 1 € 3 na
cooperativa 4. Outra caracteristica interessante, a cooperativa 2 representa 52,4% dos
cooperados do grupo 2 (usuarios plenos) e cooperativa 3 representa 60,7% dos cooperados do
grupo 3 (insatisfeitos). Apesar das diferencas de recepgao, essas diferencas demonstram que a
avaliagdo dos critérios clareza, utilidade e confianca variam entre as cooperativas singulares ¢

dentro delas.

A segunda verificacdo diz respeito a relagdo entre o cluster 01 (grupo 1: frequentemente

recebe, grupo 2: raramente recebe) e o cluster 02. O cruzamento ¢ apresentado na tabela

abaixo:
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Tabela 9 — Cruzamento: cluster 01 x cluster 02.
Cluster 01
Grupo 1 | Grupo 2
% Cluster 02 42,90% | 57,10% | 100,00%
% Cluster 01 22,20% | 32,00% | 26,90%
% Cluster 02 74,50% | 25,50% | 100,00%
% Cluster 01 70,40% | 26,00% | 49,00%
% Cluster 02 16,00% | 84,00% | 100,00%
% Cluster 01 7,40% | 42,00% | 24,00%
% Cluster 02 51,90% | 48,10% | 100,00%
% Cluster 01 100,00% | 100,00% | 100,00%

Total

Grupo 1

Cluster 02 | Grupo 2

Grupo 3

Total

Fonte: primaria.

O teste Qui-quadrado de Pearson apresentou nivel de significancia a = 0,000%, indicando que
existem diferencas na avaliacdo da clareza, utilidade e confian¢a nas informacoes recebidas
e o aspecto do acesso a informaciio. O grupo 2 apresentou a maior concentracdo de
cooperados (74,5%) no grupo dos que recebem informagdo; esse grupo (usuarios plenos)
também foi o que apresentou melhor avaliacdo para os critérios clareza, utilidade e
confianca. O grupo 1 apresentou distribui¢do mais “equilibrada” de cooperados para o cluster
01 (receber e ndo receber), embora a maioria esteja no grupo dos que ndo recebem, esse grupo
avaliou os critérios clareza, utilidade e confianca de forma intermedidria. O grupo 3
(insatisfeitos) apresentou a maior concentragdo de cooperados (84%), no grupo dos que nao
recebem a informagao (cluster 01, grupo 2); e também foi o que apresentou a pior avaliacao
para os critérios clareza, utilidade e confianca.

Essa andlise demonstra que o fator acesso a informacido exerce alguma influéncia na
avaliacao dos critérios clareza, utilidade ¢ confianca. Porém essa influéncia ndo determina o
perfil da avaliagdo para os critérios clareza, utilidade ¢ confianca como demonstra o

comportamento do grupo 1 do cluster 02.
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A terceira verificacdo do segundo bloco se refere a relagdo entre o cluster 02 e o nivel de
satisfacdo dos cooperados para o seu relacionamento geral com a cooperativa A. Ela ¢
operacionalizada por um teste One-way Anova. A escala utilizada foi do tipo Likert com sete
pontos: o primeiro ponto (1) correspondia a “totalmente satisfeito” e o ultimo ponto (7)

correspondia a “totalmente insatisfeito”. A tabela a seguir apresenta o resultado.

Tabela 10 — Anova: grupo de cooperados (cluster 02) e grau de satisfagdo dos

cooperados.
Satisfacdo com a = 0.05
Cluster 02 1 2 3
Grupo 2 2,08
Grupo 1 3,97
Grupo 3 5,36

Fonte: primaria.

A andlise desse teste indica que existem diferengas significativas entre as médias das
cooperativas para o grau de satisfagdo em nivel de significancia o = 0,005%. De acordo com o
esperado, o resultado demonstra que o grupo de cooperados 2, usudrios plenos (avaliagdo
positiva elevada para clareza, utilidade e confianca), apresentou o maior grau de satisfagdo
para o relacionamento geral com a cooperativa A. O grupo 1 (avaliagdo positiva elevada para
utilidade e confianca e grau médio para clareza) apresentou um grau de intermediario de
satisfacdo. O grupo 3, insatisfeitos (avaliacdo negativa elevada para clareza ¢ utilidade e grau

médio para confianca), apresentou o menor grau de satisfagdo dos cooperados analisados.

A satisfagdo dos cooperados, como foi demonstrado no primeiro bloco de analises
quantitativas, foi influenciada pelo fato de receber ou ndo comunicagdes da organizacio A.
Entretanto os indicadores sobre clareza, utilidade ¢ confianca nas informagdes também

influenciaram o grau de satisfacdo dos cooperados e, consequentemente, a efetividade da
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organizacdo A. Novamente, essa situacao ¢ coerente com as proposi¢oes de Cameron (1978) e

Cameron e Whetten (1981) sobre a variabilidade da nocao de efetividade organizacional.

A partir das analises anteriores, o comportamento do grupo 1 (cluster 02) ¢ significativo para
demonstrar a relagdo entre acesso a informacio, clareza, utilidade ¢ confianca e grau de
satisfacdo. O grupo 1 para o acesso a informacao foi classificado na sua maioria no grupo
dos que ndo recebem informacgdo (cluster 01), porém ele avaliou os critérios utilidade e
confian¢a de maneira positiva e o critério clareza de modo intermedidrio ¢ o seu grau de

satisfacdo (efetividade) para o relacionamento geral com a cooperativa A foi mediano.

De acordo com os dados analisados, essa situacdo permite mais uma inferéncia: a efetividade
organizacional da cooperativa A foi influenciada pelo fator acesso a informacao, porém esse
indicador ndo a determina. Além do acesso a informagdo, como demonstra o comportamento
do grupo 1 (cluster 02), a compreensao da informacao recebida por meio dos processos de
comunicagdo (clareza) também influencia a avaliagdo da efetividade organizacional. Assim,
pode-se dizer que a efetividade da organizagdo A foi influenciada pela clareza das

informagdes (um dos indicadores de efetividade da comunicagdo organizacional).

De acordo com os dados coletados, existem outros fatores que também influenciam a
efetividade da organizacdo A na manutencdo da sua base de cooperados. O preco pago pela
matéria-prima ¢ importante para 42,7% dos cooperados avaliados, o servico de assisténcia
técnica prestado pela organizagdo A ¢ importante para 25% dos cooperados estudados. Outros
aspectos representam 24,2% dos cooperados estudados e 8,1% dos cooperados nao
responderam. Porém a avaliagdo aprofundada desses critérios estd além dos objetivos

relacionados aos processos de comunicagdo propostos nesta dissertacao.
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4.5 CARACTERISTICAS DA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL COMO RECURSO

COM POTENCIAL COMPLEMENTAR PARA GERAR VANTAGEM COMPETITIVA

Para iniciar as analises desse topico ¢ necessario destacar as condigdes assumidas para
viabiliza-las. A primeira é a heterogeneidade de recursos que assume que organizagdes
diferentes possuem e trabalham com diferentes conjuntos de recursos. A segunda ¢ a
imobilidade de recursos que assume que alguns recursos possuem elevado custo para serem
copiados e/ou um fornecimento inelastico (COOL; COSTA; DIERICKX, 2002; BARNEY,

1997).

A terceira condigao ¢ o retorno do resultado econdmico acima do normal para as organizagdes
tém vantagem competitiva. Esse ponto é considerado como pressuposto fundamental nas
analises. Outro ponto importante, esta dissertagdo ndo procura afirmar que a comunicagao
organizacional atribui vantagem competitiva as organiza¢des pesquisadas, ela se limita a
buscar caracterizar a comunicagdo como um recurso do tipo organizacional com potencial

complementar para gerar vantagem competitiva.

As organizacdes pesquisadas, de modo geral, por enquanto ndo estdo em competi¢do direta
por recursos idénticos ou escassos. Mesmo assim, elas desenvolveram um conjunto especifico
de caracteristicas relacionadas a comunicacdo organizacional que podem atribuir-lhes
vantagem sobre os seus concorrentes. As analises seguirdo a estrutura do modelo V.R.1.O

proposta por Barney (1997).
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O primeiro topico do modelo V.R.I.O ¢ a questdo do valor. Um recurso com potencial de
originar vantagem competitiva habilita a organizacdo a explorar uma oportunidade ou
neutralizar uma ameaca (BARNEY, 1997). As estruturas de comunicagdo organizacional de
cada organizacdo apresentadas nos capitulos anteriores colaboraram para que uma
oportunidade de investimento fosse explorada no contexto ambiental em que as organizagdes
se inserem. Assim, em termos de valor para as organizagdes, de acordo com o conjunto de
dados coletados, pode-se afirmar que a comunicagdo organizacional € recurso valioso para as

organizagdes pesquisadas.

O segundo topico ¢ a questdo da raridade. Esse aspecto esta relacionado ao nimero de
organizagdes que ja contam com determinado recurso valioso. Um recurso valioso e raro
possui potencial para originar vantagem competitiva, porém um recurso que nao ¢ raro,
muitas organizacgdes ja o possuem, ndo origina vantagem competitiva, mas ¢ importante para a

organizagdo em ambiente de paridade competitiva (BARNEY, 1997).

As organizagdes pesquisadas possuem estruturas de comunicagdo organizacional
diferenciadas e ndo identificam um padrao para essa estrutura nos seus ambientes de atuacao.
A organizagdo B, nesse aspecto, parece ndo avaliar de forma sistematica os seus concorrentes;
ela monta sua estrutura de acordo com as suas necessidades. A organizacdo A se considera
atrasada em relacdo a concorréncia: “... [a organizacao] esta bem atrasada com relagdo a [...]

comunicagdo com as melhores [...] cooperativas...” (ENTREVISTADO 1).

De fato, todo tipo de organizagdo possui, pelo menos, uma estrutura minima de comunicacao
organizacional. Assim, a avaliagdo da questdo da raridade, no caso do recurso comunicagao

organizacional, ¢ minimizada em relacdo aos outros aspectos do modelo V.R.I.O, porque
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pode-se dizer que toda organizacdo possui esse recurso. Porém, a partir dos dados
apresentados nos capitulos anteriores, a raridade do recurso comunicagdo pode estar atrelada
ao fator imitabilidade no sentido em que cada estrutura de comunicagdo tende a ser Unica ¢ de

dificil imitagao.

A questdo da imitabilidade € o terceiro ponto avaliado. Ela esté relacionada a recursos que sdo
perfeitamente nao-imitaveis, possuem potencial para originar vantagem competitiva, €
recursos que sdo imitaveis de maneira imperfeita podem originar vantagem competitiva
temporaria (BARNEY, 1997). Para as organizacdes pesquisadas ndo existe facilidade de
copias das suas estruturas de comunicagdo. A organizacdo A, de acordo com o entrevistado 1,
precisa desenvolver o seu proprio modelo para “primeiro melhorar a comunicagdo com
afiliada [ou cooperativa singular] [...] para depois num trabalho conjunto chegar no produtor”.
Na organizagdo B, de acordo com o entrevistado 5, o modelo foi desenvolvido internamente

com base num processo socio-historico e cultural especifico.

As estruturas de comunicacdo organizacional pesquisadas, com base no conjunto de dados
analisados, ainda atendem a dois dos quatro aspectos (condi¢ao histdrica unica, ambigiiidade
causal, complexidade social e patentes), identificados por Barney (1997), que dificultam a
imitacdo. O primeiro ¢ a ambigiiidade causal que ocorre quando as organizagdes “imitantes”
ndo compreendem adequadamente as relagdes entre um recurso e a vantagem competitiva de
uma organizagdo. Algumas vezes, nem os proprios membros da organizacdo entendem qual
recurso, sozinho ou em combinagdo com outros, cria a vantagem competitiva (BARNEY,
1997). Esse aspecto fica evidenciado na afirmacdo do entrevistado 1: “... entdo a gente, as
vezes, vai querer fazer [processos de comunicagdo com os cooperados] e pode ser

interpretado de forma diferente [...] isso ainda ndo ta bem claro no nosso negocio”.
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O segundo aspecto ¢ a complexidade social, que ocorre quando um recurso ¢ o resultado de
um fenomeno de complexidade social que estd além da capacidade de gestdo e de influéncia
da organizag¢do, quando esse aspecto esta presente a capacidade de imitacdo das outras
organizagdes fica restringida (BARNEY, 1997). Situagdo evidenciada pelas palavras do
entrevistado 5: “a cultura da cooperativa [...] como prestadora de servico [para os cooperados]

que ¢ passada para area da comunicagao...”.

O quarto aspecto avaliado ¢ a questdo da organizacdo que procura compreender se existe
organiza¢do para explorar todo o potencial competitivo dos seus recursos. Os recursos
organizacionais, quando considerados individualmente, possuem limitada capacidade para
gerar vantagem competitiva; porém, quando considerados coletivamente, podem aumentar a
capacidade da organizagdo para gerar vantagem competitiva (BARNEY, 1997). De acordo
com os dados coletados, aparentemente pode-se afirmar que isso ocorre com 0O recurso
comunicagdo organizacional, pois ela colaborou nas atividades cotidianas da organizagdo e
nas atividades executadas para viabilizar as tomadas de decisdo, como foi demonstrado nas

analises a respeito dos processos decisorios estudados.

A organizacdao B, como ficou demonstrado nas analises anteriores, estd mais estruturada para
explorar o potencial competitivo complementar da comunicagdo organizacional, embora ainda
existam alguns pequenos problemas na sua estrutura de comunicagdo. A organizagdo A possui
uma estrutura de comunicacdo enxuta para desenvolver suas atividades organizacionais;
porém, para explorar o potencial competitivo complementar desta, existem alguns pontos que

precisam ser mais bem estruturados, como ¢ o caso da comunicac¢do com seus cooperados.
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Para as organizacdes pesquisadas, utilizando o modelo de analise V.R.I.O, pode-se afirmar,
dentro dos limites dos processos decisorios estudados, que a comunica¢do organizacional ¢
recurso valioso; que toda organizagdo o possui; porém devido as suas configuragdes que

tendem a ser Unicas, ele pode ser considerado como raro; ¢ ¢ um recurso de dificil imitagao.

Para andlise da questdo da exploragdo pelas organizagdes foi feita uma pequena modificacio
no modelo proposto por Barney (1997), apresentado no capitulo 2, para melhor caracterizar
essa andlise. Ao invés de utilizar uma escala continua para avaliar se a organizacio explora ou
nao determinado recurso, foi elaborada uma escala de quatro pontos, coerentes com as quatro
implicagdes competitivas, que sdo: ndo explora; explora de modo suficiente; explora

satisfatoriamente; explora totalmente. O quadro a seguir apresenta o modelo adaptado:

O recurso ¢
Valioso? | Raro? D}ﬁpll de Explorgdo Pela Imphcqg:'ao Resuﬂlta'do
imitar? organizagao? competitiva econdmico
~ ~ Desvantagem Abaixo do
Nao - - Nao explora vantag x
competitiva normal
. ~ Explora d Paridad
Sim Nao - xprora e aricace Normal
modo suficiente | competitiva
Explora Vantagem
Sim Sim Nao | XPX competitiva | Acima do normal
satisfatoriamente L
temporaria
Explora Vantagem
Sim Sim Sim P competitiva | Acima do normal
totalmente .
sustentavel

Quadro 12: Adaptacao do modelo V.R.1.O.
Fonte: adaptado de Barney (1997).

De acordo com os dados apresentados nos capitulos anteriores, a exploragao da organizagdo A
pode ser considerada suficiente para atender as suas demandas, porque ela apresenta uma
configuracdo de comunicacdo organizacional menos estruturada e possui diversos problemas

de comunicagdo com o seu principal publico, os cooperados. A exploracdo pela organizagao B
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pode ser considerada satisfatéria no atendimento das suas necessidades, pois, apesar de
apresentar alguns problemas, a estrutura de comunicacdo consegue manter informados os
principais publicos da organizacdo; porém o fato de a organizacdo B ndo avaliar os seus
concorrentes no aspecto comunicagdo organizacional pode coloca-la em situagcdo de

desvantagem competitiva no futuro.

Logo, as implicacdes competitivas (BARNEY, 1997) para o recurso da comunicag¢do
organizacional seriam: para a organizagdo A, situacao hipotética de paridade competitiva; e
para organizacao B, situagdo hipotética de vantagem competitiva temporaria, como sintetiza o

quadro a seguir:

Valioso? | Raro? D1ﬁ911 de ExplorggaoNpela Imphcgg'ao
imitar? organizacgao? competitiva
Organizagiao A Sim Sim Sim Suficiente Paridade competitiva

Vantagem competitiva
temporaria
Quadro 11: Comunicacdo organizacional como recurso com potencial para gerar

vantagem competitiva.
Fonte: primaria.

Organizacao B Sim Sim Sim Satisfatoria

Apos a apresentagdo de todas as andlises originadas a partir dos objetivos especificos dessa

dissertagdo, o proximo capitulo apresenta as consideragdes finais desse estudo.
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5 CONCLUSOES

A elaboracdo desta dissertagdo comegou com a contradicdo que existe nos conceitos
normalmente aceitos de organizacdo que foi verificada nas revisdes bibliograficas. Como era
possivel apresentar uma nog¢ao de organizagdo sem levar em consideragdo os processos de
comunicagdo que servem de suporte para ela? Esse primeiro questionamento originou o
segundo e o terceiro, como a comunicacao organizacional vem sendo abordada dentro da area
académica da Administragdo brasileira? Existe referencial e/ou modelos de analises

estabelecidos?

Nas revisoes bibliograficas, verificou-se que a abordagem académica de Administragdo para a
comunicagdo organizacional era, essencialmente, instrumental e ndo havia nenhum modelo de
analise estabelecido. A partir dessa constatagdo, a presente dissertacdo procurou sugerir uma
modelagem sintese para analise que abordasse as questdes instrumentais e os aspectos tedricos
relacionados & comunicagdo organizacional, provenientes da area da Comunicagdo Social,
originando uma ponte que permitisse liga-la, de modo mais complexo, aos diferentes

conceitos da area de Administracdo, como, por exemplo, processo decisorio.

O estudo de processos decisorios foi escolhido porque suas caracteristicas evidenciam sua
ligacdo direta com processos de comunicagdo, ou seja, porque a comunica¢ao organizacional
funciona como suporte ou apoio ao processo decisorio. Assim, foram escolhidos dois
processos decisorios para a realizacdo dos estudos empiricos relacionados aos objetivos

propostos.
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A primeira caracteristica verificada foi que os casos estudados utilizaram a comunicagao
presente na organiza¢ao para tomar uma decisdo que originou uma “nova’” organizagdo, ou
seja, a comunicagdo organizacional contribuiu para a criagdo de uma “nova” organizagao.
Assim, a partir de uma analogia da idéia de sistema aberto-fechado, a comunicagdo
organizacional se comportou como variavel das estruturas organizacionais; exatamente, por
isso ela também ¢ processo estruturante que apresenta caracteristicas especificas em
diferentes organizagdes. Essa verificagdo complementa a compreensao da comunicagdo como
“varidvel” e comunicacdo como “processo de organizar”; e sinaliza que os estudos sobre
comunicagdo organizacional podem englobar essas duas defini¢des para proporcionar analises

que avaliem a comunica¢ao organizacional por completo.

As andlises gerais da comunicagdo organizacional a partir dos quatro critérios sugeridos,
canais, direcdo do fluxo, tipo de informacio ¢ problemas de comunicacio, serviram para
apresentar uma nog¢ao das estruturas de comunicacdo presentes nas organizagdes pesquisadas.
De modo resumido, as andlises evidenciaram que a organizagdo A possui uma estrutura
reduzida, com énfase nos processos de interagdo interpessoais, que esta elevando o grau de
informatizagdo por meio da implantacdo de softwares de gerenciamento. Ela apresenta um
fluxo de comunicacdo com poucas etapas e diregdes, estando presentes nesses processos
informagdes tanto rotineiras quanto ndo-rotineiras. E o seu principal problema de
comunicagdo estd na comunicagdo com os seus cooperados, como ficou evidenciado pelas

analises quantitativas.

As andlises da organizacdo B demonstraram uma estrutura complexa, com elevado grau de
informatizagdo ¢ com énfase no canal e-mail. Ela apresenta um fluxo de comunica¢do com

variadas etapas e diregdes, devido ao tamanho da sua estrutura organizacional; também estao
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presentes informagdes rotineiras € nao-rotineiras. Seus problemas de comunicacao, mesmo
com a informatizagdo, referem-se aos relacionamentos interpessoais ¢ ao tamanho da sua

estrutura organizacional.

Essas analises gerais das estruturas de comunicacdo organizacional apresentam como
resultado uma espécie de fotografia do contexto atual desse aspecto nas organizagdes. Elas
estdo relacionadas a comunicacdo como varidvel, presente nas organizagdes, ou seja, avaliam
a forma que a comunicagdo organizacional assume e ndo permitem ou limitam a realizagdo de
muitos paralelos com o conhecimento académico da area de Administracdo, como, por

exemplo, o composto processo decisorio.

Para realizar um paralelo da comunicacdo organizacional com o processo decisorio foi
necessario buscar um conteudo minimo dos processos de comunicagdo, presentes nas tomadas
de decisdo analisadas. Também foi necessario abordar as teorias da Comunicacdo Social, para
tornar possivel inserir classificagdes sobre a comunica¢do organizacional diretamente

relacionadas com as fases dos processos decisorios.

De modo geral, a utilizacdo do modelo sugerido nas analises dos processos decisorios foi
satisfatoria, pois atendeu ao objetivo de caracterizacao da tomada de decisdo proposto por esta
dissertacdo. A divisdo do processo decisorio por fases, para os casos analisados, mostrou que
as fases de identificacdo e desenvolvimento foram cruciais para as decisdes estudadas, pois
apenas uma proposta foi elaborada em cada decis@o. As fases de selecdo e os processos de
execucdo também foram importantes; porém todas as atividades executadas nessas fases

foram conseqiiéncia do trabalho desenvolvido nas fases anteriores.
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Outra caracteristica encontrada nos processos decisorios estudados estd relacionada aos dois
aspectos da racionalidade limitada: o ambiente de pressupostos ¢ o satisficing. O ambiente de
pressupostos ¢ verificado no momento em que as pessoas envolvidas na elaboracdo das
propostas estdo numa situagdo, em que apenas algumas classes de informagodes relacionadas
ao processo de decisdo os influenciam, como, por exemplo, informagdes sobre o mercado de
leite em p6 no caso A e informagdes sobre cultura de laranja no caso B. E a idéia de
satisficing foi encontrada para os dois casos nos critérios minimos de avaliagdo dos

equipamentos industriais que foram propostos para o investimento.

Nesse ponto, pode-se realizar uma pequena inferéncia analitica: em processos decisorios em
que uma Unica proposta ¢ elaborada, as fases de identificacdo e desenvolvimento sdo tio
importantes quanto o momento da decisdo em si. Pois, como existe apenas uma Unica
alternativa para ser avaliada, um processo de elaboragdao nao muito criterioso pode inviabilizar
todo o processo decisorio, incluindo uma tomada de decisdo equivocada, porque ndo existe o
fator de comparagdo entre alternativas possiveis. Assim, dentro do referencial da estratégia
enquanto pratica, essa situacdo sinaliza a necessidade de desenvolver estudos focados
exclusivamente nessas fases da decisdo, para compreender quais sdo e como sdo executadas

as atividades que ocorrem durante os episodios de praxis dessas fases.

Neste estudo, em cada um dos casos, foram avaliados trés grandes grupos de episddios de
praxis: o momento anterior a decisdo, o momento da decisdo em si e o periodo posterior a
tomada de decisdo. De modo geral, nesses trés grupos foi possivel identificar configuragdes
diferentes para as idéias de praticantes, praticas e praxis. Porém, devido a restri¢des de tempo,
dos objetos de estudos e do método de pesquisa ndo foi possivel realizar um aprofundamento

para capturar todos os aspectos relevantes, principalmente, sobre os praticantes e as praticas
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adotadas, para o referencial da estratégia enquanto pratica. Felizmente, as principais
caracteristicas dos processos de comunicagdo, presentes nesses grupos de episodios, puderam

ser apreendidas.

A modelagem sintese de analise para a comunicagdo organizacional, proposta por esta
dissertacdo, para os casos avaliados, mostrou-se valida para captar, em termos teodricos, a
esséncia dos processos de comunicagdo em cada uma das fases do processo decisorio. Para as
duas decisoes estudadas, a modelagem da fase de identificagdo demonstrou um contexto de
alta ambigiliidade e incerteza; as atividades de aproximacdo do processo decisorio com
processos de comunicagdo para estimulos, em que os envolvidos estavam iniciando a

construcdo da realidade da decisdo para eles, ou seja, estavam construindo o seu significado.

Os aspectos da modelagem para a fase de desenvolvimento demonstraram os dois momentos
diferentes que ocorrem dentro dessa etapa. O momento de criagdo de alternativas apresentou-
se em contexto de ambigiiidade alta e incerteza baixa; em que as pessoas envolvidas, por meio
de uma comunicagao para criagao de programas, criaram diferentes alternativas de abordagem
para os objetivos definidos na fase anterior. O momento de avaliacdo ocorreu em contexto de
ambigiiidade baixa e incerteza alta; em que as pessoas envolvidas utilizaram processos de
comunicagdo para coletar dados ou informagdes que proporcionassem a avaliacdo e a escolha

de uma unica alternativa entre as possibilidades de abordagem criadas.

Para a fase de selecdo, a modelagem envolveu o momento da decisdo em si e as atividades de
execucdo. Nessa fase o contexto foi de baixa ambigiiidade e incerteza para que a comunicagao
para execu¢do e feedback pudesse ser facilmente compreendida por todas as pessoas

envolvidas nessa fase, possibilitando a tomada de decisdo e a execugdo das agdes propostas.
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A verificagdo empirica da modelagem sintese de analise da comunicagdo organizacional
proposta por esta dissertacdo, nos dois casos estudados, evidencia a comunicacdo como
processo de organizar, pois apresenta uma progressdo de processos de comunicagdo que vao
desde a aproximagdo primaria até um grau de certeza satisfatorio; por exemplo, para tomar
uma decisdo. Nesse ponto, ainda € possivel fazer referéncia as preocupagoes do referencial da
estratégia enquanto pratica em relacionar as atividades e processos que ocorrem no nivel
“micro” (comunicacdo organizacional dentro dos processos decisorios estudados) com os

resultados das tomadas de decisdo (nivel “macro”) para as organizacdes estudadas.

Dentro dos limites dos casos estudados, essa comprovacao envolve o contetido das mensagens
e os aspectos tedricos da comunicagdo. Ela coloca a comunicagdo organizacional em uma
situagdo em que ¢ possivel construir relagdes entre as classificagdes (comunicacdo para
estimulos, para criacdo de programas, para dados e para execugao ¢ feedback) com diferentes
assuntos de interesse da area académica de Administragdo, como, por exemplo, gestdo de

recursos humanos, gestao do conhecimento e processos de institucionalizagao.

Dos cincos aspectos sugeridos nessa dissertacdo para analisar a efetividade dos processos de
comunicagdo organizacional, quatro (acesso a informacio, tempo, clareza ¢ reducio de
ambigiiidade e incerteza ou utilidade) se mostraram validos; porém, ¢ importante salientar

que o fator tempo apresentou um comportamento consideravelmente influente nos outros trés

aspectos.

A relagdo entre canal de comunicagdo e tipo de informacao, ainda sobre o aspecto efetividade,

ndo se apresentou como fator coerente para analisar a efetividade de processos de
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comunicagdo, pois as analises demonstram que a comunicagdo era transmitida
independentemente dos canais que estavam sendo utilizados. Para a avaliagdo desse aspecto
parece que existe influéncia de outros fatores que precisam ser levadas em consideracao,
como a questdo do grau de formalidade nos processos de comunicacdo e do efeito
multiplicador. Essa ndo-verificagdo nao representa que esse aspecto deva ser desconsiderado,
dentro dos processos de comunicacdo; pelo contrario, significa que ele precisa ser mais

aprofundado para se compreenderem todas as relagdes que ele apresenta.

O trabalho desenvolvido nesta dissertacdo permite ainda duas pequenas extrapola¢des por
meio de consideragdes de carater teorico que podem colaborar com a compreensdao do tema
estratégia enquanto pratica. As consideracdes estido ligadas as figuras sinteses propostas por
Whittington (2004a) e (2006) apresentadas na base tedrico-empirica e adicionam algumas

adaptacdes baseadas nas verificagdes realizadas por esta pesquisa.

A primeira consideracdo esta relacionada a figura apresentada por Whittington (2004a);

acredita-se que ela pode ser mais bem representada da seguinte forma:
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Figura 12: Relagdes entre os niveis de analise.
Fonte: elaborado pelo autor.

Nesta figura, as setas localizadas dentro dos niveis “atividade/praxis; acdes organizacionais €
b

praticas institucionalizadas” indicam as inter-relacdes que existem entre O processo € o

contetdo das atividades, estratégias ou resultados em cada um desses niveis que ocorrem num

fluxo continuo de influéncia mutua. Esse fluxo faz parte do cotidiano das organizagdes e
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compoe todas as atividades que sdo colocadas em praticas por elas durante um dia de

trabalho.

As setas indicadas pelos numeros 1, 2 e 3 indicam as inter-relagdes que ocorrem entre 0s
diferentes niveis apresentados. Se for estabelecido um ponto “zero”, o caminho da interagao
comeca no nivel “atividade/praxis”, passa para o nivel “a¢des organizacionais” por meio de
processos de comunicagdo, que voltam a influenciar o nivel “atividade/praxis” (seta 1); e
permanece dentro da organizagcdo. A etapa seguinte ¢ indicada pela seta 2, quando a
organizagdo interage com outras organizagdes e institui¢des presentes no nivel “institucional”
também por meio de processos de comunicagao, influenciando e sendo influenciada por eles
no momento da interacdo. A seta 3 representa uma etapa posterior em que o nivel
“institucional” volta a influenciar as atividades organizacionais por meio das pessoas que
trabalham nas organizagdes e também se inserem em determinado conjunto do contexto

institucional.

Na realidade, € claro que esse processo se apresenta de maneira mais dindmica, pois existem
infinitas maneiras de interacdo das pessoas com os niveis apresentados que podem ser fonte
de estudos aprofundados. Entretanto acredita-se que essa figura representa melhor as
preocupagdes apresentadas no referencial tedrico-empirico a respeito das atividades que
ocorrem, por exemplo, na formulacdo de estratégias e para que os estudos do campo da

estratégica como pratica ndo fiquem restritos ao nivel de analise micro.

A segunda consideracdo esta relacionada a figura apresentada por Whittington (2006) sobre as
interagdes entre praticas, praticantes e praxis. A partir do trabalho realizado nesta dissertagao,

acredita-se que ela pode ser mais bem representada da seguinte forma:



225

Conjunto
de praticas
estratégicas

Bl
b |

-
-

o]

Conjunto
de praticantes

B
A//

Episodios de
praxis

D

Plano da praxis S Y

A J

Tempo

Figura 13: InteragGes praticas, praticantes e praxis.
Fonte: elaborado pelo autor.

Esta figura, além dos aspectos apresentadas por Whittington (2006) sobre as relagdes entre
praticas, praticantes ¢ praxis, coloca em evidéncia o plano da praxis, tornando esse plano
objeto especifico de estudos, e apresenta que os resultados dos episodios de praxis podem
originar um seqiienciamento ndo linear no processo de formulacdo da estratégia. Essa
seqiiéncia mais fluida, ou ndo estruturada, parece ser mais coerente com a idéia da estratégia
enquanto pratica social, ja que os resultados e as etapas futuras dos episddios de praxis serdo
produzidos pela combinagdo do conjunto de praticas, praticantes e interagdo social, incluindo
os processos de comunicagdo e as informagdes presentes em cada episodio de praxis. Nessa
figura, entende-se que o episddio v representa o0 momento da tomada de decisdo em si, porém
se pode supor que o caminho para se chegar até ele pode assumir trés percursos possiveis: o
primeiro passando do episéddio ii direto para o v; o segundo passando pelos episodios ii, iii e

iv; e o terceiro passando pelos episodios ii e iv.
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As duas figuras apresentadas evidenciam a importancia dos processos de comunicacao para o
campo da estratégia enquanto pratica. Embora essa importancia pareca ldgica e direta, ela ¢
coerente com as propostas de existéncia de espago para a realizagdo de pesquisas que
evidenciem a natureza e o impacto da comunicacdo organizacional nas habilidades dos
praticantes e na efetividade das organizacdes em distribuir informagdes estratégicas de forma

consciente para diferentes stakeholders.

A efetividade organizacional foi mensurada nesta dissertacdo por meio do modelo de
recursos, levando em consideragdo que o principal recurso de uma organizagdo cooperativa ¢
a sua base de cooperados. Dentro das limitagdes do estudo, a partir dos processos de
comunicagdo entre a cooperativa A e o seu grupo de cooperados, foi possivel identificar que a
efetividade organizacional variou de acordo com os critérios de acesso a informacio,

clareza, utilidade e confian¢a nas informacdes.

A situagdo verificada na pesquisa quantitativa permite mais uma inferéncia, a partir dos dados
analisados; a efetividade de uma organizagdo, em relagdo aos processos de comunicagdo com
seus diferentes publicos, ¢ influenciada preponderantemente por dois aspectos: primeiro, o
acesso aos diferentes tipos de informagao disponibilizados por uma organizacao; e segundo, a
clareza dessas informagdes, ou seja, a compreensao por parte dos publicos receptores das
informagdes comunicadas. Aparentemente, a partir do acesso ¢ da compreensdo das
informagdes, isto ¢, da clareza, surgem os demais critérios envolvidos no processo de

comunicagdo como, por exemplo, confianca e utilidade das informagdes recebidas.

A combinacdo entre as andlises das estruturas de comunicagdo com as analises da

comunicagdo no processo decisorio, relacionadas a operacionalizagdo das atividades, foi que
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permitiu a relagdo da comunicagdo organizacional com o construto recurso organizacional
dentro da area de estratégia. A partir dessas analises, com a aplicacdo do modelo V.R.1.O, foi
possivel caracterizar a comunicagdo organizacional como recurso organizacional com
potencial complementar para gerar vantagem competitiva para as organizagdes analisadas.
Essa caracterizagdo evidencia dois aspectos: primeiro, a comunicagdo organizacional ¢
recurso importante e presente em qualquer organizacao; e segundo, a metodologia de pesquisa

utilizada nessa dissertagdo foi valida para o estudo da comunicacao organizacional.

Os dois casos analisados apresentaram processos decisorios bem sucedidos. Em relagdo a
comunicagdo organizacional, pode-se sugerir para a organizagdo A: a manuten¢do dos
processos de desenvolvimento da sua estrutura de comunicagdo; e que ela busque resolver o
seu principal problema de comunicagdo, a falta de comunicacdo adequada com os seus
cooperados. Para a organizag¢do B sugere-se ateng@o para o fato de que, mesmo que a estrutura
de comunicagdo esteja funcionando adequadamente para as atuais necessidades da
organizagdo, ¢ necessario incluir, nos processos de melhorias continuas, analises da estrutura
de comunicacdo dos seus principais concorrentes, para que a organizaciao esteja consciente

dos seus movimentos no mercado de suco concentrado de laranja.

A realizagdo desta dissertagdo de maneira alguma esgota todas as possibilidades de
abordagem do assunto comunicacdo organizacional. Pelo contrario, ela apresenta mais um
caminho para as pesquisas cientificas do tema. Como sugestdes para estudos futuros podem-

se citar os seguintes temas:

» A reprodugdo da modelagem sintese de analise da comunicagdo organizacional dentro

do processo decisorio em outros casos.
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A realizagdo de estudos que relacionem a modelagem sintese de analise da

comunicac¢do organizacional com a area da gestao do conhecimento.

» A realizagdo de estudos que relacionem a modelagem sintese de analise da
comunicag¢do organizacional com os processos de institucionalizagdo.

= Estudos que avaliem exclusivamente a dire¢do e o conteido do fluxo de comunicagdo
nas organizagdes e suas relagdes com a area de recursos humanos.

* Estudos que procurem avaliar, de maneira aprofundada, a questdo da efetividade da
comunicacao, principalmente, nas relacdes entre canais e tipo de informagoes.

= Estudos que desenvolvam metodologias para avaliar quais sdo os custos financeiros

que a estrutura e os problemas de comunicagdo representam para as organizagoes.

O trabalho desenvolvido por esta dissertagdo foi arduo na tentativa de avaliar os processos de
comunicagdo e suas relagdes com o processo decisorio. Porém, pelo que foi demonstrado nas
analises dos dados e reafirmado nessa conclusdo, apesar das dificuldades encontradas na
coleta de dados e das limitacdes da pesquisa, essa dissertagdo cumpriu cada um dos sete
objetivos especificos. E atingiu o seu objetivo central, demonstrando como afetaram e quais
aspectos da comunicagdo organizacional afetaram o processo de tomada de decisdo e esses,

conseqlientemente, influenciaram a vantagem competitiva e a efetividade nas organizagdes.

Nesta pesquisa, foram verificadas algumas evidéncias interessantes e outras tantas perguntas
surgiram, a partir da finalizacdo deste trabalho. Entre os resultados apresentados neste estudo,
¢ oportuno destacar a elaboragdo e a validagdo de uma modelagem sintese de analise para a
comunicagdo organizacional que pode ser reproduzida em outras oportunidades para

demonstrar sua validade como composto teérico.



229

Esta dissertacdo serve de alerta para que os pesquisadores da area académica de
Administragdo levem em consideragdo os aspectos levantados aqui e os outros tantos que
existem, quando estiverem abordando assuntos relacionados a comunicacdo organizacional. A
pesquisa realizada procurou demonstrar a importancia da comunicagdo organizacional e
colocd-la no mesmo patamar que outros assuntos abordados dentro da esfera da

Administragao.

O trabalho desenvolvido por esta dissertagdo esta em consonancia com as atuais preocupagoes
que orientam a area académica da Administracdo. Tanto no campo das teorias das
organizagdes, quanto no campo da estratégia, procura-se trilhar novos caminhos que poderao
ser seguidos no processo de evolu¢ao do conhecimento cientifico da area, como ¢ o caso do
referencial da estratégia enquanto pratica social. Esses caminhos buscam superar sobretudo as
diferengas das conceituagdes dicotdmicas e a excessiva formalizacdo da tradicdo de pesquisa
modernista, existente nas principais correntes tedricas e escolas de Administragdo. Entre
outros desenvolvimentos tedricos e pesquisas empiricas, o estudo da comunicagdo
organizacional pode indicar algumas evidéncias que colaboram com a constru¢do de um novo
paradigma para a ciéncia da Administracdo que, novamente, coloca em evidéncia o papel do

processo e/ou pratica administrativa.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA
CARACTERIZACAO DA COOPERATIVA — DADOS GERAIS

. Historia da fundagao:
. Ano de fundacao:
. Quantidade de funcionarios:
4. Faturamento:
5. Principais linhas de produtos:
6. Atuagao (Nacional/Internacional):
6.1. Percentual por linha de produto
7. Numero de cooperados:
7.1. Tamanho de participagao
7.2. Tipo de participagdo
8. Quantidade de entrepostos:
9. Estrutura organizacional de gestdo (verificar se existe governanga corporativa):
10. Gestao da presidéncia
10.1. Forma de escolha da presidéncia, diretores e geréncia
10.2. Duragao do mandato
10.3. Hé quanto tempo a atual gestdo estd na presidéncia
10.4. Atual presidente e vice-presidente e suas respectivas formagdes
11. Existe algum tipo de manual que oriente as operagdes administrativas da cooperativa? E
para os cooperados?
12. Sistema de gestao (interno / terceirizado / estrutura)
13. Possui ERP/ DW /DM / BI

W N~

* COMO A~COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E ENTENDIDA PELAS
ORGANIZACOES

14. Qual ¢ a configuragdo da comunicacao organizacional na cooperativa?

15. Como a comunicagdo estd presente em quais atividades desenvolvidas por cada uma das
diretorias da cooperativa (em termos gerais)? Como ela colabora para o funcionamento da
organizagdo [em relagdo a estratégia, oportunidade e ameacas]?

* As configuracdes da comunicacio organizacional nas cooperativas:

16. Como o sr. classifica a comunicagao que recebe, de onde elas vem [relagdo a dire¢dao do
fluxo]?

( ) Vertical descendente () Vertical ascendente ( ) Horizontal

17. Como o sr. classifica a comunicagdo que envia, para onde elas vao [relagdo a direcdo do

fluxo]?

( ) Vertical descendente () Vertical ascendente ( ) Horizontal

18. Durante o trabalho, quais canais de comunicacao sdo utilizados dentro da organizagao?

( ) Circular Interna ( ) Conversa
( ) Memorando ( ) Reunido
( ) Relatorio ( ) Conversa informal (radio pedo)

( ) Mural ( ) Telefone



239

( ) Intranet ( ) Jornal Interno
( ) E-mail

19. Que tipo de informacao ¢ transmitida por cada um destes canais?

( ) Financeira [cotagdes, contabil] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira
( ) Investimentos [economica] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Recursos humanos - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Producdo - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Marketing - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

20. Quais canais de comunica¢do sao utilizados para os delegados?

( ) Circular Interna ( ) Conversa

( ) Memorando ( ) Reunido

( ) Relatorio ( ) Conversa informal (radio pedo)
( ) Mural ( ) Telefone

( ) Intranet ( ) Jornal Interno

( ) E-mail

21. Que tipo de informacao ¢ transmitida por cada um destes canais?

( ) Financeira [cotagOes, contabil] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira
( ) Investimentos [economica] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Recursos humanos - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Produgdo - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Marketing - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

22. Quais canais de comunicagao sao utilizados para os cooperados?

( ) Circular Interna ( ) Conversa

( ) Memorando ( ) Reunido

( ) Relatorio ( ) Conversa informal (radio pedo)
( ) Mural ( ) Telefone

() Intranet ( ) Jornal Interno

( ) E-mail

23. Que tipo de informacgao ¢ transmitida por cada um destes canais?

( ) Financeira [cotagdes, contabil] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira
( ) Investimentos [economica] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Recursos humanos - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Produgdo - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Marketing - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

24. A estrutura de comunicagdo satisfaz as necessidades comunicacdo/informacdo que a
cooperativa possui? Existe algum padrdo dentro do mercado? Em relagdo aos
concorrentes, qual a avaliagdo da estrutura de comunica¢do da cooperativa? Existe
facilidade para a sua estrutura ser copiada pelos concorrentes?

* PROBLEMAS DE COMUNICACAO

25. Existem problemas de comunicacdo? ( ) Sim () Nao

26. Quais sdo os problemas de comunicagdo? E com que freqiiéncia ocorrem?
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( ) Omissao ( ) Distorcdo ( ) Sobrecarga ( ) Falta de informagdes ( ) Género
( ) Inter. pessoais () Estrutura burocratica

* CARACTERISTICAS DO PROCESSO DECISORIO

27. Como ocorre a operacionalizacdo, em termos gerais, de uma decisdo na cooperativa?
Existem diferentes tipos de decisdes tomadas? Existe um procedimento padrio que orienta
as decisoes a serem tomadas?

28. Qual foi a ultima decisdao importante (estratégica) de investimento nos tltimos 24 meses?
29. Quais foram os objetivos desta decisao?
30. Quais os procedimentos para as assembléias na cooperativa?

31. Como ¢ o processo para informar os cooperados a respeito da decisao? Como e quando os
cooperados/delegados s3o informados a respeito do que eles irdo decidir? Que tipo de
comunicagdo ¢ transmitida para eles? Quais os instrumentos utilizados?

PRE INVESTIMENTO (Verificar quantidade de entrevistas)

Perguntas:

32. Qual foi o principal estimulo para o inicio do processo de decisdo? [Uma oportunidade
(estimulo simples), um problema (multiplos estimulos) ou uma crise (situacdo repentina)]
Como esse estimulo foi identificado? Quais canais de comunicacdo e que tipo de
informagao foi utilizada?

33. Como ocorre a proposi¢ao de alternativas para essas tomadas de decisdo? [por memoria:
j& existem dentro da organizacdo (banco de dados, documentos); passiva: espera o
surgimento ndo solicitado; ‘armadilha’: busca atrair solu¢des de outras organizagdes; e
ativa: busca direta de alternativas]. As pessoas envolvidas e o processo utilizado para a
busca da informagao.

34. De onde vieram essas informagdes? (ORIGEM) Essas informagdes eram internas,
externas, do concorrente, da OCEPAR, da economia, do mercado [pegar informagdes
financeiras (VPL, TIR, ROI) sobre o investimento]?

35. Como foi a busca dessa informagao? Foi uma busca geral (informal) ou uma investigagao
formal? As informagdes eram qualitativas ou quantitativas? Que tipo de informacgao foi

buscado?

36. Quais canais de comunicagdo sdo utilizados dentro da organizagao?

() Circular Interna ( ) Conversa

( ) Memorando ( ) Reunido

( ) Relatorio ( ) Conversa informal (radio pedo)
( ) Mural ( ) Telefone

( ) Intranet ( ) Jornal Interno

( ) E-mail
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37. Que tipo de informagao ¢ transmitida por cada um destes canais? (Aumentar de acordo
com 0s canais)

( ) Financeira [cotagdes, contabil] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Investimentos [economica] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Recursos humanos - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Producdo - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Marketing - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

38. Como estas informagdes entraram no processo decisério? Quais canais foram utilizados?

39. Como as propostas foram refinadas (duvidas)? Quais pessoas estavam envolvidas? Quais
foram os canais de comunicacao utilizados?

40. Qual era o seu papel na decisdo? (Voto, palavra final, apenas participante ouvinte)

41. Na sua opinido, na época era um investimento necessario?

DECISAO DE INVESTIMENTO
Perguntas:

42. Como ¢ o processo de escolha das alternativas? [sdo descartadas alternativas
inconsistentes? Por julgamento: uma s6 pessoa escolhe? Barganha: escolha em grupo com
conflito de objetivos? Analitico: avalia metas, conseqiiéncias, valores econOmicos e
morais para a alternativa?] Na escolha das alternativas, como a comunicagdo esta
presente? Quais sao os instrumentos utilizados?

43. Para as alternativas apresentadas algum esclarecimento foi solicitado? As informagdes
disponiveis foram suficientes para atender a solicitagdo? Como foi o processo de
atendimento? (Canais, tipo de informacao, pessoas envolvidas)

SE NAO

De onde vieram essas informacgdes? (ORIGEM) Essas informag0es eram internas, externas,
do concorrente, da OCEPAR, da economia, do mercado?

Como foi a busca dessa informacéo? Foi uma busca geral (informal) ou uma investigacao
formal? As informacbes eram qualitativas ou quantitativas? Que tipo de informacéo foi
buscado?

Quais canais de comunicacao sdo utilizados dentro da organizacao?

( ) Circular Interna ( ) Conversa

( ) Memorando ( ) Reunido

( ) Relatério ( ) Conversa informal (radio peédo)
( ) Mural ( ) Telefone

( ) Intranet ( ) Jornal Interno

( ) E-mail
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Que tipo de informacdao é transmitida por cada um destes canais?

( ) Financeira [cotacOes, contabil] - ( ) Rotineira () N&o-rotineira

( ) Investimentos [econémica] - ( ) Rotineira () N&o-rotineira

( ) Recursos humanos - () Rotineira () N&o-rotineira

( ) Producdo - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Marketing - ( ) Rotineira () N&o-rotineira

Como estas informac@es entraram no processo decisorio? Quais canais foram utilizados?
Como as propostas foram refinadas (davidas)? Quais pessoas estavam envolvidas? Quais
foram os canais de comunicacéo utilizados?

POS INVESTIMENTO

Perguntas:

44. Ap6s a tomada de decisdo, quais processos de comunicacdo ocorrem para com 0S
cooperados? E para os funciondrios? Quais os instrumentos utilizados?

45. Apo6s a tomada de decisdo, como ocorre a execugdo das acdes propostas?

46. Apds a tomada de decisdo, quais os instrumentos e processos de comunicacdo presentes
na execug¢do das agdes propostas?

47. As pessoas envolvidas para a decisdo foram suficientes? Existia conhecimento por parte
destas pessoas sobre o investimento que foi tomado?

48. Qual o papel da tecnologia em relagdo as informagdes utilizadas?

49. Quais foram as pessoas que estavam envolvidas no fornecimento destas informagdes?
50. Qual foi o processo utilizado para a busca da informagao (manual, automatizado)?
51. Qual foi a estrutura de comunicagao utilizada pelo fluxo de informagao?

52. Faltaram informagdes consideradas “estratégicas” para a tomada de decisdo?

* Como a efetividade se apresenta para os processos de comunicacio dentro do processo
decisodrio:

53. Quais eram as informagdes que estavam disponiveis na cooperativa para a formulacio das
propostas? Houve acesso a essas informagdes? Qual a avaliagdo desse acesso as
informacgoes?

( ) Todos os tipos [Econdmicas, funcionais (RH, FIN, MKT e PROD), concorrentes] ( )
Apenas as funcionais ( ) Apenas as financeiras ( ) Apenas concorrentes ( ) Nao
havia informagdes consistentes, foram construidas no decorrer da elaboragao



243

( ) Excelente () Otimo ( )Bom ( )Neutro  ( )Regular ( )Ruim
( ) Péssimo

54. Faltou informagdo para a tomada desta decisdo? De que tipo? Origem desta informagao?
Faltaram mais explicagdes e analises sobre a decisao de investimento?

55. As informagdes chegaram a tempo para tomada de decisdao? Como vocé classificaria a
velocidade (tempo) de acesso a informacao?
( ) Excelente () Otimo ( )Bom ( )Neutro  ( )Regular ( )Ruim
( ) Péssimo

56. As informacgdes disponiveis foram uteis/ necessarias para a tomada de decisdo? Como
voce classificaria a clareza (conteudo/precisao) da comunicagao?
( ) Excelente () Otimo ( ) Bom ( ) Neutro  ( )Regular ( )Ruim
() Péssimo

57. Existiram informag¢des desnecessarias para a tomada de decisao? Que tipo de informacgao
era ou foi desnecessaria?

58. A interpretacdo daquelas pessoas que tomaram a decisdo foi coerente com os objetivos
iniciais propostos? Qual o percentual de coeréncia para o alinhamento dos objetivos
propostos e o que foi decidido?

()Ate25% ( )De25,1%a50% ( )De50,1%a75% () Acimade 75,1%

59. O que faltou para que as expectativas iniciais fossem atendidas?

60. O que foi feito para corrigir as falhas identificadas? Quais informagdes foram necessarias?
Quais processos de comunicagao estiveram presentes nessas correcoes?

61. A comunicagao/informagdo contribuiu para a tomada de decisao? Como? A redugdo da
ambigiiidade e/ou incerteza ocorre com freqiiéncia?

62. Como essa decisdo esta influenciando as atuais atividades da cooperativa?
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ANEXO B - QUESTIONARIO
1. Ha quanto tempo o Sr(a) ¢ associado(a) da cooperativa?

c) De 5 a 10 anos;
d) Acima de 10 anos.

a) até 2 anos
b) de 2 a 5 anos;

2. Qual o tamanho da sua propriedade? Alqueres
3. Enumere em ordem de importancia, os meios para o Sr(a) ficar sabendo o que esta acontecendo na cooperativa. (6 -
para o mais importante e 1 - para 0 menos importante)

() Assisténcia técnica da cooperativa

() Carta (mala direta)

( ) Jornal dos cooperados

( ) Via telefone

() Conselheiro

() Contato com outros cooperados

4. Qual ¢ a freqiiéncia que o Sr(a) costuma receber as informagdes abaixo da sua cooperativa? (marque
apenas UMA opgdo para cada tipo de informagéo)

Nunca Sempre
1 2 3 4 5

Sobre o mercado (precos do
produto, informacdes da safra,
cotacdo do dolar)

Sobre financiamentos para os
cooperados

Sobre propostas de investimentos
a serem feitos pela cooperativa

Sobre técnicas de produgdo
(aumentar a qualidade do produto
e a produtividade do rebanho)

Informagdes individuais sobre o
seu relacionamento com a
cooperativa

5. Como o Sr(a) avalia o grau de CLAREZA de TODAS as informagdes que recebe da cooperativa? (marque
apenas UMA opc¢ao)

Totalmente Totalmente
claro confusa
1 2 3 4 s | 6 7

6. Como o Sr(a) avalia a UTILIDADE das informagdes que recebe da cooperativa (marque apenas UMA
op¢do):

Totalmente Totalmente
uteis inuteis
1 2 3 7




10.

11.

12.

13.

14.
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A QUANTIDADE de pessoas que passam informagdes para o Sr(a) é:

Totalmente Totalmente
suficiente insuficiente
1 EEE 4 5 6 7

Qual o seu grau de CONFIANCA sobre as informagdes que sdo fornecidas pela cooperativa?
(marque apenas UMA opc¢ao)

Confio Desconfio
Totalmente Totalmente
1 2 3 | a4 | s ] 6 7

Enumere em ordem de importancia, os meios para o Sr(a) ficar sabendo que a industria do leite
iria ser construida. (6 - para 0 mais importante e 1 - para 0 menos importante)

() Assisténcia técnica da cooperativa

() Carta (mala direta)

() Jornal dos cooperados

( ) Via telefone

( ) Conselheiro

( ) Contato com outros cooperados

Existe outro meio que o senhor considera importante ¢ ndo foi listado acima?

Resposta:

O Sr(a) considerava esse investimento feito pela cooperativa (marque com um X apenas
UMA alternativa):

Totalmente Totalmente
necessario desnecessario
1 2 3 4 s | 6 7

Enquanto a obras de modernizagdo da industria eram realizadas, o Sr(a) recebia alguma
informagao sobre o andamento das obras?

| Sim | | | Nao

Depois que a industria ficou pronta, qual freqiiéncia as informagdes abaixo chegaram para o
Sr(a)? (marque apenas UMA opgéo para cada tipo de informagéo)

Nunca | Anual | Semestral | Trimestral | Mensal | Quinzenal | Semanal
1 2 3 4 5 6 7
Produgédo
Quadro de pessoal
Lucratividade
Qualidade do
produto

Considerando o seu relacionamento geral com a cooperativa, o Sr(a) estd? (marque apenas
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UMA opgao)
Totalmente Totalmente
satisfeito insatisfeito
1 2 3 4 s | 6 7

15. ENUMERE em ordem de importancia, o que ¢ mais importante para vocé€ em relacao a
cooperativa. (6 - para o MAIS importante e 1 - para 0o MENOS importante)

() Assisténcia técnica da cooperativa

( ) Recebimento em dia

( ) Mais informagdes de mercado

() Visita a sede da cooperativa

() Preco do leite

() Fontes de financiamento/investimento

16. Dentre as alternativas apresentadas, qual a mais importante que te leva a ser FIEL a cooperativa?
() Assisténcia técnica da cooperativa

() Preco da matéria-prima
( ) Outra Especificar:

17. Dé uma sugestdo para melhorar a comunicago entre o cooperado e a cooperativa.
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