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RESUMO

Este trabalho aborda a importancia da atividade de relacbes publicas dentro G:
dindmica interpessoal dos grupos organizacionais. Com base em uma
fundamentacdo completamente tedrica, descritivamente demonstra como através de
atividades comunicacionais pertinentes, € possivel aumentar a eficiencia técnica por
meio da potencializagdo das atividades interpessoais (ocasionando assim maior
eficacia organizacional). Enfim, o profissional de relagdes publicas — a partir de
acbes comunicacionais especificamente elaboradas — esta capacitado a criar e a
administrar os subsidios necessarios a plena consecugao das metas estabelecidas
aos grupos organizacionais (por meio do aumento da qualidade de seus
relacionamentos interpessoais). Sao apresentadas as quatro principais variaveis de
composi¢ao grupal, e quais as principais dificuldades interpessoais existentes dentro
do grupo organizacional (assim como as possibilidades de atuagao pelo profissional
de relagdes publicas). A partir desde estudo, fica cldro que nao existem métodos
corhunicativos uhiversais ou estaticos, assim como nao existe composiao grupal
ideal. Afinal, o profissional de relagdes publicas deve atender as demandas grupais
de acordo com as caracteristicas técnicas e sociais levantadas (através de
pesquisas), conhecendo e respeitando os fatores principais de sua composicao.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes sdo compostas pela relagdo e influéncia mutua de seus
diversos grupos. Estes sdo ou técnicos (direcionados ao objetivo organizacional que
constituiu o grupo) ou interpessoais (pautados em relagbes socias). Pela ampla
irrelevancia dada ao trabalho e ao desenvolvimento dos relacionamentos
interpessoais dentro das organizagdes (entendidos como vocagdes naturais), estes
acabam por influénciar negativamente as atividades técnicas, ocasionando assim a
diminui¢cdo de seu nivel de eficacia ou mesmo a perda total do objetivo inicialmente
definido.

Tal trabalho se propde a defesa que de as RRPP possuem o suporte
vocacional necessario para reverter tal quadro, a partir da minimizagao dos fatores
que ocasionam as falhas existentes no processo de interagcao intergrupal. O
desenvolvimento tedrico se dard, inicialmente, por meio da conceituagdo de
organizagao relevante ao presente trabalho, focando em seu aspecto interpessoal.
Conceituarei, entdo, como ocorre a comunicagao dentro da organizagdo, em seus
aspectos formal e informal, descrevendo também os seus métodos especificos.

Em seguida, explanarei sobre os grupos organizacionais e suas principais
variaveis como composi¢do, normas, tamanho e coesdo. Vale ressaltar que néao
existe grupo ideal, imutavel ou universal (sua estrutura deve obedecer tanto as
demandas organizacionais quanto a dos integrantes). Por fim, posiciono o
profissional de relagdes publicas dentro dos grupos organizacionais. Esclarego quais
as principais dificuldades interpessoais intergrupais, e quais o0s suportes
comunicacionais para soluciona-los que o profissional de relagdes publicas podera

desenvolver e administrar.
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2 ORGANIZAGOES

A sociedade atualmente se estrutura pela da inter-relagcao existente entre as
diversas organizagbes que a compde e atendendem as demandas do coletivo.
Podemos definir organizagées como “sistemas de pessoas, que se associam para
realizar propésitos, mediante estruturas e fungdes e por meio de processos, no
contexto humano, interorganizacional e social, e em continuidade temporal”
(PEREIRA, 2004, p. 103).

Enfim, “uma unidade social conscientemente coordenada, composta de duas
ou mais pessoas, que funciona de maneira relativamente continua, para atingir um
objetivo comum” (ROBBINS, 2001, p. 2). Seus integrantes interagem entre si
baseados em processos simbdlicos e de relagdes politicas para, numa agao
conjunta de capacidades técnicas e interpessoais, realizar os objetivos definidos
como favoraveis a manutengéao e ao crescimento da organizagao.

Tais esquemas de significagdo provém da prépria organizagdo, sao
reformulados/reforgados diariamente e devem ser comuns a todos os integrantes,
pois podem definir a habilidade da organizagdo em superar os desafios. Como diz
Morgan (1996, p. 135-136), “as organizagdes sao em esséncia realidades
socialmente construidas que estdao muito mais nas cabegas e mentes de seus
membros que em conjunto concretos de regras e relacionamentos”. Possuem
padrbdes proprios de cultura, distintos, mas nao necessariamente independentes do
sistema social em que estao inseridas.

Todas as organizagbes possuem imagem e identidade. Segundo Kunsh
(2003, p. 170) “imagem € o que se passa na mente dos publicos, no seu imaginario,

enquanto identidade € o que a organizagao €, faz e diz [enfim] (...) imagem tem a ver



com o imaginario das pessoas, com as percepgdes. E uma visao intangivel, abstrata
das coisas, uma visao subjetiva de determinada realidade” [grifo do autor]. Enfim,
identidade € como a organizagao se propde e imagem é como seus publicos a
entendem.

A alta administragcdo de uma organizagdo determina a diregdo que esta
devera seguir, definindo seus objetivos e estabelecendo metas. Para a consecugao
de tais metas, existem os planejamentos: estratégico, tatico e operacional. Segundo
Oliveira (2002) o planejamento estratégico relaciona-se com objetivos de longo
prazo, e com estratégias e agdes para alcanga-los que afetam a empresa como um
todo. Em seguida, o planejamento tatico relaciona-se a objetivos de mais curto
prazo, e com estratégias e acdes que, geralmente, afetam somente parte da
empresa. Por fim, o planejamento operacional pode ser considerado como a
formalizagao, principalmente com a partir de documentos escritos, das metodologias
de desenvolvimento e implantagao estabelecidas.

Existem dentro das organizagbes duas variaveis que determinam sua
produtividade, a eficacia e a eficiéncia, significando respectivamente: alcance dos
objetivos propostos e; “a proporgao entre o resultado efetivo alcangado e os recursos
necessarios para alcanga-lo” (ROBBINS, 2001, p. 20). Portanto, uma organizagao é
produtiva quando seus objetivos sao alcangados com os melhores resultados
possiveis, € com os menores custos e recursos empregados.

Cada organizagao possui sua propria e unica estrutura organizacional, sendo
esta definida como “o sistema de relagdes entre tarefas, subordinagéo e autoridade
que configura o trabalho de uma organizagédo (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006, p.
368). Temos acesso a estrutura de uma organizagdo por seu organograma

(diagrama que demonstra a hierarquia, os canais de comunicagao formal, os



integrantes e seus re pectivos cargos). Enfim, através de um organograma temo
descritas as relagdes de subordinagado, quais sdo os integrantes dos grupos de
trabalho e como estes constituem-se em departamentos.

Em geral, podemos dizer que existem duas formas de estruturalizagao
organizacional: grande e pouca divisao de trabalho. Nenhuma organizagao
pertencera uniforme e totalmente a uma das caracterizagdes, mas sim estara dentro
de uma escala entre estas. Segundo Griffin e Moorhead (2006, p. 370) “a divisao do
trabalho ¢ a distribuicao das tarefas da organizagao a fungdes diferentes, para que
sejam realizadas por pessoas diferentes” [grifo do autor].

As organizagdes com grande divisao de trabalho contém ampla padronizagao
e uniformizagdo da producgao, uso eficiente da for¢ca de trabalho, baixos custos de
treinamento e melhor capacitacdo dos integrantes em tarefas repetitivas. Em
contrapartida, as organizagdes com pouca divisdo de trabalho possuem membros
mais especializados que focam na criagao, dispdem de mais tempo para apresentar
resultados e que interagem mais diretamente entre si.

Tal divisao de trabalho se compde por meio de trés mecanismos que “visam
principalmente agrupar tarefas de uma maneira significativa, criar grupos de trabalho
de tamanho administravel e estabelecer um sistema de relagdes de subordinagao
entre supervisores e gestores” (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006, p. 371),
respectivamente: departamentalizagdo, amplitude de controle e hierarquia
administrativa.

A departamentalizagao é o processo organizacional onde sao associadas as
tarefas afins, para entdo as organizar em grupos de trabalho especificos. Existem
basicamente cinco varidveis para o agrupamento: negdcio; processo; produto ou

servigo; clientes e geografia. A escolha pelo melhor método de departamentalizagao



depende “da atividade da or aniza 8o, da n

i én ‘a de rdena & 7 (GRIFFI ; OORHEAD, 2006, . 374-375, odendo
esta ser uma combina 4o de métodos e evoluir, acompanhando as demanda
rganizaci nai

A amplitude de contr le con iste no numero de inte rante e é
admini trada e que responde a um unico e tor, enfim, € o tamanho do grupos
organizacionais de trabalho. Segundo Griffin e Moorhead apud Mintzberg (2006, p.
376) a amplitude de controle ideal é determinada: pelas exigéncias de controle da
coordenacao; pela similaridade das tarefa ; pelo tipo de informagcéo necessaria e
di ponivel aos integrantes; pela necessidades de autonomia dos integrantes e; pela
necessidade de cada integrante ter acesso direto ao supervisor. Obviamente, quanto
menor a amplitude de controle, mais intensa é a supervisdo sobre os integrantes e
sobre as operagdes diarias (e vice-versa).

P r fim, a hierarquia administrativa € a sistematizacdo das relagdes de
subordinacao existentes na organizagcéo. Sua fungéo & coordenar as atividades dos
integrantes, e seu tamanho é inversamente proporcional ao da amplitude de
controle, isto é: quanto menor a amplitude de controle, maior o nimero de gestores
na hierarquia administrativa. Segundo Robbins (2001, p. 3) controle é ‘o
monitoramento das atividades, para assegurar que sejam realizadas como
planejado, e a correcao de quaisquer desvios significativos”. Portanto, quanto menor
o tamanho dos grupos de trabalho de uma determinada organizagdo, maior o
numero de supervisores existentes na hierarquia administrativa, e maior o controle
destes sobre seus supervisionados.

Segundo Griffin e Moorhead (2006, p. 19) existem basicamente quatro tipo

di tintos e interdependentes de recursos organizacionais, s&o eles: financeiro;



+a

material; de informacéo e; humano. |ém destes, existem tamb'm outros b ns gque
compde patrim”nio liquido da organizacdo, como por exemplo “a marca, a imagem
social, o conceito no mercado, pela qualidade de seus produto ou s rvic "~
( OS OVCI 2001 p. 165. T d o recur rgan‘zacionais sao dire amente

interdependentes, e se relacionam entre si através das comunicacdes existente na

organi acao.
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3 A COMUNICAGAO NAS ORGANIZAGOES

Dentro das organizagbes a comunicagao € o processo pelo qual dois ou mais
integrantres trocam informacgdées e compartilham significados, sendo seu principal
propdsito uma agao coordenada entre os individuos e equipes através da troca
efetiva e saudavel de informagdes, sentimentos e emogdes. Segundo Bowditch
(1992, p. 81) a “exatiddo da comunicagdo se refere a até que ponto o receptor
consegue interpretar (perceber) o sinal de modo consistente com a intencdo do
transmissor” [grifo do autor].

Portanto, o ato de comunicar estd além da simples transmissao de
informacgdes, é na realidade um processo pelo qual se “instaura uma compreensao
reciproca e se forma um sentido compartilhado, resultando em um entendimento
sobre as agdes que os sujeitos envolvidos sao levados a assumir juntos ou de
maneira convergente” (ZAFIRAN, 2001, p. 165). Nao basta simplesmente transmitir
uma mensagem, € necessario que esta seja adequadamente assimilada para
ocorrer verdadeiramente um ato comunicativo. Devem ser esclarecidos os simbolos
inerentes a mensagem, e esta deve resultar na agcao proposta inicialmente. Enfim, o

ato de comunicar

..., € um processo transacional no qual as pessoas constroem o significado e desenvolvem
expectativas sobre suas experiéncias, o que esta acontecendo e o mundo que as cerca, e
compartilham mutualmente esses significados e expectativas através da froca de simbolos.
Esses simbolos podem ser verbais ou nao, e sao influenciados por fatores intencionais ou
nao (tais como nossas emogdes e sentimentos) [grifo do autor] (BOWDITCH, 1992, p. 82).

Isto €, a comunicagao deve ser a busca por uma comunhao de sentidos e nao
mero tramite de informagdes. Portanto, as organizagdes devem estar explicitamente
a par da responsabilidade pela qualidade e efetividade de tais processos (inerentes

a sua existéncia). No entanto, o ato de comunicar é regularmente relegado a sorte.
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Existem, segundo Corrado (1994, p. 13) quatro razdes principais pelas quais
ocorre esta “demora a compreender a importancia da comunicagao”: historicamente
nao ser entendida como importante para o sucesso; ser percebida (erroneamente)
como um custo que nao produz retorno mensuravel e rapido; ser vista como
habilidade técnica (tatica) e nao como atividade estratégica e; o temor das
organizagdes por processos que nao podem ser totalmente controlados.

No entando, com o rapido avango e propagacao de novas tecnologias, o fator
humano e a qualidade de comunicacao interpessoal de uma organizagcao se
tornaram diferenciais importantes — muitas vezes definitivos — para o sucesso. Como
expde Corrado (2004, p. 6), dentro de um ambiente que se torna diariamente cada
vez mais competitivamente acirrado, a comunicag¢ao “nao é condicao sine qua non
dos negocios, porém transformou-se mais do que nunca em um fator
importantissimo no ambiente de hoje, que é dirigido pela tecnologia e no qual as
pessoas rapidamente tomam ciéncia das informagdes”.

Desse modo, fica claro que um sistema sé6lido e bem administrado de
comunicacgao contribui para “promover a eficacia organizacional, [enquanto] (...) uma
rede de comunicagdes com diversos defeitos e limitagdes tende a embaragar a
organizagao na consecugao satisfatéria de suas metas” (CHAMPION, 1985, p. 180).

Podemos classificar a comunicagdo de wuma organizagado como:
administrativa, mercadolégica, intema e institucional’. Estas sao areas especificas
que atuam em conjunto dentro da organizacgao, todas focadas no desenvolvimento
do relacionamento desta com os publicos.

A comunicagdo administrativa se processa no ambito das fungdes

administrativas da organizagao e viabiliza todo o sistema organizacional, por meio de

' KUNSCH, M. M. K. Planejamento de relagdes publicas na comunicagdo integrada. Sdo Paulo:
Summus, 2003.
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uma confluéncia de fluxos e redes®. Ja a comunicagdo mercadolégica esta focada
nos objetivos mercadolégicos, de divulgagao publicitaria (de produtos e/ou servigos)
e marketing. Enfim, a comunicagao mercadologica (ou de marketing) se encarrega
‘de todas as manifestagdbes de um mix integrado de instrumentos de comunicagéao
persuasiva para conquistar o consumidor e os publicos-alvo, estabelecidos pela area
de marketing” [grifo do autor] >.

A comunicacao institucional é responsavel pela construgao da imagem e da

identidade de uma organizagéao, enfim

..., enfatiza os aspectos relacionados com a missdo, a visdao, os valores e a filosofia da
organizagao, e contribui para o desenvolvimento do subsistema institucional, compreendido
pela jungdo desses atributos [enfim] (...) estd instrinsecamente ligada aos aspectos
corporativos institucionais que explicitam o lado publico das organizagées, constréi uma
personalidade creditiva organizacional e tem como proposta basica a influéncia politico- social
na sociedade onde esta inserida” (KUNSCH, 2003, p. 164-165).

A comunicagao institucional é formatada pelas relagbes publicas, pelo
jornalismo empresarial, pela assessoria de imprensa, pela publicidade e propaganda
institucionais, pelo marketing social e cultural, pela editoragcdo multimidia e, por fim,
pela imagem e identidade corporativas. Com isso, fica claro que para uma

comunicagao institucional ser efetiva & necessario

... compartilhar seus atributos [da organizagao] (missdo, visao, valores, filosofia e politicas), e
nao uma simples divulgagao institucional e de marcas) [enfim] deve agregar valor ao negdcio
das organizagdes e contribuir para criar um diferencial no imaginario dos ptblicos™ (KUNSCH,
2003, p. 165).

Finalmente, a comunicagao interna ocorre paralelamente com a circulagao
normal da comunicagdo, e quando estrategicamente trabalhada, viabiliza e
potencializa “toda a interagao possivel entre a organizagdo e seus empregados,
usando ferramentas da comunicagado institucional e até da comunicagao

mercadoldgica (para o caso de endomarketing ou do marketing interno)” (KUNSCH,

% Ibidem. p. 152.
* Ibidem. p. 164.
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2003, p. 154). Isto &, a comunicagdo interna de uma organizacdo - se
estrategicamente administrada — desenvolve o relacionamento entre a organizagao e
seus integrantes, potencializando o trabalho e a consecugao dos objetivos
organizacionais.

Como esclarece Corrado (2004, p. 6), €& necessario “aperfeicoar a
comunicagao com os empregados, por meio de palavras e agdes, a fim de alcancar
suas metas de melhor produtividade, servico ao cliente e qualidade”. Enfim, a
organizagao deve estar ciente que quanto melhor se relacionar com seus
integrantes, mais efetivas serdao suas ag¢des internas. Este processo ocorrera pela
ampla disponibilidade de informagdes de qualidade, referentes a organizagdao e
elaboradas de acordo com o publico alvo e canais efetivos que possibilitem a
resposta dos integrantes as tais informagdes disponibilizadas pela organizagao.
Também se faz necessario o aperfeicoamento da comunicagao entre os integrantes,
desenvolvendo métodos e recursos para que estes troquem informagdes entre si
com qualidade.

As organizagbes possuem trés metodos basicos de comunicagao: escrito, oral
e nao-verbal. A escolha pelo melhor método varia de acordo com o publico a que se
destina a mensagem (exemplo: se esta presente fisicamente ou ndo); a natureza da
mensagem (se é sigilosa, ou urgente) e os custos de transmissao (GRIFFIN;
MOORHEAD 2006, p. 190). Enfim, a mensagem “pode ser transmitida através de
simbolos, tais como palavras, escritas, desenhos e assim por diante, ou a troca de
comportamentos, tais como gestos, contato visual, linguagem corporal e outros atos
nao verbais” [grifo do autor] (BOWDITCH, 1992, p. 80).

As redes de comunicagao sao inerentes e necessarias a qualquer estrutura

organizacional — nao importando qual seja o seu grau de formalizagao, ou que “sob
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muitos aspectos, a configuragdo das redes varia tanto de uma organizagao para
outra do mesmo modo que a configuragdo de hierarquias de autoridade”
(CHAMPION, 1985, p. 183). Basicamente, suas fungbes basicas sao realizacao de
trabalhos e o cumprimento dos objetivos organizacionais, e socializagado e
manutenc¢ao do clima da organizagéo.

Portanto, podemos classificar as redes de comunicagdao organizacional
basicamente como formal (estruturada pela propria organizagado) e informal
(relacionamentos interpessoais espontdneos, desvinculados de metas e
necessidades organizacionais). Em ambos os casos, uma comunicagdo de
qualidade resultara em “uma gestao coordenada e sinérgica dos esforgcos humanos

e organizacionais com vistas na eficacia” (KUNSCH, 1996, p. 180).

3.1 Redes Comunicacionais Formais

As organizagbes possuem uma rede comunicacional desenvolvida a fim de
que os integrantes possam trocar entre si as informagdes necessarias para executar
satisfatoriamente suas obrigagbes. Tal rede & conhecida como a comunicagao
formal da organizagéao, e é por ela que as atividades exercidas pelo integrantes séao
administradas e coordenadas.

Enfim, € pela rede de comunicagdo formal de uma organizagédo que se
relacionam as habilidades técnicas de seus integrantes, sendo estas a “capacidade
de aplicagdo de conhecimentos ou especialidades especificas” (ROBBINS, 2001, p.
4). A partir de tal rede sao criados os grupos formais, isto € aqueles pautados pela

estrutura organizacional.

A rede formal de comunicagao em qualquer organizagao é inerente a corrente de comando ou
hierarquia de autoridade, incluindo tanto as relagdes funcionais horizontais como as verticais
entre os departamentos na divisdo global do trabalho. O padrao de comunicagao formalmente
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delineado em geral estd diretamente relacionado a seauéncia de fluxo de trabai
(CHAMPION, 1985, p. 164).

Dentro dos grupos formais os integrantes possuem papéis pré-determinados
pela organizagao, com capacidades e agdes requisitadas de acordo com a fungao a
ser exercida, da meta e do objetivo organizacional estipulados. Tais grupos formais
sao ditados por organogramas organizacionais, tarefas a serem executadas ou
objetivos organizacionais em comum (sendo portanto — dependendo da estrutura da
organizagao — permanentes).

Existem basicamente duas caracteristicas gerais em um grupo formal que o
permitem classifica-lo: o seu grau de formalizagao e de permanéncia. A partir destas
variaveis podemos definir um grupo como “de comando” (formal e relativamente
permanente, hierarquizado) e “de tarefa” (formal e relativamente temporario, focado
numa tarefa especifica) (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006, p. 220-222).

O método primordialmente utilizado € a escrita, e esta se compde
basicamente em memorandos e oficios, relatérios, intranets e e-mails institucionais,
revistas e jornais internos, boletim, quadro de avisos e jornal mural e, manuais de
integracdo. O memorando se caracteriza por uma mensagem grafada de forma
impessoal, que lida com um unico toépido e que é enderegada a uma pessoa ou
grupo especifico dentro da organizagao.

Enfim, o memorando & exclusivamente interno (administrativo), diferente do
oficio que tem circulagédo externa a organizagao, e que tem por finalidade assuntos
oficiais e de maior amplitude. Os relatérios apresentam um resumo do progresso ou
dos resultados de um projeto, muitas vezes fornecendo informagdes importantes
para a tomada de novas decisdes organizacionais.

As intranets sao redes internas e fechadas de computadores que refletem a

identidade da organizagao. Seu objetivo primordial € a divulgagao de informagdes de
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qualidade aos integrantes organizacionais, de maneira agil e em tempo real. Uma
boa composicao de intranet deve apresentar clareza na comunicagao, qualidade de
conteudo, bom-senso estético, boa interatividade e uma navegacao funcional. Os
resultados serao unificacdo das informacbes apresentadas aos integrantes
(independente da localizagao geografica), acesso as informagdes organizacionais de
maneira mais rapida, ampla e facil, mais eficazes e integradas tomadas de decisao,
e maior compartilhamento de conhecimentos entre os integrantes.

Os e-mails institucionais sao internos as intranets, possuem escrita menos
elaborada ou formal que memorandos e oficios, e apresentam maior agilidade que
estes. Sdo comumente usados entre os integrantes como veiculo comunicacional
rotineiro, abordando questbes e tomadas de decisdao de forma pratica, menos
impessoal e rapida.

Revistas e jornais internos tém como publicos prioritarios os integrantes da
organizacao e seus familiares. Por estes sdo destacadas noticias de interesse
institucional e iniciativas dos integrantes que merecem reconhecimento. Enfim,
democratizam informagdes organizacionais, contribuindo para a diminuicdo de
boatos quando sao reconhecidas fontes de informagdes verossimeis e de qualidade
entre os publicos-alvo. Vale salientar a importancia da utilizacdo de uma linguagem
padrao a organizagado (que possa ser compreendida de maneira equivalente por
todos os niveis organizacionais) e da veiculagao de informagdes relevantes aos
publicos-alvo.

Os boletins apresentam, semanalmente e em notas curtas, informacdes
especificas e rotineiras referente a organizagdo. Estes geralmente sao fixados em
quadros de aviso, que sao murais com peridiocidade semanal que apresentam

assuntos especificos de interesse dos integrantes. Um quadro de avisos deve ser
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fixado em lugar estratégido, e deve conter informagdes essencialmente
administrativas, abordando basicamente horarios, determinacbes e normas
organizacionais.

Ja o jornal mural, mesmo contendo as mesmas caracteristicas fisicas do
mural de avisos se diferencia deste pela sua composi¢cao e objetivo. O jornal mural
contém noticias e informacgdes, escolhidas especialmente de acordo com o interesse
dos integrantes da organizacdo. As matérias utilizadas sao potencialmente
provenientes de jornais e revistas e devem ser constantemente renovadas, diferente
do conteudo do mural de avisos.

Os manuais de integracao nao possuem periodicidade, porém devem ser
constantemente atualizados. Contém as informagdes mais relevantes sobre a
organizagao, como missao, visao, valores, objetivos gerais, historico, organogramas,
etc. Direcionado aos novos integrantes, tem por objetivo situar o novo integrante
dentro da realidade da organizagao.

Ainda existem veiculos de comunicagao formal que nao tém a escrita como
fonte primordial de informagao, como por exemplo o radio e a televisao institucionais,
e os eventos de integracao social. O radio institucional € uma via audiofénica
interna, especificamente destinada a organizagdo. A programacgao deve estar de
acordo com a linguagem e com os interesses dos integrantes, além de refletir a
dinamica e os principais acontecimentos organizacionais.

A televiséao institucional possui 0 mesmo objetivo em sua programagao que o
radio institucional. No entanto, sua formatagcdo de conteudo é diferenciada, pois
deve estar de acordo as caracteristicas inerentes ao veiculo audiovisual. Isto €,
enquanto o radio transmite somente por meio do som, a televisdao deve adequar a

mensagem aos recursos sonoros e visuais. Ambos intentam uma aproximagao no
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relacionamentos dos integrantes com a organizagao, no entanto atuam de maneira
diferenciada.

O radio institucional ndo depende de atencao exclusiva dos ouvintes para ser
efetiva, e sua mensagem exclusivamente sonora deve ser processada e
transformada em imagens, cores e acontecimentos através da imaginagcao do
integrantes. Ja a televisao institucional, utilizando meios visuais e sonoros, requer
uma atengao maior que a do radio institucional. As mensagens nao necessitam de
um exercicio imaginativo por parte dos integrantes, pois ja sdo apresentados todos
os acontecimentos de maneira completa e pronta (imagens e sons).

Por fim, existem os eventos de integracéo social. Sdo agdes destinadas a
capacitagao e melhor socializagao entre os integrantes. Podem ser eventos civicos
(focados no relacionamento da organizagao com a comunidade), sociais, esportivos
ou culturais. Sado anuais (Natal, pascoa, aniversario da fundagdo da organizagao,
etc.), semestrais, trimestrais, bimestrais, quinzenais, semanais ou eventos Unicos.
Desenvolvidos pela prépria organizagao, geralmente envolvem também os familiares
dos integrantes e a comunidade (quanto maior o evento, maior o numero de pessoas
envolvidas de fora da organizagao).

A partir da boa administragdo de redes comunicacionais formais, a
organizagdo se torna habil na “consecugcdo de metas, coordenagao
interdepartamental das atividades de trabalho” (CHAMPION, 1985, p. 171). O
principal propésito das redes de comunicagdo formais € propiciar uma acgao
coordenada entre os integrantes, para que estes possam compartilhar as
informagdes necessarias de modo adequado a atingir os objetivos favoraveis a

organizacgao.
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Quando eficazes, as redes de comunicagao formal sao fontes reconhecidas
de informagao entre os integrantes, e atuam como suporte direto das redes de
comunicacao informal, existindo entdo um relacionamento saudavel entre estas,

diminuirao os conflitos organizacionais.

3.2 Redes Comunicacionais Informais

As redes comunicacionais informais nao sao determinadas pela organizagao,
nem obedecem aos padrdes estipulados pela sua estrutura. Sao relacionamentos
entre os integrantes que surgem de maneira espontdnea, em resposta a
necessidade humana natural de contato social, nao sao pautados pelos objetivos
estipulados pela organizagéo, afinal & “virtualmente impossivel restringir a
transmissao de informagao aos canais formais de comunicagao” (CHAMPION, 1985,
p. 164). Portanto, os relacionamentos na organizagao

formam as redes informais que convivem com e influenciam a estrutura formai,
determinando resultados favoraveis ou desfavoraveis para os objetivos organizacionais. A
rede informal monstra-se bastante util na pratica, quando ocorrem problemas imprevistos e
emergénciais que exigem agdes imediatas e que a estrutura formal muitas vezes nao
consegue atender” (MOSCOVICI, 1980, p.175).
Portanto, as redes informais de comunicagdo sao inerentes a qualquer

organizagao, € quanto maior a organizagado, mais redes de comunicagao informal
existentes. Com isso, & imprescindivel a compreensao, por parte da organizagao,
sobre as redes informais: seu mecanismo; quais demandas pretente suprir; e qual o
efeito desta sobre a rede de comunicagao formal.

O ambiente fisico € um dos fatores que influencia a formagéo de grupos
informais, além da personalidade/identidade dos individuos e dos interesses que tém

em comum dentro e/ou fora da organizagao, pois este afeta significantemente a
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frequéncia e a qualidade de interagcao entre os integrantes. Como dito por Champion
apud Delbecq, podemos também definir outros fatores que tém realce na evolugao
dos grupos informais no trabalho, como por exemplo: “1) proximidade; 2)
semelhangcas ou atratividade em termos de atividade, interesse ou valores
compartilhados, perfis de personalidade complementares e caracteristicas sociais
individuais (classe social, status, categoria, etc.)” [grifo do autor] (1985, p.172).

As redes de relacionamento raramente sao permanentes, pois sao
diretamente influenciadas por variaveis como objetivos organizacionais, tarefas a
serem cumpridas, formas e veiculos de interagao e integrantes (variavel relacionada
ao perfil de rotatividade da organizagao).

Interessante constatar que os integrantes de uma organizagao que se
relacionam com mais frequéncia tém maior probabilidade de desenvolver interesses
e sentimentos semelhantes, em comparagdo com as que interagem com menos
frequéncia. Da mesma maneira, integrantes que executam atividades semelhantes
ou idénticas, tém maior disposicao a desenvolver consideragdes semelhantes em
relacao aos fatos (acontecimentos, pessoas, conceitos, etc.).

A forma com que se da a comunicagao informal predominante dentro da
organizacao € o oral, que é particularmente eficiente, pois abrange nao apenas o
significado explicito existente nas palavras e sentengas formuladas, mas também as
mudangas de entonagao, velocidade, volume e melodia da voz. Tal caracteristica
permite que se subentenda sentidos complementares a informagao inicial — e até
mesmo contrarios a ela.

Além deste, nas interagdes interpessoais existe ainda o fator comunicacional
nao-verbal (isto €, que nao é expresso nem por escrita, nem pelo oral). Tal método

comunicativo se traduz em elementos humanos, expressao facial, linguagem
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corporal, elementos do ambiente, leiaute do escritério e até arquitetura do prédio,
enfim

A comunicagao nao-verbal ocorre diariamente no ambiente empresarial, mas frequentemente
passa despercebida. Embora as mensagens nao-verbais possam ser muito importantes, elas
sdo ambiguas e sutis. Assim, as pessoas frequentemente as interpretam mal ou
simplesmente nao as aceitam (BOWDITCH, 1992, p. 83).

Diretamente relacionados com as redes de comunicagao informais, estao as
emocgoes e sentimentos dos integrantes da organizagdo. A influéncia é direta, no
entanto

Emocgbes e sentimentos ainda sdo ignorados ou menosprezados como se fossem variaveis
menos importantes e menos decisivas na dindmica da organizagdo. Sua influéncia sobre os
resultados do trabalho nido tém recebido a atengdo que é dedicada a outros aspectos
organizacionais (MOSCOVICI, 1980, p. 165).

Portanto, uma gestdo adequada dos capitais emocional e interpessoal (das
redes de comunicagao informais) integrara e potencializara as capacidades técnicas
dos integrantes, conferindo maior produtividade a organizagédo. Se houver sinergia,
cooperagao e clima favoravel, havera consequentemente aumento de eficacia e de
eficiéncia, e melhor consecucgao dos objetivos organizacionais.

Tanto as redes comunicacionais formais quanto as informais se estruturam
pelos grupos da organizagédo, estes estabelecidos tanto formalmente quanto
informalmente. Isto €, os grupos organizacionais sdo compostos tanto por
organogramas institucionais quanto por relagbées interpessoais desvinculas de
qualquer objetivo explicito da organizagao.

A qualidade dos relacionamentos interpessoais dentro de um grupo
determinam sua efetividade, estes podem “facilitar ou dificultar a comunicagao, o
trabalho conjunto, a convivéncia. As incompatibilidades entre as pessoas existem de
fato e constituem sérios entraves no funcionamento dos grupos humanos’

(MOSCOVICI, 1980, p. 174).
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4 GRUPOS ORGANIZACIONAIS

Segundo Griffin e Moorhead (2006) “um grupo é formado por duas ou mais
pessoas que interagem de tal modo que cada uma delas influéncia e é influenciada
pela(s) outra(s)”’, isto é: cada um dos integrantes deve ter a capacidade de interagir
diretamente com todos os demais e de se influénciar diretamente e de forma
reciproca. Pois, como regra: “sempre que alguém se torna membro de um grupo €,
significativamente, afetado e mudado por esse fato e afeta e induz mudanga nos
outros membros” (PEREIRA, 2004, p. 88).

A qualidade das interagbes existentes no grupo organizacional depende da
capacidade de seus integrantes se relacionarem de forma satisfatéria entre si.

Podemos definir a eficacia de um integrante em se comunicar por meio de

duas habilidades basicas: 1) habilidade de transmissdo, que é a capacidade de se fazer
compreender por outras pessoas (por exemplo, o uso da linguagem e outros simbolos
importantes de comunicagao); e 2) habilidade de escutar, que é a capacidade de entender os
outros (por exemplo, ter empatia, prestar atengao e ler a linguagem corporal e os sinais nao-
verbais)” [grifo do autor] (BOWDITCH, 1992, p. 86)

Existem seis modelos tedricos para compreensao de grupo: semimecanico,
organico, de conflito, de equilibrio, estrutura-funcional e cibernético (MOSCOVICI,
1980, p. 101-102). Dentro de tais modelos, os grupos organizacionais Sao
entendidos, respectivamente como: uma maquina de interagcbes, em que 0s
processos interpessoais sao vistos como organizados e sistematicos (com principios
universais e imutaveis); organismo biolégico, que responde ao exterior com
autopreservacgao, fonte inesgotavel de conflitos baseados nas defesas psicolégicas
de seus integrantes; urh sistema que que tende a restauragdo do equilibrio grupal

naturalmente; um sistema com objetivos, fronteiras e sobrevivéncia problematica e;
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um sistema de processamento de informagdes potencialmente capaz de aumentar
sua capacidade, buscando atender a maior amplitude de exigéncias possiveis.

Em geral existe nos grupos um padrao de desenvolvimento, o qual podemos
descrever em cinco fases, a saber: 1° intercomunicacgao inicial entre os membros do
grupo; 2° objetividade do grupo (qual seu objetivo); 3° responsabilidade
interdependente (estabelecimento de fungdes e relacionamentos) ; 4° coesao grupal
e; 5° habilidade grupal de se informar e decidir criativamente (KUNSCH, 2003).
Podemos estipular quatro variaveis para definicdo e andlise de um grupo:
composi¢ao, tamanho, normas e coesao. Nao existe grupo ideal, e cada uma destas

variaveis influencia diretamente as demais.

4.1 Composicao

A composigado de um grupo € definida pela qualidade de seus integrantes em
ser semelhantes ou nao entre si, em aspectos fundamentais para o trabalho coletivo
a que se propuseram. Podemos entéao classificar um grupo como sendo homogéneo
quando seus integrantes possuem semelhancas na relagéo de idade, experiéncia
profissional, posi¢ées ocupadas, formagao educacional, especialidade técnica ou na
experiéncia cultural. Um grupo se torna heterogéneo quando ocorre o oposto, isto €,
quando tais caracteristicas acima mencionadas sao diferentes entre os integrantes
do grupo (GRIFFIN; MOORHEAD 2006, p. 225-226).

Existem vantagens e desvantagens nas duas formas de composigao grupal, e
a escolha por uma em detrimento da outra sera baseada na tarefa a ser executada.
Quando a tarefa proposta é simples, sequencial e exige cooperagao e rapidez a

melhor composicdo grupal € a homogénea. Porém, quando a tarefa exige
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criatividade, € complexa, coletiva e ndo depende de rapidez a melhor opgao & pelo

grupo heterogéneo.

4.2 Tamanho

O tamanho ideal de um grupo € aquele onde todos os integrantes consigam
interagir e influenciar uns aos outros, da melhor maneira possivel para concluir com
sucesso a tarefa proposta. Quanto maior o grupo, mais formal este se torna (pois
aumenta a quantidade de tempo que é utilizado em servigos administrativos) e maior

€ a quantidade de recursos disponiveis para realizar a tarefa, enfim

A medida que cresce o numero de membros e as tarefas se tornam caca vez mas
diversificadas e especializadas, ha necessidade de comunicagéo para coordenar estas varias
tarefas entre si (CHAMPION, 1985, p. 166).

A diminui¢ao da qualidade e da quantidade de interagbes entre os integrantes
dentro do grupo (pelo excesso de tamanho) pode ocasionar “a tendéncia de alguns
membros fazerem menos esfor¢o, no coletivo, do que fariam se trabalhassem
sozinhos”, tal ocorréncia € conhecida como o écio social. Enfim, & essencial a
capacidade do grupo de “discutir abertamente e combinar metas, motivacbes e
atribuicées individuais para realizar tarefas com sucesso” (GRIFFIN; MOORHEAD
2006, p. 226), obedecendo a maxima proposta dentro da prépria definicdo de grupo,
onde todos os integrantes devem interagir entre si diretamente e se influenciar

pessoal e mutualmente.

4.3 Normas

Normas sao “finalidades e padrdes de a¢des comuns”, em que “0s membros

do grupo sao levados a reformular as suas proprias finalidades pessoais” (PEREIRA,
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2004, p. 89), ou como dizem Griffin e Moorhead (2006) norma é “um padrao
segundo o qual se avalia a adequacao de um comportamento”. As normas prevém
as bases de um comportamento aceitavel e regular dentro do grupo, e resulta da
combinagdao entre a personalidade dos integrantes, da tarefa proposta, das
situagdes pelas quais 0 grupo ja passou e das tradi¢cdes histéricas vivenciadas.

As normas comuns de conduta entre os integrantes sao a base essencial para
esforgos sociais organizados, “quebre estas normas e a realidade organizada da
vida inevitavelmente entrara em colapso” (MORGAN, 1996, p. 133). A existéncia de
normas grupais contribuem para a sobrevivéncia dos grupos, pois comportamentos
contrarios a eficacia do trabalho em grupo sao naturalmente rejeitados, além de
tornar mais previsivel o comportamento dos demais intregrantes, aumentando com
isso a produtividade, pois se torna desnecessaria a analise continua do
comportamento do outro para a sua respectiva reagao e, com isso evitar situagdes
constrangedoras.

Por fim, as normas contétm em si os principais valores existentes em
determinado grupo, podendo com isso o diferenciar ou identificar com os demais
grupos organizacionais. Tais valores sao expressos na estruturalizacdo da
hierarquia, nos canais de relacionamento propostos, no vocabulario usado (girias
elou jargdes técnicos), no status dos integrantes dentro da organizagado, nas
caracteristicas do espaco fisico onde estes se encontram, e até mesmo no uso de
“‘determinadas roupas, maneirismos ou comportamentos e situagdes especificas
(que) podem ser um ponto de uniao dos membros e indicar aos outros a natureza do

grupo” (GRIFFIN; MOORHEAD 2008, p. 228).
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4.4 Coesao

Coesao € “o que faz as pessoas preferirem estar em grupos a estarem sés
(ou noutros grupos)” (PEREIRA, 2004, p. 89). Noutras palavras, € o nivel de coesao
que define a resisténcia em abandonar a um determinado grupo e a motivagédo em
continuar sendo membro deste.

Existem fatores que aumentam a coesao de um grupo, tais como composigéao
homogénea, tamanho relativamente pequeno (maior facilidade de contato direto e
influéncia reciproca), desenvolvimento maduro (maior tempo de convivio), interagbes
frequentes (maior numero de vivéncias compartilhadas), objetivos claros (diminuigao
da probabilidade de ocorrer ruidos), sucesso em conjunto (motivagao coletiva) e
verificagcdo de que em grupo € maior a probabilidade de cada um dos integrantes
atingir as suas proprias finalidades (verificagcado de interdependéncia positiva). As
consequéncias sao obviamente positivias, pois o0s objetivos propostos séo
conquistados, existe a satisfagdo pessoal dos membros, 0 aumento da quantidade e
da qualidade da interagdes entre os integrantes, maior identificagdo com o grupo e,
consequente, sentimento fortalecido de pertencimento (GRIFFIN; MOORHEAD
2006, p. 229).

Em contrapartida, os fatores que diminuem a coesao de um grupo (como
composi¢cao heterogénea, formagao recente, tamanho demasiadamente grande,
dispersao fisica, objetivos pouco claros e fracasso) aumentam a dificuldade em
atingir objetivos e a probabilidade de dispersao, pois ocorre menor interacdo e

empenho nos objetivos grupais (orientagdo maior no individual).
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5 AS RELAGOES PUBLICAS NOS GRUPOS ORGANIZACIONAIS

O profissional de relagdes publicas atua como administrador da comunicag¢ao
organizacional, € o encarregado pela administracao estratégica do relacionamento
da organizagao com seus diversos publicos. Externamente, as relagdes publicas sao
responsaveis pela construcdo da credibilidade da organizagdo perante seus
publicos, além da construcdo de imagem/identidade institucionais coerentes e
duradouras. Internamente, as relagdes publicas abordam a dindmica entre os grupos
organizacionais, tendo por objetivo — através de “uma gestao coordenada e sinérgica
dos esforcos humanos e organizacionais” (KUNSCH, 2003, p. 180) — o melhor fluxo
comunicacional possivel entre estes.

Portanto, deve-se “criar um clima eticamente saudavel para seus integrantes,
no qual estes possam realizar seu trabalho com produtividade e confrontando um
grau minimo de ambiguidade em relagdo ao que sao comportamentos certos ou
errados” (ROBBINS, 2001, p. 19). Para tal, se faz necessario amplo estudo acerca
da organizagdo em si. Primeiramente, deverdao ser levantados: missao (papel
desempenhado pela organizagcao, quais seus maiores propésitos norteadores a
longo prazo, indentidade), valores (normas obrigatérias local e globalmente),
filosofia, politica, histéria, clima organizacional e cultura — para entdao serem
definidos seus grupos organizacionais e a forma como interagem.

Apenas pelo do amplo conhecimento da dinamica dos grupos
organizacionais, €& possivel o profissional de relagbes publicas administrar a
comunicagdo entre eles eficientemente. E necessario potencializar os

relacionamentos entre e dentro dos grupos organizacionais. Sendo responsavel
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pela qualidade da comunicagdo organizacional em geral, deve também projetar
acdes que melhorem os relacionamentos existentes interpessoalmente. Afinal,

A atividade de Relagbes Publicas precisa preparar as pessoas para que elas estejam
dispostas a discutir os problemas, os sucessos e os fracassos de uma organizagdo para
chegarem ao entendimento, a opinido e a consequente agao conjugada, ou seja, transformar
em medidas concretas as decises alcangadas no debate das contravérsias (FORTES, 1997,
p. 13).

Existem alguns aspectos que devem ser discutidos regularmente com os
integrantes, e segundo Corrado (1994, p. 54-55) sao eles: a importancia da unidade
dentro da organizagao; quais sao, explicitamente, as suas responsabilidades;
informacdes sobre o seu desempenho (feedback de suas atividades); expressao de
suas necessidades e interesses individuais; a¢des capacitantes (melhor preparagao
profissional) e o desenvolvimento e a condi¢ao atual da organizagao (em relagao a si
mesma e em relagdo a concorréncia). E cabe ao profissional de relagées publicas
possibilitar o acesso dos integrantes da organizagao a tais aspectos.

Em geral ndo é dispensada muita atengdo a forma como, internamente, a
organizagao se comunica. Vista como processo natural e intrinseco, a comunicagao
e as formas de relacionamento interpessoais sdo geralmente relegadas a sorte. Os
administradores comumente desconsideram as nog¢des de que a elaboragdo de
conceitos mentais em expressdes orais ou escritas demanda pratica, e que a
qualidade dos relacionamentos interpessoais (dentro tanto dos grupos formais como

dos informais) é diretamente proporcional a atengao gasta ao processo. Resumindo,

E irénico que, no novo mundo da alta tecnologia, o sucesso na comunicagdo esta fundado
nas pessoas, na comunicagdo interpessoal — entre supervisor e os funcionarios, entre o
funcionario e seus pares, entre o funcionario e os clientes (CORRADO, 1994, p. 9)

Sendo, portanto, cada vez maior a importdncia da qualidade dos
relacionamentos interpessoais, € essencial a compreensao dos fatores que podem

desencadear dificuldades ao pleno desenvolvimento dos grupos organizacionais e
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simultaneamente, as agdes comunicacionais que o profissional de relagdes publicas
pode desenvolver para sana-los. Importante salientar que todos os fatores abaixo

descritos sado diretamente relacionados, sendo uns causa/consequéncia de outros.

5.1 Cultura Organizacional Indevidamente Trabalhada/Assimilada

Cada organizagao possui uma cultura interna e unica, mutavel e diariamente
reelaborada. Podemos compreendé-la como um composto de rotinas, normas
sociais, costumes, estruturas e maneirismos de relacionamentos, e paradmetros de
significagées institucionais. A cultura de uma organizagdo nao € homogénea, mas
sim fonte e resultado de diversos conflitos inerentes a sua existéncia e evolugao
(através dos relacionamentos existentes — e da forma como sao elaborados — que a
cultura de uma organizagao se desenvolve e reforga).

Afinal, sdo os integrantes de uma organizagdo que atuam por meio de seu
ambiente simbdlico e, por meio dele, desenvolvem a cultura organizacional (que é

baseada na produgéo, consumo e sistemas de trocas de sinais).

Ao se falar sobre cultura, na verdade, esta sendo feita uma referéncia ao processo de
construgao da realidade que permite as pessoas ver e compreender eventos, agdes, objetos,
expressdes e situagbes particulares de maneiras distintas. Esses padroes de compreensao
também oferecem as bases que tornam o comportamento de alguém sensivel e significativo
(MORGAN, 1996, p. 132).

Portanto, é apenas pela compreensao e assimilagao dos mecanismos de uma
dada cultura organizacional que € possivel interargir dentro dela e vivéncia-la de
forma plena. Afinal, “os funcionarios precisam valorizar os comportamentos de
trabalho coerentes com os valores estratégicos da organizagdo e que fundamentem

esses valores” (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006, p. 404).
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Tais aspectos culturais sao transmitidos tanto formalmente (através de
manuais de comportamento ou rotinas administrativas) quanto informalmente,
através de convivéncias interpessoais. Grande parte de tal aprendizado
organizacional ocorre a um nivel implicito, englobando ‘“rituais, costumes,
cerimdnias, historias, metaforas, folclore, herdis, logotipos e outros modos
simbdlicos de expressao” (BOWDITCH, 1992, p. 90).

Quando, no entanto, nao ocorre tal assimilagdo por parte do integrante —
sobre os mecanismos da cultura organizacional em que esta inserido — ocorrem
falha de significacées, comportamentais e de relacionamento. E necessario um
minimo de conformidade sobre a interpretacao dos acontecimentos organizacionais
em que os integrantes estao sujeitos, para que as respostas possam atuar em
conjunto (e nao como fator de conflitos que bloqueiem a acédo de respostas
satisfatorias as demandas).

Portanto, é dentro dos sistemas de representacdo da cultura que
“experimentamos 0 mundo’: a experiéncia € o produto de nossos cédigos de
inteligibilidade, de nossos esquemas de interpretacao” (HALL, 2003, p. 171).
Quando existem discrepancias extremas na assimilagao (e consequente vivéncia) da
cultura de uma organizacao, a qualidade de relacionamentos interpessoais e de
consecugao de objetivos organizacionais fica comprometida. Afinal,

A vida de uma cultura flui suavemente, somente a medida que o comportamento de alguém
esteja de acordo com os codigos (...) Se alguém adere a essas regras de comportamento, ele
sera bem-sucedido em construir uma realidade social adequada (MORGAN, 1996, p. 133).

Cabe entdo aos profissional de relagbes publicas atuar ativamente na
administragao da cultura organizacional, desenvolvendo estruturas comunicacionais
que atuem de maneira a trabalhar consistentemente a interagao entre integrantes e

organizagao. Deve-se oferecer um suporte constante de informagbées de qualidade
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acerca a organizagcao e, meios comunicacionais eficazes para que os integrantes
interajam entre si de maneira a desenvolver positivamente a cultura organizacional.
Afinal,

A cultura de uma organizagdo nao influenciara intensamente os comportamentos se os
funcionarios tiverem de recorrer a um manual para se lembrar do que ela significa. Quando a
cultura se torna parte das pessoas — quando elas podem ignorar o que diz o livro, pois ja se
imbuiram dos valores que ele descreve —, tera um impactos importantes nas atitudes delas
(GRIFFIN; MOORHEAD, 20086, p. 400).

Para tanto, & necessario por parte do profissional de relagbes publicas,
desenvolver ampla pesquisa sobre a organizagao. Devem ser levantadas o maior
numero de informagbdes possiveis, para o completo delineamento da realidade
organizacional e de sua cultura. Tais dados serdo encontrados desde a histéria da
fundacao da organizacgao, até a linguagem utilizada pelos integrantes, seus perfis e
quais suas fungbes dentro da organizagdao. Deve-se conhecer quais sao as
caracteristicas instrisecas da organizagao, pois a “cultura organizacional constitui
um dos mais fortes condicionadores do desempenho profissional” (MOSCOVICI,

1980, p. 161).

5.2 Papéis Técnicos e Sociais (formallinformal) Ndao Adequadamente

Definidos/Assimilados

Dentro da organizagdo, quando ocorre a contratacao, sao definidas as
fungdes que serdao exercidas e quais os papéis que serao assumidos pelo novo
integrante. Estes evoluem de acordo com as vivéncias que o integrante tem dentro
da organizagao, em conjunto com a evolugao organizacional. Cada integrante possui

basicamente dois papéis dentro do ambiente organizacional: técnico (definido pelas
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funcbes e objetivos propostos na contratagcdo do integrante) e social (papel
assumido nas relagdes interpessoais da organizagao, formal e informalmente).

Podem ocorrer disfungdes na delimitacdo de papéis, tanto em sua definicao
por parte da organizagao, quanto na assimilagdo destes pelos integrantes.
Basicamente, um integrante assume dentro da organizacao papéis técnicos e
sociais. Na area técnica ocorrem falhas quando ha incompreensdo ou pouca
definicdo sobre as responsabilidades, demandas e possibilidades do integrante. Seu
cargo nao esta claramente definido, como também o que se espera de sua atuagao
profissional e quais as consequéncias desta para a organizagao como um todo. Nao
estando plenamente ciente de suas atribui¢des, o integrante fica sem parametros
sobre como atuar, definir metas pessoais dentro dos objetivos organizacionais ou
definir rotinas de servigo.

Quando existe falha na definicdo dos papéis sociais, o integrante nao sabe
como interagir eficientemente dentro do meio social em que atua. Pode ser em sua
atuacao formal (padrdes, rotinas ou maneirismos de relacionamento demandados
pela organizag¢ao) ou informal (respostas que estdo de acordo com o esperado pelos
outros integrantes em situagdes informais — que nao estao focadas diretamente num
objetivo organizacional). Padrdes, rotinas e maneirismos (técnicos e sociais)
adequadamente assimilados proporcionam seguranga aos integrantes, tornando
desnecessaria a analise de cada comportamento e agao vivenciados socialmente
(podendo assim tal energia e atencdo ser gasta em atividades que necessitam
realmente de respostas diferenciadas).

No entando, quando nao existe por parte de algum dos integrantes real
compreensao das dinamicas sociais em que esta inserido, ocorre tensdao e

desconforto. Tal inadequacgao deve ser revertida, com o risco de falha na interagao
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com os demais integrantes, deficiéncia em atingir os objetivos propostos, exclusao
das convivéncias sociais e até mesmo, demissao.

Cabe ao profissional de relagdes publicas explicitar e esclarecer quais as
caracteristicas dos papéis existentes na organizagao. Isto €, quais sao os papéis
técnicos e sociais presentes, quem os exerce e como se relacionam entre si. Os
papéis técnicos sao pontuados formalmente, através da real delimitagédo e
explicitagdo de demandas profissionais. O esclarecimento de tais aspectos (quando
bem trabalhados) deve estar presente em: entrevistas de trabalho e contratagao;
manuais ou videos de integragdo, periodos iniciais de treinamentos e adaptacao,
facil acesso (dentro de agdes de comunicagao interna) ao organograma geral da
organizagao, com descri¢ao de cargos, fungdes e responsaveis, etc.

Os papéis socialmente delimitados, tanto formal quanto informalmente, séao
influenciados mas nao determinados pelo organograma organizacional. Os
integrantes realmente assimilardo tais papéis — predominantemente — através de
suas vivéncias interpessoais. Isto &, através da compreensao das dindmicas sociais.

As relagdes publicas contribuem através da disponibilizagdo dos suportes
necessarios a tais interagbes, como canais de comunicagao interna eficazes ou
acdes sociais de integracado (que possibilitem tal troca e esclarecimento entre os

integrantes).

5.3 Falha da Organizacao em Transmitir Informag¢o6es Oficiais de Qualidade

Quando a organizagao nao oferece os recursos minimos ao bom andamento
das rotinas organizacionais diarias, estas ndo sao plenamente desenvolvidas. Além
dos recursos fisicos adequados (como por exemplo: um ambiente estéticamente

agradavel e pratico, boa iluminagao e ventilagao, equipamentos técnicos eficientes e



39

de acordo com as demandas, etc.), sdo necessarias as informagdes que possibilitem
ao integrante seguranc¢a e dominio sobre suas atividades e ambiente de trabalho em
que atua, afinal: “a comunicacao mais eficiente com os empregados €& vista como
meio para melhorar a produtividade e proporcionar um entendimento das metas
organizacionais”. *

Tais informagbes nao se resumem a especificagdes técnicas sobre a
atividade desenvolvida por um integrante em especial, mas sim englobam os
processos da organizagdao em geral. Para uma comunicacao eficaz da visao
organizacional aos integrantes, sao necessarias as seguintes agbes: manter a
mensagem simples, utilizar veiculos comunicacionais que tenham empatia entre o
publico-alvo, fazer efetivamente o que se diz, criar simbolos corporativos visiveis e
comunicar metas e visdes por toda a organizagao. °

O profissional de relagbes publicas deve estar atento a tais processos, para
assim os trabalhar na conscientizagdo dos grupos organizacionais. Cada um dos
diversos grupos da organizacdao deve ser trabalhado de maneira especifica, de
acordo com suas caracteristicas e demandas, respeitando sua linguagem e rotina de

trabalho. Portanto,

As organizagdes procupadas com missao, visao e valores precisam desenvolver sua
estratégia baseada em plataformas derivadas dessas missdes, visdes e valores. Essas
mensagens precisam ser especificadas para cada publico-alvo e transmitidas continuamente
(CORRADO, 1994, p. 35).

Devem ser fornecidas aos integrantes as informagdes que estes necessitam
para cumprir eficientemente suas tarefas: o que ocorre nos outros grupos
organizacionais, e a melhor forma de se relacionar com eles; o ambiente em que a

organizagao esta inserida e as influéncias que esta recebe (e vice-versa) e; quais as

* CORRADO, F.M. A Forga da Comunicagéo: quem n&o se comunica. Sdo Paulo: Makron Books,
1994,
® Ibidem, p. 44.
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demandas da organizagao para os seus integrantes (qual a carga institucional que
se espera ser assimilada e praticada). Tais mensagens devem ser elaboradas de
acordo o destinatario, respeitando sua linguagem, interesses, demandas, ambiente,
rotina e fungdo. Em parte, isto pode ser alcangado

... (1) usando linguagem apropriada e direta (evitando o uso de jargdo e termos eruditos
quando palavras simples forem suficientes); (2) fornecer informagdes tao claras e completas
quanto for possivel; (3) tentar evitar interferéncias fisicas (tais como interrupgdes comuns no
escritorio mencionadas anteriormente) e interferéncias psicoldgicas (preocupagéo com outras
coisas, sonhar acordado etc.); (4) usar canais mdultiplos para estimular varios sentidos do
receptor (audigéo, visédo etc.); e (5) usar a comunicagéo face a face sempre que possivel
[grifo do autor] (BOWDITCH, 1992, p. 86).

Portanto, as informagdes oficiais devem ser de facil acesso, representar a
organizagdo e possibilitar um didlogo desta com o integrante. Isto posto, tais
informagdes devem ser elaboradas dentro de um planejamento de comunicagao
geral — para que as diversas mensagens trabalhem em conjunto, ndo em
dissonancia entre si (criando através de diversos veiculos e publicos uma unidade
organizacional), e devem ser constantemente trabalhadas através das liderangas

organizacionais reconhecidas.

5.4 Exercicio de Poder/Lideranca Ineficientes

Existem dentro dos grupos organizacionais processos de lideranga, onde um
dos integrantes toma para si a responsabilidade pelas decisdes e pela
representacdo da unidade grupal diante da organizagao (isto é: assume a diregao
das atividades relacionadas a tarefa). Tal lideranga pode ser formal ou
informalmente designada.

Quando formalmente, um integrante & entendido como lider por sua posi¢ao

dentro do organograma da organizagao. Sao suas atribuicbes profissionais que
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determinam quais as fungdes e papéis que ira desenvolver dentro do grupo (quais
suas responsabilidades e obrigagdes). Sua atuagdo no grupo se definira sobre
parametros técnicos, estipulada especialmente para a consecugdo de metas
organizacionais. O papel da organizagao é entdo “ajudar com a implementagéao, com
os sistemas e com a organizagdo, fazendo com que os planos déem certo”
(CORRADO, 1994, p. 13).

No entanto, quando algum integrante & definido como lider de um grupo
informalmente, tal processo ndo ocorre apoiado em organogramas organizacionais
ou parametros puramente técnicos. Lideres informais sao eleitos pelo grupo por
suas caracteristicas pessoais, reconhecidas nas vivéncias relacionais cotidianas.
Tais caracteristicas nao sao universais, mas estao de acordo com a composi¢ao e a
estrutura do grupo, quais seus objetivos e qual o universo organizacional em que
esta inserido.

Afinal, como alguns integrantes possuem maior “credibilidade que as outras,
temos tendéncia a acreditar nessas pessoas e descontar de informacgdes recebidas
de outras. Essa credibilidade é influenciada pelo grau de confianga, status e
influéncia do transmissor ou receptor” (BOWDITCH, 1992, p. 85).

Os diferenciais que determinam um lider podem ser a experiéncia profissional
e/lou de vida, a qualidade de seus relacionamentos interpessoais, sua eficiéncia
e/lou especializagdo na area em que atua, ser um referencial de integridade,
honestidade, for¢ca ou qualquer qualidade necessaria a boa consecugao dos

objetivos propostos ao grupo e carisma pessoal. O lider &€ também aquele que esta

ativamente consciente e atuante nas dindmicas internas do grupo.

Ao se considerar os relacionamentos diarios entre as pessoas em uma organizagédo do ponto
de vista do processo da construgdo da realidade, novas descobertas sobre o funcionamento
do grupo e da lideranga também emergem. Descobre-se que a formagédo de um grupo ou o
processo de se tornar um lider, em ultima analise, depende da habilidade de criar um senso
compartilhado de realidade (MORGAN, 1996, P. 138).
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Portanto, um lider é aquele capaz de criar uma visdo comum ao grupo quanto
as formas de desenvolver as atividades necessarias, os objetivos propostos ou
mesmo sobre si mesmos como unidade dindmica e atuante. Portanto, “os esforgcos
do lider (...) serao bem-sucedidos se os empregados se sentirem com poder para
agir em nome de uma visdo comum (CORRADO, 1994, p. 13).

S6 entao um lider tera seu poder legitimado dentro do ambiente social em que
atua, podendo usurfruir dos recursos que dispde para promover a resolugdo de
conflitos, motivar os integrantes, definir quais as fungbes operacionais adequadas
aos objetivos propostos pela organizagdo e quais os canais de comunicagdo mais
eficazes. Contrario a isso, suas mensagens (por nao serem reconhecidas como

validas) serao simplesmente ignoradas por seus subordinados.

5.5 Disfungdo no Processo de Atencao Seletiva

O processo de atengcdo seletiva pode ocasionar problemas no ato
comunicativo. Geralmente ocorre de forma natural, em relagdo as mensagens
provenientes do ambiente de trabalho e colegas (filtrando os excessos de
informacao desnecessarios). No entanto, quando se encontra disfuncional, podem
ocorrer falhas na assimilagao e na resposta a mensagens importantes. Afinal,

Antes que essa mensagem possa ter um “efeito” (qualquer que seja sua definicao),
satisfaca uma “necessidade” ou tenha um “uso”, deve primeiro ser apropriada como
um discurso significativo e ser significativamente decodificada. E esse conjunto de
significados decodificados que “tem um efeito”, influencia, entretém, instrui ou
persuade, com consequéncias perceptivas, cognitivas, emocionais, ideolégicas ou
comportamentais muito complexas (HALL, 2003, p. 368).

Podemos classificar tais fatores como técnicos e sociais. Ocorrer atengao

seletiva devido a questdes ténicas indica falhas no planejamento e na execugao da
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consecugado dos objetivos organizacionais. Qualquer integrante com excesso de
informagdes ou pouco tempo habil para executar as atividades designadas, ira
deliberadamente filtrar informagcbes e estimulos como tentativa de controle e
assimilagao dos recursos que possui.

O fator de atencéao seletiva por questdes técnicas possui solugdes praticas.
Quando ocorre excesso de informagbes, estas ndo estdo sendo planejadas
estrategicamente. Para tanto é necessario que sejam elaboradas e divulgadas de
acordo com o publico, seus interesses e reais necessidades, atentando sempre para
a rotina institucional, a linguagem a ser utilizada e os meios de comunicagao com 0s
quais o integrante tem maior acesso e facilidade.

Quando a questao ¢é a falta de tempo habil para a satisfatéria consecugéo dos
objetivos propostos ao grupo, a falha esta na organizagcdo e disponibilidade de
recursos fisicos, humanos e temporais. Ma distribuicdo de responsabilidades entre
os integrantes do grupo, pouco ou nenhum planejamento do tempo dispendido em
cada atividade programada, ou ainda a errada utilizagdo dos recursos disponiveis.
Todos estes fatores dificultam o trabalho grupal, e tornam muitas vezes impossivel
uma resposta satisfatéria as demandas organizacionais (que muitas vezes apresenta
em si, como conjunto, os mesmos disturbios acima mencionados e por iSso causam
a urgéncia de prazos).

A segunda variante de atengdo seletiva estd relacionada a fatores sociais,
que geralmente apresentam solu¢gdes mais complexas que as apresentadas acima.
Isto se deve ao fato de que os integrantes possuem diferentes conjuntos de crengas,

valores, filosofia, motivagéo, vivéncias e orientagéo de vida. Com isso,

As informagdes que se encaixarem em nosso autoconceito tendem a ser recebidas e aceitas
muito mais prontamente do que dados que venham a contradizer o que ja “sabemos”. Em
muitos casos negamos informagées que entram em conflito com nossas crengas e valores
(percepgao seletiva) (BOWDITCH, 1992, p. 85).
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A incapacidade de assimilagao ou relacionamento com o “outro” ocasiona a
falha dos integrantes em se relacionar e, portanto, de atuar em conjunto para
desenvolver as atividades propostas. E necessario “ndo apenas aceitar as
diferengas, mas também criar condigbes para que se possa Vvivé-las na
ambiguidade” (CANCLINI, 2003, p. 116).

Tais condigbes devem ser estrategicamente cultivadas pela organizagao, para
entdo serem gradualmente assimiladas pelos integrantes. Tal processo despende
grande energia, tempo e paciéncia, podendo muitas vezes ser ineficaz (tornando a
eliminagcéo de preconceitos dependente da aposentadoria de antigos integrantes).
Afinal, relacionamentos interpessoais (fora e dentro do ambiente de trabalho)
envolvem abertura (qualquer que seja) a outras realidades e verdades, diferentes e
muitas vezes contrarias as que possuimos.

Portanto, “saber como nomear os outros & ser capaz de nomea-los,
compreendendo-os e aceitando-os em sua diferenga, na multiplicidade das suas
diferengas” (CANCLINI, 2003, p. 116). Tal aprendizagem depende muito do
ambiente em que se atua, dos relacionamentos e conceitos trabalhados e da cultura
interpessoal vivenciada.

Existe, por fim, a questdo de motivagao e interesse: quando nao se vé sentido
no objetivo a ser conquistado, quaisquer informacgdes relacionadas a este sao
descartaveis. Afinal, “hd uma distingdo entre a transmissdo da comunicagcao e a
compreensdo do significado dessa informacgao” [grifo do autor] (BOWDITCH, 1992,
p. 80).

Portanto, devem ser estruturadas trocas que sejam interessantes tanto para a
organizagao quanto para seus integrantes. Enfim, devem ser explicitados os ganhos

que ambas as partes terao nesta relagao de troca. Naturalmente, tais ganhos devem
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ser formulados de acordo com as demandas dos integrantes, e dentro das

possibilidades da organizagao.

5.6 Boato

Existe comumente uma comunicagao ineficiente entre a organizagédo e seus
integrantes, pois esta entende ser mais facil e seguro uma expressao parcial das
questdes relevantes ao seu funcionamento. Pela comodidade, possibilidade de
manipulagao e interesse em reter o poder de agao, os integrantes sdo geralmente
excluidos dos processos de decisdao que influenciam diretamente sua atuagao
profissional. Segundo Corrado (1994, p. 45), “negar informacdes € a maneira
classica de manter o poder. Nesse caso, como as informagdes sao guardadas, nao
partilhadas com os trabalhadores, € o boato que passa a ser a principal fonte de
informacgdes dos integrantes.

Nao existe vacuo na comunicagdo: se a organizagdo nao fornece as
informacgdes necessarias, os integrantes preenchem as lacunas de acordo com suas
compreensdes e interesses. Ocorre entdo o boato, que é a propagacado de
informagdes nao-oficiais sobre questbes organizacionais que tém relevancia aos
integrantes.

Geralmente, eles sdo criados a partir de informagdes limitadas ou distorcidas, mas, a medida
que fluem através de uma organizagéo, podem ser vistos como bastante reais e “verdadeiros”
pelos seus integrantes. Normalmente esses rumores surgem como uma reagado a situagdes
onde haja ambiguidade e ansiedade sobre algo importante para as pessoas envolvidas. Se
ndo forem dadas informagbes precisas sobre essas situagdes, criam-se rumores para
“responder” a perguntas. Em muitos casos, esses rumores podem ter uma influéncia tao
nefasta sobre o trabalho e os processos operacionais que as organizagdes sido forgadas a
emitir memorandos e declaragbes formais para contra-atacar as inconsisténcias”
(BOWDITCH, 1992, p. 90).

Os boatos concorrem com as informagdes oficialmente divulgadas pela

organizagao, ocasionando distor¢des (ruidos), resposta inadequada dos integrantes
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a demandas organizacionais e até mesmo, bloqueio de agdo. Na realidade, os

integrantes tém desejos de comunicag¢des muito simples,

Desejam saber quais sdo os problemas, como a empresa lidard com eles e qual o seu papei,
como empregados. E desejam tomar conhecimento disso por intermédio de alguém que saiba
o que estd acontecendo — de preferéncia seu supervisor imediato. Na auséncia de
comunicagéo digna de credito, os boatos preenchem o hiato (CORRADO,1994, p. 49).

Enfim, a organizacdo deve ter a consciéncia de seus processos
comunicacionais diversos dos oficiais, como ocorrem, porqué, quais as suas falhas e
potencialidades. A partir de tal compreenséao, deve-se elaborar as melhores formas
de interagir com seus integrantes (os melhores canais e linguagens). Com isso, o
profissional de relagbes publicas podera criar mecanismos que fornecam as
informacdes essenciais para que os integrantes possam compreender o contexto em
que estdo inseridos, responder pela organizagao de forma correta e interagir entre si

de satisfatoriamente.

5.7 Falha em Dar/Receber Feedback

A comunicagdo é entendida como habilidade natural, inerente a todo ser
humano. No entanto, como qualquer capacidade, a comunicagdo necessita ser
trabalhada. A capacidade de expressao e receptividade sdo essenciais ao convivio
social e a qualidade dos relacionamentos interpessoais. Podemos entender a
comunicacao auténtica, na atividade profissional, como “um processo pelo qual se
instaura uma compreensdo reciproca e se forma um sentido compartilhado,
resultando em um entendimento sobre as agbes que os sujeitos envolvidos sao
levados a assumir juntos ou de maneira convergente (DAVEL; VERGARA, 2001, p.

165).
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No entanto, geralmente ocorrem disfungdes na habilidade comunicativa dos
integrantes. A apropriacao do sentido de uma dada mensagem néao ocorre de forma
imparcial, mas sim por meio de reelabora¢des subjetivas. Nas palavras de Bowditch
(1992, p. 81): “pessoas diferentes frequentemente dao significados diferentes a
coisas e eventos, as mensagens comunicadas nem sempre sao percebidas da forma
como se pretendia”.

Existe um processo de reflexividade do sentido, em que as dimensdes
individuais dos envolvidos influenciam o processo comunicacional. Por isso, é
necessario o habito de confirmag¢ao do conceito expresso ou da ag¢ao requisitada — e
devem ser oferecidas pela organizagdao oportunidades e incentivos no exercitar de
tais habilidades (para sua real interiorizagdo no cotidiano).

Os integrantes devem estar ativamente cientes da importédncia de dar e
receber feedback (retroalimentagao, resposta em retorno) para uma comunicagao
efetiva. Afinal, o “uso do feedback &€ mais uma maneira de se reduzir falhas de
comunicacao e distor¢ées. Basicamente, o feedback é o processo de se dizer a uma
pessoa como vocé se sente em fungéo do que ela faz ou disse” [grifo do autor].®

Uma maneira eficiente para tal € o uso da parafrase, quando se diz com suas
préprias palavras (de uma forma mais especifica que a afirmagao original) aquilo que
o outro disse. Os integrantes devem estar atentos a ouvir toda a mensagem
(apresentar empatia), esclarecer os signos utilizados, confirmar o sentido expresso e
(caso nao ocorra compreensao satisfatoria), pedir pela repeticdo da mensagem (ou
perguntar).

Para fornecer um feedback de qualidade, € necessario examinar seus

préprios motivos para tal agao, ir direto aos assunto, considerar a disposi¢ao do

6 BOWDITCH, J. L. e BUONO, A. F., Elementos de comportamento organizacional. Sdo Paulo:
Pioneira, 1992.
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receptor para ouvi-lo, descrever a situagdo de maneira clara e especifica, evitar a
sobrecarga de informacgdes e criticas em excesso, chegar a um acordo quanto a
origem do problema, e qual a sua solugcao, e estar preparado para receber um
feedback.”

Enfim, quando os integrantes necessitam “indicar que alguma coisa esta
errada, podem ser acionados mecanismos para identificar os problemas existentes e
arranjar-lhes solugao” (CHAMPION, 1985, p. 167), através da retroalimentagao
(feedback). Deve ser trabalhada a comunicagdo como processo ativo, nao inerente
ao ambiente social. Através do exercicio consciente pela melhor
expressao/compreensao, havera uma comunicagado organizacional de qualidade e

melhores resultados serao obtidos.

5.8 Interesses Pessoais Acimal/Diferentes dos Organizacionais

Segundo Griffin e Moorhead (2006, p. 433), “qualidade de vida no trabalho
€ 0 grau no qual os membros de uma organizacao de trabalho estdo aptos a
satisfazer necessidades pessoais importantes por meio de suas experiéncias na
organizagao” [grifo do autor]. No entanto, quando nao ocorre por parte da
organizagdao uma busca em conhecer e atender as demandas de seus integrantes
(ou quando esta entende serem todas as demandas homogéneas e imutaveis)
ocorrem disparidades entre o que a organizagao e seus integrantes pretendem.

Consequentemente, as concepgdes e agdes dos integrantes serao
desordenadas entre si, muitas vezes concorrentes em objetivos que em nada

contribuem a organizacado. Nao existindo para os integrantes ganhos relevantes em

” Ibidem. p. 78.
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seu relacionamento com a organizagao (néo sendo providas suas expectativas
essenciais), estes passa a desvincular seus interesses dos organizacionais.

Com isto, se tornam indiferentes aos processos da organizagao, tornando
suas atividades mediocres e/ou conflitantes com os objetivos grupais propostos.
Quando nao ha um relacionamento saudavel de troca de interesses entre
organizagao e integrante, “existem frequentemente sistemas de valores diferentes
que competem entre si e que criam um mosaico de realidades organizacionais em
lugar de uma cultura corporativa uniforme” (MORGAN, 1996, p.131).

Quanto menos for entendida a interdepéndencia entre os integrantes de um
grupo, menor sera a qualidade de seus relacionamentos. Consequentemente, a
consecugao dos objetivos organizacionais sera profundamente afetada. Para que
estes atuem em conjunto (numa unidade grupal), a organizagao deve disponibilizar
metas que atendam aos seus interesses pessoais.

Portanto, deve ser interessante ao integrante trabalhar em consonancia com o
grupo organizacional do qual faz parte, para atingir da melhor forma possivel estas
propostas — pois estas atenderiam tanto aos seus interresses quanto os
organizacionais.

Isto &, deve-se buscar a melhor concordancia possivel entre as demandas
dos integrantes e as organizacionais. Pois quando nao ocorre, os integrantes
dificilmente se tornardo completamente comprometidos com a organizagao em que
trabalham, e acabarao por “desenvolver praticas subculturais especificas como

forma de acrescentar sentido as sua vidas.” (MORGAN, 1996, p.132).
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5.9 Desmotivagao

Quando néao existe por parte do integrante significagbes positivas acerca da
organizagao, este se encontra desmotivado. Tal desmotivagao condiciona
negativamente a qualidade do comportarmento dentro da organizagao, tanto técnica
quanto socialmente. Existem diversas caracteristicas organizacionais potencialmente
motivadoras, no entanto serao efetivas somente aquelas que se adequarem ao perfil
do integrante. Basicamente,

As pessoas ndo sao maquinas de desempenho programado e previsivel dentro de suas
especificagdes técnicas. A motivagdo é variada, individual, e direcionada a energia e forma
personalizada, tornando diferente o desempenho de empregados com capacitagédo e
experiéncia bastante semelhantes (MOSCOVICI, 1980, p. 160).

Nao existe um perfil de demandas motivacionais universal, nem mesmo
estavel ou permanente. As necessidades e interesses de um integrante podem
transformar-se completamente no decorrer dos anos, dentro da organizagao em que
atua. Da mesma maneira, suas demandas motivacionais podem ser diferentes ou
até mesmo opostas as de seus colegas de trabalho. Mesmo assim, “as organizagdes
tém a responsabilidade de oferecer empregos que sejam estimulantes e
intrinsecamente gratificantes” (ROBBINS, 2001, p. 22).

Devido a grande variabilidade de possibilidades motivacionais, as empresas
costumam condicionar excessivamente as suas agdes com tal proposito. Por meio
desta padronizagao, as ag¢odes institucionais/administrativas que focavam motivar os
integrantes acabam por se tornar ineficazes, muitas vezes resultando o oposto do
planejado (desvalorizagao, desmotivagao, ironia, indiferenga, etc). Portanto, sao
necessarias medidas organizacionais que atendam as expectativas dos integrantes,
para que estes se tornem motivados e, com isso, tenham uma alta qualidade de vida

profissional.
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Como as demandas motivacionais sao amplamente variaveis, &€ necessario
que cada organizagao desenvolva um estudo sobre 0s grupos organizacionais que
possui, fazendo um levantamento sobre suas caracteristicas primordiais. Pesquisas
quanti/qualitativas demonstrarao dados como faixa etaria predominante, grau de
escolaridade, fungbes desenvolvidas dentro da organizagado, expectativas a
médio/longo prazo em relacdo as areas profissional e pessoal, porcentagem de
integrantes casados e/ou com filhos, etc. Os itens a serem definidos para
levantamento de dados dependerao do perfil da organizacéo, e deverao englobar o
maior numero de realidades relevantes possivel.

Apos a coleta de informagdes — e caracterizagao dos grupos organizacionais
— é feita analise e, sobre esta, o planejamento de ag¢des organizacionais para
motivagdo. Deverao ser desenvolvidas quantas vertentes de agdes motivacionais
quanto necessarias, cada uma de acordo com 0 grupo organizacional a que se
destina (mas todas dentro de um mesmo planejamento, constituindo juntas uma
mesma unidade de discurso e identidade institucional).

Como qualquer mensagem organizacional, a elaboracao de acgbes para
motivagdo devem estar de acordo com a rotina e o ambiente de trabalho, a
linguagem utilizada pelo grupo e os meios de comunicagcao de maior acesso e

facilitade de manuseio para os integrantes.
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6 CONCLUSAO

Todos os fatores mencionados neste trabalho estao diretamente relacionados,
sendo um causa/consequéncia do outro. Ocorrem paralelamente e indicam falhas na
estruturagdo/comunicagao organizacional como um todo. Nao existem padrdes para
definir um grupo como ideal. Tal definicdo s6 ocorre quando os objetivos propostos
pela organizagao para o grupo sao atingidos da melhor maneira possivel, com a
maxima qualidade e a minima dificuldade de consecucao.

O papel do profissional de relagbes publicas, dentro dos grupos
organizacionais, € administrar a qualidade de seus processos comunicacionais. Para
isso, deve compreender (atendidas as particularidade organizacionais e grupais) que

Os empregados tém dois tipos de necessidades de informagdes. A primeira é de informagdes
sobre a empresa: qual é a sua posicdo especifica. Precisam entender para onde a
organizagdo vai, como a administragdo vai chegar |a e qual é o papel dos empregados nesse
processo. Entretanto, mais do que saber isso, precisam estar comprometidos. O segundo tipo
de informagdo de que precisam ¢é pessoal: remuneragdo, beneficios, avaliagdo de
desempenho, reconhecimento, desenvolvimento e promog¢des (CORRADO, 2004, p. 64-65).

Nao existem padrdes para tal processo, pois cada contexto € unico. Devem
ser observadas as particularidades grupais de tamanho, composi¢do, normas e
coesao. A partir tal estudo, devem ser feitas analises acerca da influéncia de tais
fatores na efetividade do grupo em responder as demandas da organizagao. Nao
existe uma estrutura grupal universal e imutavel. Por isso sao necessarias pesquisas
— por parte do profissional de relagdes publicas — acerca as principais caracteristicas
do grupo, que o delimitem da maneira mais exata possivel.

A estrutura grupal planejada com base em pesquisas deve atender aos
requisitos de fungao exercida pelos integrantes, posicdo ocupada dentro da
organizagao, demandas regularmente propostas, vias de comunicagdo possiveis,

rotina profissional, circularidade de integrantes e flexibilidade de metas e objetivos.
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Tais caracteristicas estdo diretamente relacionadas aos processos da organizagao,
sendo portanto constantemente revisadas e reformuladas através desta.

Segundo Moscovici (1980), um ambiente ideal para relacionamentos
interpessoais profissionalmente enriquecedores deve possibilitar a comunicacao
entre criativos, encorajar o intercambio de idéias e valorizar a inovagdo, a
originalidade e a busca por solugdes alternativas (otimismo).

O primordial é que, através da correta administragao de tais variaveis grupais,
o profissional de relagées publicas proporcione 0s recursos necessarios a plena
integracdo do grupo organizacional. O sentido de unidade (interdependéncia) entre
os integrantes que compde o grupo é essencial, afinal “grupos coesos sao aqueles
que crescem em torno de entendimentos comuns, enquanto grupos fragmentados
tendem a ser aqueles que se caracterizam por realidades multiplas (MORGAN,
1996, p.137).

Portanto, os integrantes de um grupo organizacional devem apresentar
entendimentos  semelhantes  basicamente sobre a  organizagao, a
posicao/relacionamento do grupo dentro/com esta, a fungcao a ser exercida por cada
um dos integrantes dentro do grupo e a relevancia e os meios de consecugao dos
objetivos propostos.

O profissional de relagdes publicas deve promover os subsidios necessarios a
unidade ideolégica do grupo, esta entendida como “estruturas de pensamento e
avaliagao do mundo — as “idéias” que as pessoas utilizam para compreender como o
mundo social funciona, qual o seu lugar nele e o que devem fazer” [grifo do autor]
(HALL, 2003, p. 163).

Concluindo, o grupo deve ser analisado em sua estrutura e qualidade de

consecucgao de objetivos propostos. Se possivel, reestruturado de acordo com as
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demandas levantadas (dentro das variaveis de tamanho, composi¢cdo, normas e
coesao). Entao devem ser oferecidos 0s recursos necessarios para a sua integragao

como unidade grupal. Afinal,

O capital humano é um ativo real e potencial, ainda ndo gerido nem aproveitado total e
adequadamente. As pessoas possuem inteligéncia, conhecimentos, competéncias,
experiéncia e emocgdes. Se a empresa s6 se preocupa e ocupa com as qualificacdes
profissionais cognitivas e sensorio-motoras adequadas as tarefas, no sentido de bem realiza-
las no momento, estara desperdicando uma boa parte do seu capital humano, estara
negligenciando a importancia dos componentes emocionais (MOSCOVICI, 2001, p. 164).

No ambito comunicacional, o profissional de relagbes publicas deve fornecer
0s suportes necessarios para, na medida do possivel, criar um bom relacionamento
interpessoal e intergrupal, através de canais de comunicagao efetivos entre os
integrantes (de facil acesso e manuseio), dindmica institucional bem estruturada
entre o grupo e a organizagao e conscientizagao e incentivo dos integrantes no

exercicio da comunicagao ativa.
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