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A todos os que vivem a liquidez destes novos tempos, mas

acreditam na solidez de um futuro préximo...
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Interrupgéo, incoeréncia, surpresa séo as condigdes
comuns de nossa vida. Elas se tornaram mesmo
necessidades reais para muitas pessoas, cujas
mentes deixaram de ser alimentadas por outra coisa
gue ndo mudancas repentinas e estimulos
constantemente renovados... Ndo podemos mais
tolerar o que dura. Nao sabemos mais fazer com

que o tédio dé frutos.

Assim, toda a questo se reduz a isto: pode a mente

humana dominar o que a mente humana criou?

Paul Valéry



SANT’ANA, Cristiano. Comunicacéo interna e planejamento estratégico na modernidade
liquida. Dissertacdo (Mestrado em Comunicacao). Sdo Paulo: Faculdade Césper Libero, 2013.

RESUMO

Este trabalho analisa como se da o processo de comunicacdo interna de uma organizacdo na
contemporaneidade, num momento em que as estruturas socioculturais mudam muito
rapidamente, as pessoas mantém ligacdes muito frageis umas com as outras e aumentam 0s
contatos através dos computadores. O estudo é feito principalmente sob a 6tica das teorias da
pos-modernidade estudadas por Zygmunt Bauman em livros como Modernidade Liquida, Amor
Liquido e Vida Liquida, e das concepcbes de Norval Baitello Junior sobre ambiéncia e vinculos
nos processos de comunicacdo. A partir dessas chaves de leitura busca-se compreender o
ambiente organizacional contemporaneo, onde a alta competitividade, as mudancas constantes e a
pressdo por resultados rapidos dificultam o estabelecimento dos vinculos e a criacdo de ambientes
comunicacionais saudaveis. A dissertagdo avalia mais precisamente 0s processos utilizados pela
empresa Nipro Medical Ltda na comunicacdo dos seus planos e estratégias a todos os niveis
corporativos, de modo que as agOes planejadas sejam cumpridas conforme o estabelecido. A
partir de autores como Margarida Kunsch, Marlene Marchiori, Flavio Valsani e Else Lemos,
apresenta um painel sobre Comunicagdo Interna e descreve as principais ferramentas de
comunicacdo utilizadas no contexto da empresa. O processo de construcdo do planejamento
estratégico da empresa e da comunicacdo das acdes necessarias para que ele aconteca também
sdo analisados na dissertacdo, mostrando o papel da area de comunicacdo como parte importante
na gestdo do negdécio. Uma pesquisa de campo, fundamentada nas concepcbes de Bauman e
Baitello, feita com colaboradores da empresa, revela indicios de que as caracteristicas da
sociedade “liquido-moderna” interferem no processo comunicacional interno ¢ de que o cultivo
dos vinculos entre os protagonistas dos processos comunicativos sdo importantes para que eles
ocorram de forma eficaz.

Palavras-chave: Processos Comunicacionais. Comunicacdo Interna. Zygmunt Bauman.
Vinculos. Planejamento Estratégico. Modernidade Liquida.



SANT’ANA, Cristiano. Internal communication and strategic planning on liquid modernity.
Dissertation (Communication Masters Degree). Sdo Paulo: Casper Libero Faculty, 2013.

ABSTRACT

This work analyses how it is the process of internal communication in an organization in
contemporaneity, in a moment where sociocultural structures change very quickly, people keep
very fragile connections to each other and they increase the use of computer for making contact.
The study is made mainly under the viewpoint of the theories of postmodernity studied by
Zygmunt Bauman in books such as Liquid Modernity, Liquid Love and Liquid Life and the
conceptions of Norval Baitello Junior about ambience and bonds in communication processes.
From these reading keys, intention is to understand the contemporary organizational
environment, where high competitiveness, constant changes and the pressure for rapid results
make difficult the establishment of bonds and the cultivation of healthy communicational
environments. Dissertation evaluates more precisely the processes used by Nipro Medical Ltda.
Company in communicating its plans and strategies to all corporative levels, in order the actions
planned can be fulfilled as defined. Starting from authors such as Margarida Kunsch, Marlene
Marchiori, Flavio Valsani and Else Lemos, it shows a panel about Internal Communication and
describes the main communication tools used in the company context. The process of
constructing the company’s strategic planning and the process of communicating the necessary
actions for the planning to happen are also analysed in this dissertation, showing the role of
communication area as an important part in the business management. A field research, founded
on Bauman’s and Baitello’s conceptions, made with the company’s workers , reveals traces that
the characteristics of the “modern liquid” society interfere on internal communicational process
and, also, that the cultivation of bonds among the protagonists of communicative processes are
important for them to happen in an effective way.

Keywords: Communication Processes. Internal Communication. Zygmunt Bauman. Bonds.
Strategic Planning. Liquid Modernity.
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INTRODUCAO

Esta dissertacdo aborda o processo de comunicacao interna, isto €, a comunicacao entre as
pessoas que trabalham numa organizacdo. Relata pesquisa sobre como a chamada “area de
comunicagdo” atua numa empresa' ou instituicdo para que seus colaboradores recebam,
especificamente, as informagGes sobre as estratégias que essa companhia estabeleceu para serem
desenvolvidas num determinado periodo. E uma pesquisa que investiga como a éarea de
Comunicacdo pode (ou ndo) contribuir para que quem trabalha nessa organizacdo compreenda
essas estratégias e, assim, desenvolva as acdes estabelecidas e fagca com que os objetivos tragcados
sejam atingidos, obtendo sucesso em sua area de atuacao.

Acontece que o processo de comunicagdo, aquele de “emissor” e “receptor”, do “eu falo”,
“vocé entende”, como se aprendia “antigamente”, ja ndo ¢ mais o mesmo. Como também ndo ¢
mais 0 mesmo o0 momento de vida em que se desenvolve essa comunicacdo. Dia apds dia,
aumenta nas pessoas a sensacao de que o tempo corre mais rapido do que ele corria em outras
épocas. N3o é algo do tipo que se comprove com uma pesquisa cientifica, empiricamente. E puro
sentimento, que se capta no vai e vem do cotidiano agitado das grandes metrdpoles, ou até
mesmo nas cidades menores, ja que a globalizagdo contaminou (quase) todos, conectados que
estamos em smartphones, notebooks, internet wireless e outros “quetais” — 0S meios de
comunicacao da atualidade, com os quais nem sonhdvamos nos tempos do “emissor” e “receptor”
do “eu falo”, “vocé escuta” (e talvez entenda). E se agora sentimos a passagem do tempo
acelerada, da mesma forma as mudancas também nos chegam numa velocidade maior.

Sao os reflexos de uma vida que ja ndo carrega mais a morosidade dos dias em que as
informacdes eram poucas e podiam ser digeridas cada qual em seu momento, ruminadas
lentamente. Hoje “vivemos tempos liquidos”, como diz o socidlogo polonés, radicado na
Inglaterra desde os anos 70, Zygmunt Bauman. A metéafora da “liquidez”, criada por ele para
compreender os tempos de hoje, qualifica com perfeicdo este momento vivido pela humanidade,
quando a solidez ja experimentada em outras épocas € agora pura ilusdo: tudo muda o tempo todo
e nada ¢ estavel, seguro ou fixo. Para Bauman, vivemos numa sociedade “liquido moderna”, um

ambiente onde as condicdes sob as quais seus membros atuam mudam num tempo menor do que

! Nota: Neste trabalho, optou-se por utilizar, também, a palavra “colaborador”, comum no mundo corporativo, para
designar os funcionarios da empresa.
11



0 necessario para a consolidacdo, em habitos ou rotinas, das formas de agir (BAUMAN, 2005).
“A liquidez da vida e a da sociedade se alimentam e se revigoram mutuamente. A vida liquida,
assim como a sociedade liquido-moderna, ndo pode manter a forma ou permanecer por muito
tempo”, diz ele.

E sob as lentes da abordagem “liquida” de Bauman que esta dissertacdo trabalha a
comunicagdo interna dos protagonistas da organizacdo em que eles atuam. E, também, a relacéo
que eles ttm com o emprego que possuem. Até o comec¢o dos anos 80, podiamos dizer que o
sonho dos jovens era finalizar o entdo chamado primeiro grau (equivalente ao atual ensino
fundamental), conseguir emprego numa empresa solida, quando muito ingressar num segundo
grau (hoje, o ensino médio), quem sabe associado a um curso técnico profissionalizante e, 30
anos apos o inicio do seu primeiro dia de trabalho, aposentar e viver feliz para sempre. Naqueles
“tempos solidos”, era orgulho trabalhar uma vida inteira numa tinica empresa.

Coisa rara de se ver hoje em dia, reflexo da mudanga do proprio mundo. No contexto
contemporaneo, onde os lagos sdo frageis, os vinculos sdo fracos e “as carreiras longas foram
consideradas obsoletas e quase imorais” (FREITAS, 2007), ¢ natural também que o mundo

corporativo tenha sofrido uma mudanca para acompanhar essas alteracoes.

O mundo do trabalho foi cirurgicamente redesenhado, as carreiras longas foram
declaradas extintas, os beneficios sociais foram reduzidos ao minimo do politicamente
correto e do economicamente assimilavel pelo mercado (FREITAS, 2007, p. 65).

Considerando este novo cenério, voltamos ao que indicamos no comeco deste texto como
tema desta dissertagdo para questionar: como fica a comunica¢do neste ‘“novo mundo
organizacional liquido-moderno”? Mais especificamente, como ¢é hoje a comunicagdo interna nas
organizacOes? Esta dissertagdo estuda o processo de comunicacdo interna da Nipro Medical
Ltda., empresa fabricante de produtos para satde localizada em Sorocaba (SP). A escolha do

objeto de pesquisa foi devido a este pesquisador atuar profissionalmente nessa empresa como

> A NIPRO Medical Ltda é uma empresa do grupo NIPRO Corporation, companhia japonesa fabricante de produtos
para saude fundada em 1954, em Kyoto, no Japdo. A empresa se coloca no mercado como tendo em seu principal
objetivo oferecer uma melhor qualidade de vida para as pessoas, por meio de produtos seguros e confiaveis (NIPRO
— Perfil Corporativo, 2011). A companhia possui fabricas no Japdo, China, Tailandia, india, Indonésia, Bangladesh,
Estados Unidos, Brasil, Franca e Bélgica, além de escritérios de vendas em mais de trinta paises. A NIPRO Medical
Ltda. foi constituida no Brasil em 1995 e possui uma fabrica em Sorocaba, a 92 km da cidade de Séo Paulo, e um
escritdrio de Marketing & Vendas em Sao Paulo (SP).

12



assessor de comunicacdo e, assim, ter acesso as suas informacdes aos protagonistas dos seus
Processos.

Normalmente responsavel pela comunicacao interna dentro das organizacdes, a area de
comunicacdo aos poucos deixou de ser um mero instrumento para transmissao de informacdes
aos seus colaboradores para, cada vez mais, ser vista como forte aliada da gestdo para questdes
estratégicas. Nao raro, hoje o setor aparece nos organogramas das empresas vinculado a Alta
Direcdo, muitas vezes respondendo diretamente a Presidéncia — embora ainda seja comum estar
“pendurado” em Recursos Humanos ou até mesmo subordinado ao Marketing.

Na Nipro, a chamada &rea de comunicacédo esta sob a responsabilidade deste pesquisador,
gue atua na assessoria da presidéncia da empresa, onde trabalham ainda um assessor executivo® e
uma assessora juridica, todos respondendo ao presidente da empresa. A area de comunicacdo da
Nipro (que nesta dissertacdo mencionaremos como assessoria de comunicagdo daqui em diante)
foi criada em 2007, no contexto em que um novo presidente assumia a empresa. Dentre suas
atribuices, duas séo destacadas na pesquisa:

e O trabalho junto a Presidéncia da empresa na formatacdo da Reunido de Planejamento
Estratégico, encontro mensal da Diretoria e Geréncia da empresa que discute 0s
principais objetivos definidos para a Nipro atingir no ano corrente e as acfes
necessarias para que estes sejam atendidos, bem como o andamento das atividades ja
realizadas;

e O processo de desdobramento da reunido acima descrita, denominada Reunido de
Comunicacdo da Estratégia, quando os principais fatos e acfes da mesma séo
compartilhados com outro grupo, formado por Supervisores, Encarregados e Analistas
de todas as areas da empresa. Assim, todos ficam alinhados com as estratégias da
empresa e, posteriormente, repassam as informacdes a seus subordinados, de modo
que todos estejam cientes do seu papel dentro dos objetivos da companhia e conhegam
as atividades que devem desenvolver.

A dissertacdo foi realizada utilizando-se de pesquisa bibliogréfica, para levantamento do

estado da arte do objeto (comunicacdo interna), bem como de entrevistas e formularios com

* Nota: No momento da finalizacdo desta dissertacdo, esta vaga estava em aberto devido a uma reestruturacéo na
empresa.
13



questBes abertas. Como técnica, também se utilizou observagdo participante, uma vez que o
pesquisador atua no ambiente enfocado na dissertacao e interage com ele e seus participantes.

Foram levantadas duas hipoteses para se trabalhar esta dissertacdo, considerando o tema
recortado:

1) O individualismo, a rapidez, as mudangas constantes, 0 excesso e a fragilidade dos
lagos, caracteristicas da “vida liquida” narrada por Bauman sao fatores que podem
prejudicar o processo de comunica¢do no mundo corporativo;

2) O cultivo de vinculos entre as pessoas cria a possibilidade de um processo de
comunicagdo mais eficaz, at¢é como contraponto as caracteristicas do “mundo
liquido”.

O objetivo principal do trabalho ¢é analisar o processo de comunicacgdo interna da empresa,
focado principalmente na disseminacao das estratégias dela para seus colaboradores e a partir da
influéncia que as caracteristicas do “mundo liquido” exercem sobre ele (o processo) e a vida
corporativa em si. Buscam-se indicios de que a “liquidez” em que vivem os colaboradores
prejudica o processo de comunicacdo. Por outro lado, o trabalho também procura entender como
(e se) o estabelecimento de vinculos entre os protagonistas envolvidos no processo de
comunicacdo pode torna-lo mais eficaz.

A respeito do Planejamento Estratégico, ponto relevante discutido nesta dissertagdo,
podemos dizer que ele é um importante instrumento de gestdo para as organiza¢des na atualidade
pela sua funcdo administrativa. E por meio dele que o gestor e sua equipe definem os parametros
para direcionar a organizacdo da companhia e a conducéo da lideranca (ANDION, FAVA, 2011).
Com o Planejamento Estratégico, a dire¢cdo da empresa fornece a seus gestores e suas equipes
uma ferramenta para a tomada de decisoes, auxiliando a atuar de forma proativa. “Uma empresa
sem planejamento corre o risco de se transformar em uma folha seca, que se move ao capricho
dos ventos da concorréncia” (Michael Porter apud FAVA, 2011). Por meio do planejamento
estratégico, o gestor pode agir preventivamente em vez de apenas correr atras de solu¢des quando
0 problema ja esta instalado. Com o Planejamento Estratégico, a empresa consegue se antecipar
aos problemas e resolvé-los em suas causas raizes.

Para construir o Planejamento Estratégico, a empresa precisa fazer um diagnéstico de sua
situacdo, colhendo informagdes sobre sua realidade e observando o cenario em que ela se

encaixa. O ambiente interno e externo da empresa (0os elementos que a impactam, como
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indicadores econémicos, politicas governamentais e outros) devem ser analisados (ANDION,
FAVA, 2011).

Para trabalhar todos estes temas, a dissertacdo foi dividida em quatro partes. O primeiro
capitulo apresenta o estado da arte do objeto de pesquisa: a comunicacdo interna. Trabalhando
com autores como Margarida Kusch, Marlene Marchiori, Flavio Valsani e Else Lemos, entre
outros, o capitulo conceitua o tema, que é um dos itens da chamada Comunicacdo Organizacional
Integrada, e traca um painel do que ja se publicou a respeito do assunto e como esses autores
analisam e entendem o tema. Além disso, nessa parte sdo apresentadas algumas ferramentas
utilizadas para se realizar esse processo.

No segundo capitulo, sdo definidas as bases da estruturacdo do Planejamento Estratégico
e como se compdem o0s Objetivos Principais da empresa, que norteiam as reunides mensais
realizadas pela Diretoria e Geréncia da Nipro para direcionar as acdes a serem feitas ao longo do
ano, de modo que as metas tracadas sejam atendidas. Nesse mesmo capitulo, é explicada a
dindmica da Reunido de Comunicacdo da Estratégia, desdobramento do Planejamento
Estratégico, quando as acdes programadas para se atender os objetivos da empresa sdo levadas a
outros niveis da corporacdo. Ali sdo trabalhados os conceitos de discurso e didlogo conforme
estudados por Vilém Flusser (presentes na construcdo do Planejamento Estratégico da empresa),
além da teoria do Enquadramento (Framing), mostrando como a Reunido de Planejamento
Estratégico é posteriormente retrabalhada para chegar aos demais colaboradores.

No terceiro capitulo da dissertacdo, a proposta é questionar a estrutura, o funcionamento
e a eficacia da comunicagao interna pela otica do “mundo liquido”. Ali entram as caracteristicas
contemporaneas diagnosticadas por Zygmunt Bauman: a mudanga constante, 0S excessos, 0
individualismo exacerbado e a necessidade dos resultados (e da satisfacdo) imediatos,
especialmente no ambiente corporativo. Bauman também fala que nestes tempos liquidos as
relacfes sdo frageis — e assim as ligagdes entre os seres humanos sdo “até segundo aviso”, bem
como assim o sao as relacdes entre os colaboradores e suas organizagdes. Como contraponto, séo
utilizados os conceitos de ambiéncia e vinculos trabalhados por Norval Baitello Junior, para
quem o corpo é um “catalisador de ambientes” e “catalisador inicial de um ambiente
comunicacional”, o que ele chama de “principio da ambiéncia”. “Comunicar-se é criar ambiente

de vinculos”, diz ele.
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A visdo dos protagonistas do processo comunicacional na corporacdo (Diretores,
Gerentes, Supervisores, Encarregados e Analistas) € o tema do quarto capitulo da dissertagéo,
com os quais foi realizada uma pesquisa de campo sobre a forma como se comunicam nesse
“ambiente liquido” corporativo. Como estd a comunicagdo interna? Os excessos prejudicam? A
falta de vinculos atrapalha o processo? Nos dias 24 e 25 de julho de 2012, o grupo de Diretores e
Gerentes da Nipro reuniu-se para a Reunido de Planejamento Estratégico da empresa num hotel
na cidade de Itu, interior de Sdo Paulo. Ali, em meio a avaliacdo dos resultados do primeiro
semestre da empresa, 0 grupo assistiu a uma apresentacdo com alguns conceitos sobre a
modernidade liquida e o amor liquido, de Zygmunt Bauman, e ideias de ambiéncia, vinculos e
incomunicacdo (“irma gémea da comunicagdo”), de Norval Baitello Janior (BAITELLO in
CONTRERA et alli., 2005). Em seguida, foi realizada uma discussdo sobre a visdo deles a
respeito da comunicacao interna na empresa, das relac@es cotidianas ali e de como enxergavam a
vida neste mundo liquido-moderno. As ideias, visdes e sensacOes deste grupo estdo detalhadas
nesse capitulo, permeadas pelas teorias de Bauman e Baitello. A mesma palestra com a discussdo
dos mesmos temas foi posteriormente aplicada ao grupo que participa da Reunido de
Comunicacdo da Estratégia (Supervisores, Encarregados e Analistas) e um formulario de
perguntas sobre o assunto foi aplicado para que fosse respondido por escrito. O resultado dessa
pesquisa também esta nesse capitulo.

Ao final, apresentam-se consideragdes a respeito da comunicagdo formal (e informal) nas
corporagdes e, também, sobre as relagdes interpessoais dos protagonistas deste processo no
“mundo liquido” em que vivemos na contemporaneidade, focando como tais caracteristicas
afetam nossas vidas pessoais e profissionais. Busca-se, nestes tempos em que “nada ¢ feito para
durar” (BAUMAN, 2010), nesta “vida liquida” — uma vida precéria, vivida em condi¢des de
incerteza constante (BAUMAN, 2009) — alguma luz no fim do tunel, talvez um novo caminho,
um novo cendrio, para novas formas de se comunicar que possam manter a eficacia desses

processos, mesmo em condicBes que parecem ser, aparentemente, irreversiveis.
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CAPITULO 1
A ESTRUTURA DO PROCESSO COMUNICACIONAL
E O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

1.1 Comunicar-se € preciso

Podemos afirmar sem medo de cometer uma heresia ou erro que as falhas de comunicacao
que eventualmente ocorrem dentro dos processos no mundo corporativo séo capazes de destruir
uma organizacdo. N&o é a toa que cada vez mais se investe nessa area e a comunicagao se torna e
ponto estratégico nos organogramas das instituicdes.

Para Else Lemos, em tempos de mudancas constantes como 0s que vivemos hoje,
“comunicar-se com competéncia tornou-se condi¢do para o crescimento e para a sobrevivéncia
das organizagdes™. Assim, é natural que o processo de comunicacao tenha se tornado estratégico
dentro das corporacGes. Em muitas empresas, a area de Comunicacdo costumava ser ligada ao
setor de Recursos Humanos e, em algumas delas, até mesmo podia ser vista como um braco do
Marketing. Mas, devido a essa necessidade estratégica, cada vez mais a area comegou a ser
escorada junto a Alta Direcdo da empresa, sobretudo a Presidéncia.

A érea de Comunicacdo nas organizac@es lida com diversos tipos de comunicagdo. Neste
estudo utiliza-se o termo Comunicacdo Organizacional Integrada, adotado por Margarida Kunsch
no livro “Planejamento de Relagdes Publicas na Comunicagdo Integrada” (2003), por entender
que os termos “empresarial”’ e “corporativa” sdo mais limitantes — e a comunicacdo que 0
profissional dessa area pratica pode ser desenvolvida em qualquer tipo de organizacdo, seja ela

publica ou privada, como uma empresa, uma ONG ou um partido politico, por exemplo.

A comunicac¢do organizacional, como objeto de pesquisa, é a disciplina que estuda como
se processa o fendmeno comunicacional dentro das organizagfes no ambito da sociedade
global. Ela analisa o sistema, o funcionamento e o processo de comunicagdo entre a
organizacdo e seus diversos publicos (KUNSCH, 2003, p. 149).

Em outro trecho do mesmo livro, a autora amplia o conceito:

Entendemos por comunicacdo integrada uma filosofia que direciona a convergéncia das
diversas areas, permitindo uma atuacao sinérgica. Pressupde uma juncdo da comunicagao
institucional, da comunicacdo mercadoldgica, da comunicacdo interna e da comunicacdo
administrativa, que formam o mix, o0 composto da comunicagdo organizacional
(KUNSCH, 2003, p. 150).
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Comunicacio Interna

Comunicacio Administrativa
Fluxos
Redes formal e informal
Veiculos

Comunicacio Comunicagio Comunicacio
institucional organizacional mercadolégica
Relagoes publicas Marketing
Jornalismo empresarial Propaganda
Assessoria de imprensa Promogédo de vendas
Editoracao multimidia Feiras e exposi¢des
Imagem corporativa Marketing direto

Propaganda institucional

Merchandising
Marketing social Venda pessoal
Marketing cultural

Figura 1: Comunicagdo organizacional integrada: composto da comunicacéo.
Fonte: Margarida Kunsch (2003)

Como podemos ver na figura acima, reproduzida a partir de um original criado por
Margarida Kunsch (KUNSCH, 2003), a Comunicagdo Organizacional Integrada compreende o
dialogo entre a organizacdo com o mercado, enquanto instituicdo — e, aqui, falamos dela se
relacionando com seus publicos externos — e, também, da organizacdo conversando com seu
publico interno (comunicagdo interna € comunicacdo administrativa). “Sdo essas formas de
comunicagdo que permitem a uma organizacgao se relacionar com seu universo de publicos e com
a sociedade em geral”, diz Kunsch.

Neste trabalho, o foco é especificamente a Comunicacdo Interna de uma determinada
organizacdo e seus esforcos em disseminar entre seus colaboradores suas estratégias para que
seus objetivos sejam realizados. Para isso, vamos apresentar neste capitulo algumas das teorias
discutidas nos ultimos tempos a respeito do assunto para embasarmos 0 tema. Inicialmente

conceituemos o termo Comunicagdo. Para Else Lemos, Comunicacao Interna é
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uma parte da comunicagdo organizacional. Dirige-se a um publico estratégico essencial
das organizacg®es: seus colaboradores. Ligados a empresa por vinculos de trabalho, afetam
ou sdo afetados por ela enquanto perseguem sua missdo e objetivos. A comunicagdo
interna, mais ampla que a comunicacdo administrativa, deve ser planejada e é,
intrinsecamente, dirigida (LEMOS, 2011, p.155-156).

Para Margarida Kunsch, comunicacdo * é um ato de comunhio de ideias e o
estabelecimento de um dialogo. N&o é simplesmente uma transmissdo de informagdes.
(KUNSCH, 2003, p. 161).

Ela (comunicacdo interna) seria um setor planejado, com objetivos bem definidos, para
viabilizar toda a interacdo possivel entre a organizacdo e seus empregados, usando
ferramentas da comunicacdo institucional e até da comunicagcdo mercadoldgica (para o
caso do endomarketing ou marketing interno). Portanto, a comunicacdo interna corre
paralelamente com a circulagdo normal da comunicagéo que perpassa todos os setores de
organizacdo, permitindo seu pleno funcionamento (KUNSCH, 2003, p. 154).

A Comunicacgéo Interna tem suas origens na transi¢do entre 0 modelo de manufatura e a
revolucdo industrial, que incorporou para o ambiente da nova empresa que surgia um publico
interno e, com ele, a necessidade da comunicacdo (LEMQOS, 2011). Antes disso, ndo havia a
preocupacdo de se tragar um fluxo de informagdes entre 0 que acontecia na Alta Diregdo da
empresa seguindo em dire¢é@o aos colaboradores.

Os empregados eram os Ultimos a saber dos negdcios e dos acontecimentos da empresa, e
mesmo assim por meio de outras fontes. Ndo havia uma politica e um compromisso de
comunicagdo da cupula com os funcionarios. Era uma comunicagdo fria, alienada e
verticalizada, representada, sobretudo pelos antigos house organs (KUNSCH, 2003, p.
158).

Muito se evoluiu desde entdo. Pensando somente em termos de Brasil, vivemos a abertura
politica e democratica do pais, que proporcionou mudancas comportamentais nos trabalhadores e
nos dirigentes empresariais (KUNSCH, 2003). Se isso tirou o trabalhador da passividade,
provocou, por outro lado, uma reagcdo nos empresarios, que tiveram de buscar uma comunicagédo
com seus colaboradores para fazer frente as articulagdes sindicais que agitavam as portas das

fabricas.

* Nota: Durante a pesquisa constamos as diferentes formas de se definir comunicagdo. Lembramos que nesta
dissertacdo estudamos especialmente a Comunicacdo Interna em Organizagdes e deixamos para outro momento um
panorama das diferencas entre comunicacdo linear funcionalista e comunicagdo orquestral sistémica tal como
estudada, por exemplo, por Winkin (1998).
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Outro aspecto que em muito contribui nessa mudanca de cenério, também destacado por
Kunsch, é a inovacao tecnoldgica, que revolucionou as comunicagdes e permitiu maior acesso de
todos as informacgdes. Para a autora, esse desenvolvimento por que passaram telecomunicacoes,
imprensa, radio, computadores e outros levou a sociedade a um novo comportamento e a um
Novo processo comunicativo social que acabou se refletindo, em grande parte, também dentro das
organizagoes.

Para Else Lemos, as mudancgas que o ambiente organizacional tem sofrido nas ultimas
décadas em funcdo da globalizacdo sdo mais rapidas e intensas do que quaisquer jamais vistas em
outros séculos.

A comunicacgdo interna contemporanea é complexa e abrangente em muitos aspectos. Na
revolucdo dindmica que se vem experimentando dia a dia, a comunicacdo interna deve
considerar trés grandes fundamentos: orientar-se para o cidaddo nas organizagoes, estando
atenta a ambiéncia em que se da, quer interna, quer externa; promover o conhecimento
sobre a cultura organizacional e o envolvimento das liderancas com o planejamento e a
disseminacgdo das mensagens; ser agil, verdadeira e parte de um sistema de comunicagao
integrada. SO assim ajudara as organizagdes a alcancar seus objetivos e, a0 mesmo tempo,
oferecera ao publico interno a possibilidade de também alcancar seus préprios objetivos
(LEMOS, 2011, p.156).

Quando se fala de comunicacdo nas organizacOes, as literaturas a respeito do tema
destacam dois tipos basicos: a dirigida e a massiva. A primeira, segundo Kunsch, “¢ a
comunicacdo direta e segmentada com os publicos especificos que queremos atingir”. Ja a
segunda ¢ utilizada, diz a autora, “para que as organizagdes atinjam um grande nimero de
pessoas”. Assim, fica facil entender que, no caso da comunicagdo interna, trabalhamos
especificamente com a comunicacdo dirigida, uma vez que estamos falando de um publico

especifico, pertencente a uma dada comunidade com determinados interesses.

A comunicacao dirigida traz uma abordagem segmentada, que prioriza as singularidades
do grupo que se pretende atingir, no comeco e ao longo da estruturacdo do trabalho. A
definicdo do publico-alvo e consequente identificagcdo dos seus interesses e necessidades —
além da linguagem que facilitard a compreensdo e a assimilacdo da mensagem — norteiam
todo o planejamento de comunicacdo (CUNHA, LEAO, 2009, p. 200).

A necessidade de se trabalhar a comunicacéo dirigida, lembra Margarida Kunsch, se deve
ao fato de que, em RelacGes Publicas, muitos séo os publicos trabalhados e, assim, € necessario
buscar o veiculo e a linguagem certa para cada um deles. Ela lembra que, como quaisquer outros
veiculos, os de comunicacao dirigida também trabalham com a ideia de um emissor que transmite
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uma mensagem e um receptor que responde a ela, utilizando-se de um cdédigo adequado e
facilmente inteligivel por ele. “Transmitida de forma apropriada, a mensagem tem também um
retorno (feedback) apropriado, tornando-se eficiente”, diz ela.

A comunicacdo dirigida trabalha com quatro tipos bésicos de veiculos, segundo C.
Teobaldo de Souza Andrade®: escrita, oral, auxiliar e aproximativa. A comunicacdo escrita é
aquela presente em correspondéncias, como cartas, oficios, memorandos, telegramas, e-mails;
mala-direta, como folhetos, circulares e outros; e em publicacbes, como jornais e revistas,
relatorios, manuais, folhetos institucionais e folders. A comunicacdo oral é aquela presente em
reunides, discursos, alto-falantes, telefonemas, conversas face a face, simposios, conferéncias e
outros. Ja a comunicacdo auxiliar seria aquela que envolve videos, filmes e outros meios digitais
e tecnoldgicos (CDs, equipamentos de datashow etc.) que, como o proprio nome diz, auxiliam o
processo de comunicacdo. Por sua vez, a comunicacgdo dirigida aproximativa é aquela que traz o
publico para junto da organizacdo e pode ser feita por meio de visitas as suas instalacGes,
eventos, feiras, exposicdes e outros que provoguem uma interatividade entre o pablico alvo e a
organizacao.

Dentre os diversos papéis exercidos pela Assessoria de Comunicacdo da Nipro esta o de
desenvolver a comunicacdo interna, transmitindo aos colaboradores informagdes ligadas ao
universo corporativo, conforme o interesse da Alta Dire¢cdo e/ou as necessidades dos diversos
setores. Um desses interesses € o compartilhamento das estratégias da empresa a seus
colaboradores, de modo que, com isso, a mesma possa atingir seus objetivos ano apds ano.

Essa sistematica comecou a nascer em 2007. Em janeiro daquele ano, entdo passando por
uma série de mudancas, que incluia a aquisicdo de outra planta, de origem norte-americana,
localizada em S&o Paulo, uma das decisdes tomadas pelo entdo novo presidente para gerenciar
esse momento foi contratar uma consultoria para orientar os gestores a conduzir esse processo de
transicdo. Durante um treinamento aplicado por essa consultoria, recebeu-se 0 seguinte
diagndstico vindo de suas liderangas: em geral, eles diziam ndo saber “para onde deveriam
seguir” e afirmavam desconhecer “as estratégias da empresa”. Era um caso classico de “falta de
comunicacdo”. E o que coloca Maria Ester de Freitas em seu trabalho sobre Cultura

Organizacional:

® In “Planejamento de Relagdes Publicas na Comunicagio Integrada”, de Margarida Kunsch (Summus, 2003).
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Uma organizagdo em que seus diversos grupos internos (...) ndo tém certo nivel de clareza
sobre o que ela considera importante, qual o rumo que ela pretende tomar, o que ela quer
para si no futuro e sobre quais definicbes valorativas existem concordancias e
compartilhamentos pode apresentar uma grande dificuldade em comunicar a sua razdo de
ser e o significado que os contelidos e 0s relacionamentos grupais assumem no seu interior
(FREITAS, 2007, p. 50).

Desde esse momento um dos trabalhos da Assessoria de Comunicacdo da empresa foi
desenvolver um projeto para comunicar sistematicamente as estratégias da empresa aos seus
colaboradores chaves, aqueles responsaveis pelas a¢es que fariam as atividades acontecerem e,
também, levariam as informacfes aos demais de suas areas. Com isso, esperava-se um maior
comprometimento de todos com as metas e objetivos da corporacao.

Muitas empresas procuram subordinar a area de Comunicacdo a Alta Direcdo, o que
ocorre no caso desta pesquisa. Isso vai ao encontro do que diz Marlene Marchiori em seu artigo
“Comunica¢ao Interna: um Fator Estratégico no Sucesso dos Negocios” (2008), onde a autora
comenta a necessidade de se evidenciar o valor que a comunicag¢ao assume nas organizacoes, ndo

agindo de maneira fragmentada.

A comunicagdo organizacional precisa ser vista como uma unidade, precisa ser vista sob a
perspectiva da sua funcdo nas empresas. E fundamental que passe a concentrar suas
atividades — tanto em nivel interno quanto externo — em uma Unica A4rea,
preferencialmente estratégica, no sentido de exercer poder e influenciar na condugdo do
processo de comunicacgdo organizacional. Ou seja, € necessario criar uma gestdo que possa
desenvolver a totalidade da responsabilidade da comunicacdo integrada e ndo mais
vinculada a area de recursos humanos ou marketing. Estes sdo caminhos que propomos
para as novas relagcbes no ambiente de trabalho, caminhos que, com certeza, contribuam
para 0 avango de nossa profissao (MARCHIORI, 2008, p. 219).

Para Flavio Valsani, mesmo as melhores e mais bem fundamentadas iniciativas de
relacionamento com o publico interno podem se transformar em meras intencbes, ou até
problemas, se ndo tiverem um programa bem estruturado de comunicagdo (VALSANI, 2006).
Isso nos leva a crer que, em primeiro lugar, ndo existe receita infalivel do “relacionamento ideal”
com o publico interno. Segundo, que essa relagdo precisa ser “cultivada”. E isso requer
ferramentas que devem ser usadas na hora certa e no lugar certo. A seguir, veremos algumas das

que séo utilizadas no ambiente desta pesquisa.
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1.2 Ferramentas de Comunicagao

O jornalista Renato de Assis Sanchez, em entrevista para o artigo “Comunicacdo face a
face: 0 que se V€ e 0 que ndo se V€ no relacionamento interpessoal nas organizagdes” (FORT et
al, 2009), considerou “impossivel” estabelecer um canal especifico para se obter maior eficiéncia
na comunicacdo. “Para cada tipo de informacao existe um canal mais adequado”, disse ele.

Portanto, é natural que uma organizacdo precise manter a maior gama possivel de canais
para falar com seus colaboradores no dia a dia. Cada pessoa € diferente uma da outra e tem
preferéncias sobre como receber uma determinada mensagem. “Em alguns casos, o e-mail pode
ser 0 mais recomendado, em outros o jornal mural ou o0 e-news, cada ferramenta tem sua fungao”,
diz Eloi Zanetti, outro profissional de comunicacédo entrevistado para 0 mesmo artigo.

Todas essas ferramentas ajudam a colocar o colaborador no contexto da organizacdo onde

ele atua, como diz Margarida Kunsch:

Uma comunicacdo interna participativa, por meio de todo o instrumental disponivel
(murais, caixa de sugestdes, boletins, terminais de computador, intranet, radio, teatro etc.),
envolverd o empregado nos assuntos da organizagéo e nos fatos que estdo ocorrendo no
pais e no mundo. Com um olhar para dentro e outro para fora, ele acompanharéa de forma
consciente a dindmica da histéria. E serd considerado ndo um mero ndmero do cartdo
eletronico que registra suas entradas e saidas, mas alguém que exerce suas fungGes em
parceria com a organizagdo e em sintonia com a realidade social vigente (KUNSCH,
2003, p. 159).

Vamos elencar agora algumas das principais ferramentas utilizadas no dia a dia da
empresa onde esta pesquisa foi realizada e aplicadas para a divulgacdo das estratégias da

corporagao.

Quadro de Avisos: E bastante comum nas empresas e sempre colocado numa area por onde
circulem todos os funcionarios da empresa — proximo ao relégio de ponto, no acesso ao
restaurante etc. No caso da empresa pesquisada, trata-se de um painel metalico de 4,80 m x 1 m,
que possui a logomarca da empresa a direita, no alto, e uma imagem conceitual da marca a
direita. Uma area livre de 4 m fica disponivel para a afixa¢do de suportes em acrilico, imantados,
tamanho A4, onde séo colocadas folhas impressas com textos que divulgam agOes da empresa
e/ou informacdes de interesse dos colaboradores.

E-mail: Mensagens sdo formatadas para envio via correio eletrénico, divulgando internamente

aos colaboradores informacgdes sobre a corporacdo que interessam ao colaborador. Quando o
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contetdo é de interesse geral, também é divulgado pelo Quadro de Avisos, para chegar aos
colaboradores que ndo possuem acesso a Internet.

Reunido Geral: Reunido realizada bimestralmente pela empresa, no restaurante da fabrica,
reunindo todos os colaboradores. Ali sdo passadas informacGes sobre: o faturamento da empresa
nos meses anteriores e 0 acumulado do ano; como anda o atendimento aos objetivos da empresa,
que séo tracados no comego do ano e monitorados mensalmente (vide item 1.2); informacdes
sobre reclamacdes de clientes ou outras questdes da area de Garantia da Qualidade; informacdes
sobre Seguranca do Trabalho, sobretudo o indice de acidentes do bimestre e acumulado do ano;
informagdes de Recursos Humanos, incluindo nome e fotografia dos novos colaboradores
contratados naquele periodo.

Café com o Presidente: Reunido realizada mensalmente com dez colaboradores, escolhidos por
sorteio, que ndo tenham fungbes de chefia na empresa, para tomarem um café com o presidente
da empresa. O encontro tem carater bastante informal e é realizado logo a entrada do turno
administrativo (8h), conforme um calendério estabelecido anualmente. Além de falarem de si, 0s
colaboradores também recebem informacdes sobre a empresa e podem fazer perguntas.

Reunido de Planejamento Estratégico: Reunido mensal realizada com Diretores, Gerentes da
Nipro e a Presidéncia para se fazer o acompanhamento dos objetivos principais programados para
a empresa no periodo e estabelecer a¢cdes necessarias para que isso ocorra, caso haja necessidade.
A estrutura dessa reunido sera melhor desenvolvida no capitulo dois da dissertag&o.

Reunido de Comunicacdo da Estratégia: Encontro mensal, realizado ap6s a Reunido de
Planejamento Estratégico, coordenado pela Assessoria de Comunicagdo da empresa. A partir dos
resultados obtidos na Reunido de Planejamento Estratégico, a Assessoria de Comunicacgdo faz um
resumo desse contetdo, focando nas a¢Ges necessarias e nos responsaveis por executa-las. No dia
da reunido, essas informacdes sdo transmitidas a um grupo de Gerentes (aqueles que néo
participam da Reunido de Planejamento Estratégico todos os meses), Supervisores, Encarregados
e Analistas, que posteriormente devem levar essas informagfes aos seus subordinados. A
formatacdo dessa reunido, responsabilidade da Assessoria de Comunicacdo da empresa
pesquisada, seré detalhada no capitulo dois da dissertag&o.

Outras reunifes: Ao longo do més, outras reunides acontecem na empresa em grupos menores e
hierarquizados. Nem sempre as informacGes desses encontros podem ser divulgadas, pois as de

teor mais estratégico precisam ser mantidas em sigilo. Entretanto, sempre que as decisoes ali
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tomadas interferirem no trabalho de outros colaboradores, essas devem ser repassadas pela chefia
pertinente.
Registros de Reunido: Toda reunido é registrada em forma de Minuta de Reunido e/ou Plano de
Acdo. Ambos os documentos precisam ter os seguintes itens:

e Nome da reunido;

e Data em que ela ocorreu;

e Nome dos participantes;

e Resumo dos fatos discutidos.

Na Minuta de Reunido, os fatos discutidos normalmente sdo registrados separados por
topicos e cada um deles segue a técnica do lide e da piramide invertida (ERBOLATO, 1991).

Estas ferramentas de comunicagdo sdo utilizadas como estratégias para a divulgacdo de
informacdes sobre a corporacdo ou aquelas relevantes ao dia a dia dos colaboradores. No mundo
contemporaneo — e competitivo — do século XXI, o colaborador que ndo possui a informacéo
sobre 0 gque acontece em sua companhia deixa de atuar dentro do que se espera dele e ambos
perdem. Como diz Marchiori:

N&o h& mais como trabalhar somente a estrutura técnica, é preciso atuar na instancia
humana, ou seja, a estratégia de negdcios ndo pode estar dissociada da estratégia de
pessoas. E preciso construir relacionamentos. O segredo para esta conquista: processos de
comunicacao efetivos — comunicacdo aberta, intensa e transparente (MARCHIORI, 2008,
p. 213).

Agora que montamos um painel de como estd a Comunicacdo Interna na
contemporaneidade, veremos no préximo capitulo como se estrutura o Planejamento Estratégico
dentro da empresa pesquisada, no segundo capitulo desta dissertacdo. A estruturacdo do
Planejamento Estratégico junto a Alta Direcdo da empresa é uma das tarefas da Assessoria de
Comunicacdo da NIPRO. Posteriormente, as a¢des definidas nessa reunido sdo compiladas num
Plano de Ac¢do e devem ser comunicadas as demais liderancas da companhia, o que também é
realizado pela Assessoria de Comunicagdo por meio da Reunido de Comunicacdo da Estratégia,

outro assunto abordado nesse préximo capitulo.
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CAPITULO 2

A ESTRUTURACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E A COMUNICACAO
DAS ESTRATEGIAS

2.1 O Planejamento Estratégico Passo a Passo

Uma importante atividade da Assessoria de Comunicacdo da Nipro é a organizacdo e
conducdo do Planejamento Estratégico da empresa. O Planejamento Estratégico é um
instrumento de gestdo bastante importante para as organizacfes na atualidade pela sua funcdo
administrativa. E por meio dele que o gestor e sua equipe definem os parametros para direcionar
a organizacao da companhia e a conducéo da lideranca (ANDION, FAVA, 2011).

A Nipro trabalha com o conceito de planejamento dividido em trés niveis: estratégico,
tatico e operacional. O planeamento estratégico enxerga a empresa como um todo e é aquele
elaborado pelos niveis hierarquicos mais altos da organizacdo. Envolve objetivos de longo prazo
e as estratégias e acOes que serdo executadas para alcanca-los. O planejamento tatico é aquele
onde a atuacdo é em cada area funcional da companhia, com o0s niveis organizacionais
intermediarios. O objetivo aqui é a utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis para
cumprimento de metas de médio prazo. Ja o operacional se encarrega dos detalhes das agdes
requeridas para que as taticas e estratégias tracadas se cumpram. Ela também foca as atividades
rotineiras da companhia, que acabam por movimentar o processo como um todo e sedimentar a
realizacdo das metas globais (BATEMAN, SNELL, 1998).

Margarida Kunsch também utiliza os conceitos de planejamento estratético, tatico e
operacional, considerando o primeiro como aquele que ocupa “o topo da piramide
organizacional” (KUNSCH, 2003), aquele de longo prazo e responsavel pelas grandes decisoes
estratégicas que envolvem as organiza¢gdes como um todo.

O planejamento estratégico visa buscar as melhores formas para gerenciar as acdes
estratégicas das organizacGes, tendo por base as demandas sociais e competitivas, as
ameacas e as oportunidades do ambiente, para que a tomada de decisdes no presente traga
os resultados mais eficazes possiveis no futuro (KUNSCH, 2003, p. 214).

Seguindo sua linha, para Kunsch o planejamento tatico “atua numa dimensao mais restrita
e em curto prazo”, restringindo-se a certos setores ou a areas determinadas sendo, por isso, mais

especifico e pontual. Ele acaba sendo como que uma ferramenta para a implementacdo do
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planejamento estratégico e faz a ponte entre este e o planejamento operacional. J& este Gltimo, na
visdo da pesquisadora, “é responsavel pela instrumentaliza¢do, por meio de documentos escritos,
de todo o processo do planejamento, bem como das metodologias adotadas”. Para Kunsch, o
planejamento estratégico, o tatico e o operacional sdo interdependentes e se complementam. No
processo do Planejamento Estratégico trabalhado no ambiente corporativo pesquisado nesta
dissertacdo, a figura que o representa estd ilustrada abaixo, associada aos cargos que 0S

envolvem:

PRESIDENCIA

DIRETORIA

Estratégico

GERENCIA

ENGENHARIA SUPERVISAO

ENCARREGADOS

- ANALISTAS e
HrEiE ASSISTENTES

OPERADORES E
AUXILIARES

Operacional

Figura 2: Estrutura Organizacional da Nipro e os niveis do planejamento.
Fonte: Nipro (2011)

A Nipro faz o acompanhamento do seu Planejamento Estratégico por meio da Reunido de
Planejamento Estratégico, realizada mensalmente com o chamado Senior Leadership Team
(SLT), formado por Diretores e Gerentes seniores, além da Assessoria de Comunicacéo. Nessa
reunido, cada gestor apresenta as principais atividades que estdo sendo feitas para o cumprimento
das metas tracadas e, a partir dai, novas acdes sdo definidas, se necessario, para o0 andamento dos
Processos.

A realizacdo da Reunido de Planejamento Estratégico segue um calendério elaborado pela
Assessoria de Comunicacdo no final do ano anterior e divulgado aos participantes, para que se

programem ao longo do ano. As reunides ocorrem sempre ap0os o fechamento dos resultados do

27



més anterior, que acontece no quinto dia Util. Entre esse fechamento e a preparacdo da reunido
correm outros trés ou quatro dias Uteis, em média.

A preparacdo de toda Reunido de Planejamento Estratégico (mensal, a primeira do ano ou
a de meio de ano) comeca com o agendamento da data, oficializando o calendario, e um envio de
convite eletronico, via software Outlook Express, para que os participantes confirmem o
recebimento e bloqueiem suas agendas.

A Nipro comeca a estruturar seu Planejamento Estratégico como um todo trés meses antes
do término do ano. Inicialmente a area de Marketing & Vendas define o quanto espera faturar no
proximo ano, projetando 0s numeros a partir de orientacfes da corporacdo, expectativa de
crescimento vegetativo do mercado, dados do ano vigente e outros fatores como a previsdo de
lancamento de um novo produto ou a perspectiva de se obter um novo nicho de mercado, por
exemplo. A partir desse nimero, todos 0s demais serdo construidos.

Paralelamente, em meados do més de outubro, a empresa relne a Diretoria e Geréncia
(nivel estratégico e parte do nivel tatico) para comecar a desenhar os cinco objetivos principais da
companhia para o proximo ano, chamados pela empresa de KODs (Key Operating Drivers). Eles
balizardo todas as atividades a serem cumpridas de janeiro a dezembro do ano seguinte e servirdo
de material de discussdao principal das reunibes mensais do SLT. Para dar inicio a realizacdo
desse trabalho, é feito um brainstorming® e, a partir dele, nas duas préximas reunides de
Planejamento Estratégico, nos meses seguintes, 0 mesmo assunto retornara para se obter a
formatacéo final dos KODs.

Entende-se por objetivos os “resultados que a empresa busca atingir, podendo ser de
longo, médio ou curto prazos” (ANDION, FAVA, 2011). Neste caso, 0s objetivos discutidos no
Planejamento Estratégico sdo anuais e contemplam também as metas macros que a corporacdo
traca para ela como um todo, mundialmente. Segundo Fava, citando Certo e Peter, para que 0s
objetivos exercam sua funcdo eles precisam ser: (1) especificos, indicando claramente o que se

quer alcancar; (2) passiveis de serem alcancados, para ndo causar desanimo na equipe; (3)

® O brainstorming ¢ uma reunido destinada a incentivar a total libertacdo da atividade mental, sem restricdes. Com
isso busca-se que todos expressem suas ideias de como resolver um problema ou propor uma meta a ser atingida.
Um processo de brainstorming precisa de um clima apropriado. Jorge Oliveira, citando van Gundy (OLIVEIRA,
1999) diz que para se atingir os objetivos de um bom brainstorming é preciso que haja um clima de confianca e
liberdade entre todos, de modo que nenhum participante tenha medo de emitir qualquer opinido e parecer equivocado
ou mesmo ridiculo. “O ambiente criado pelo lider da reunido e o seu proprio exemplo sdo fundamentais para
conseguir esta ‘libertacdo’. Também ¢ habitual dizer-se que o humor e boa disposi¢ao sdo muito tuteis” (OLIVEIRA,
1999).
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flexiveis, de forma que possam ser modificados, caso haja necessidade; (4) mensuraveis e conter
prazos, pois quanto mais quantificados, mais fécil serd a sua mensuragéo.

A Nipro Corporation, matriz da empresa, que fica no Japdo, tracou um plano de
crescimento para os proximos 30 anos e pretende, até 14, faturar anualmente US$ 10 bilhdes com
todas as suas atividades globais (incluindo as operacfes no Brasil). Neste sentido, as demais
empresas do grupo em todo o mundo tracam seus préprios planos ligados a esses objetivos
principais.

No processo realizado no Brasil, coordenado pelo presidente da empresa, Diretoria e
Geréncia debatem até chegarem aos cinco objetivos principais que a companhia terd de perseguir
no préximo ano — tendo em mente o nimero-meta. Além de permitir a participacdo de todos na
definicdo dos objetivos que serdo comuns a todos, busca-se, com isso, 0 comprometimento das
liderancas.

Essa prética lembra a perspectiva do filésofo Jiurgen Habermas quando, em sua obra
“Direito e Democracia: entre facticidade e validade” (1997), utiliza a expressdo “formacdo da
opinido e da vontade” como algo que designa a geracdo da opinido publica e a produgdo da
decisdo politica. As discussGes que geram 0s cinco objetivos principais da empresa para 0 ano
seguinte precisam resultar de um processo coletivo ou publico, na visdo da empresa, para que
possam ser “compradas” pelos gestores e realizadas no ano que vira. Essas colocagdes foram
feitas por Habermas no contexto da sociedade civil, mas no microcosmo da discussdo do
Planejamento Estratégico aqui relatado o0 mesmo se aplica. Fazendo um paralelo com as ideias de
Habermas, esse processo “deve ser publico no sentido de que deve envolver (ou, a0 menos,
oferecer a possibilidade de que sejam envolvidos) os cidaddos concernidos ou afetados pelo
resultado a ser produzido”. (GOMES, 2008).

O resultado deve ser publico ndo apenas no sentido de que materializa um consenso de
ideias ou uma decisdo que vincula e obriga todas as vontades no interior de uma
comunidade politica, mas, também, no sentido de que reflete um processo de producao
entendido como investimento coletivo. E aqui esta o centro da reivindicacdo de Habermas
em “Direito ¢ Democracia”: a opinido e a vontade coletivas, que formam a comunidade
politica e se materializam como opinido publica e como decisdo politica legislativa,
devem ser, de algum modo e para garantir a sua legitimidade, produzidas mediante a
participacdo de todos os cidaddos que assim o desejem, em situagcdo de igualdade de
oportunidades (GOMES, 2008, p. 73).
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Para que essa decisdo consensual seja legitima, nenhum dos integrantes do grupo pode
deixar de participar da discussédo. Da mesma forma como afirma Gomes, discutindo a obra de
Habermas, (GOMES, 2008), a reunido que discute os objetivos da Nipro para o proximo ano
busca envolver todos os participantes para que nenhum deles seja excluido da decisao.

Mas é certo que uma opinido ou uma deciséo legislativa formada discursivamente de
modo legitimo que requer que se assegure que ninguém seja, em principio, excluido da
argumentacdo, que todos 0s que queiram expressar pontos de vista ou apresentar
reivindicacBes possam fazé-lo, que ninguém seja coagido, que todos 0s que queiram
expressar pontos de vista ou apresentar reivindicacfes possam fazé-lo, que ninguém seja
coagido, que todos se obriguem a considerar a fala dos outros na sua propria
argumentacéo, que os participantes adotem uma atitude de respeito, de consideragéo pelo
outro e de imparcialidade. (GOMES, 2008, p. 85).

Uma vez definidos, cada um desses cinco objetivos tera um responsavel que cuidara para
que ele aconteca, coordenando as acfes necessarias e orientando os colaboradores sob seu
comando para que o objetivo seja alcancado. Além do assunto do objetivo em si, é definida uma
meta, um ndmero ou um resultado esperado para que se possa verificar seu cumprimento, ou néo,
durante e ao final do exercicio. E, assim, mensurar a eficacia do plano tracado e das acdes
realizadas.

Na sequéncia da definicdo dos cinco objetivos principais, cada gestor cria 0s seus
objetivos individuais e dos seus subordinados (até o cargo de Analista), que precisam estar
alinhados com os KODs (Key Operating Drivers). Esses objetivos individuais sdo os chamados
PMOs (Performance Management Operating). Dos PMOs surgem os Planos de Acédo, que
detalham:

e As atividades a serem feitas;
e Quem fara;

e Quando isso tem que ser feito.

Trata-se de uma tabela de quatro colunas com uma linha para cada atividade programada.
A primeira coluna é o tema do assunto discutido. A segunda coluna é a agdo proposta, que
comega sempre com um verbo de acdo e indica o que precisara ser feito. Se o tema for complexo
e mais de uma acéo for necessaria, subdivide-se o tema em diversas a¢des. A terceira coluna traz
0 nome do responsavel por executar aquela acdo e a quarta indica a data de conclusédo da

atividade proposta. Em geral, o responsavel pela acdo € o nome do gestor da area envolvida,
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presente na reunido, e que posteriormente coordenard, dentro do seu setor, o desenvolvimento da
atividade junto com seus subordinados, acompanhando tudo até a finalizagdo do trabalho.

Na mesma reunido de outubro, utilizada para a discussdo sobre os KODs (Key Operating
Drivers), cada gestor define com os principais colaboradores do seu time as despesas de suas
areas para o0 proximo exercicio, a partir dos nimeros previstos de faturamento e sob coordenacao
da Diretoria Administrativo-Financeira, que possui 0s nimeros do ano anterior. O visual final do
orcamento do ano inteiro esta abaixo (Figura 3). Esse numero posteriormente é desdobrado més a

més e por Unidade de Negdcios (Linha de Produtos).

Orcamento 2011 Legenda

R$ Vendas liquidas: Faturamento gerado pela venda de
PO produtos, menos impostos
Vendas LIqUIdaS 9.696.788 Nacional: Faturamento de produtos vendidos no Brasil
Nacional 8.258.731 Exportagdo: Faturamento de produtos vendidos para
~ outros paises
Exportagao 1.438.057 Custo de Vendas: Gastos para a producio dos produtos,
incluindo méo-de-obra
Custo de Vendas 6.739.896 Lucro Bruto: Vendas liquidas menos o Custo de Vendas
Lucro Bruto 2.956.893 30,5% Despesas: Gastos que néo envolvem a producio do
produto, inclusive mao-de-obra administrativa
Des pesas 2.063.342 21,3% Lucro Operacional: Lucro Bruto menos Despesas
Lucro Operacional 893.551 9,2% Outras Receitas/Despesas: Taxas bancérias e gastos
. financeiros, entre outros
Outras Receitas/Des pesas (14-495) Ganhos e Perdas Extras: Valores obtidos com
aplicacdes financeiras, perdas de variagdo cambial e
Ganhos e Perdas Extras 0 oUtros
Lucro antes de |.R. 879.055 9,1% Lucro antes do I.R.: Lucro final da empresa, sobre o qual
é preciso recolher Imposto de Renda

Figura 3: Modelo de apresentacéo final do Orgcamento

Uma vez definidos os numeros finais do Orcamento, os Objetivos Principais para o ano e
as metas de cada area, essas informacdes serdo comunicadas ao time de Diretores e Gerentes, e
também a supervisores, encarregados, analistas, lideres e equipe de Marketing & Vendas, no
comeco de cada ano, num encontro chamado Planejamento Hoshin Kanri, que veremos no item a

sequir.

2.2 O Planejamento Hoshin Kanri

No item anterior vimos como é estruturado o Planejamento Estratégico da Nipro. Agora
veremos como funciona a divulgacdo dessas a¢Oes para as principais liderancas da empresa, 0
gue ocorre na primeira Reunido de Planejamento Estratégico do ano, realizada em janeiro, sendo
a mais abrangente de todas e dividida em dois dias. Dela participam todos os Gerentes e Diretores

normalmente convocados para as demais reunifes do ano. O objetivo aqui é que cada gestor
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apresente os resultados obtidos em sua area no ano anterior, mostrando se as metas tracadas
foram atingidas, encerrando o ano que passou. Na sequéncia, os objetivos tracados para o
préximo ano também sdo apresentados. O segundo dia dessa reunido agrega o time que esteve no
encontro anterior e também os demais Gerentes, equipe de Marketing & Vendas, Supervisores,
Encarregados, Analistas Seniores e Lideres. Essa reunido é denominada Planejamento Hoshin
Kanri.

Hoshin Kanri é um termo em japonés utilizado para descrever a realizacdo de um
processo de planejamento da estratégia. Literalmente, a palavra Hoshin significa “politica”,
mas estd mais proximo de direcdo estratégica, ou visdo da lideranga, dependendo da forma como
é utilizada. Kanri significa "geréncia", gerenciamento ou controle. A expressdo representa, entdo,
um processo para se planejar e executar a visdo da lideranca. Uma traducdo adotada no Brasil foi
Gerenciamento pelas Diretrizes ou Desdobramento das Diretrizes (CAMPOS, 2005).

Na empresa pesquisada, optou-se por manter o termo original em japonés, dada a origem
da companhia. O Hoshin Kanri ¢ um sistema de planejamento estratégico e operacional,
desenvolvido e refinado no Japdo durante a década de 60 por empresas como Toyota, Nippon
Denso, Komatsu e outras. Estas empresas combinaram as ideias de Edward Deming
(Ciclo PDCA)’, Joseph Juran (Politica da Qualidade) e Peter Drucker (MBO — Management by
Objectives) para, entdo, criarem o Hoshin Planning. Nos Estados Unidos essa ferramenta foi
introduzida na década de 1980, quando muitas empresas conhecidas a adotaram, como a Texas
Instruments, a Danaher Corporation, a Hewlett-Packard, a Parker Hannifin, a Florida P&L, a
Pittsburgh Symphony, a Xerox, a Agilent e o Bank of America.

O planejamento Hoshin Kanri remonta aos fundamentos do Statistical Quality Control,
do Total Quality Management (TQM), tornando-se um sistema para o controle da qualidade e
para atividades de melhoria continua. Foi desenvolvido por Yoji Akao, que o define da seguinte
maneira: "O Hoshin Kanri proporciona um processo passo a passo para o planejamento, a
execucdo e a revisdao das mudancgas” (CAMPOS, 2005). Por meio desse sistema administrativo,
0s objetivos sdo determinados e é permitido o desdobramento deles a todos os niveis hierarquicos

da companhia.

70 PDCA é uma ferramenta de gestido para o desenvolvimento de uma agdo. S&o quatro passos, cada uma
representada por uma das letras da sigla. P (Plan): Estabelecimento do que sera feito, como e por quem. D (Do):
Execucdo do plano e das a¢des estabelecidas; C (Check): Verificacdo dos resultados obtidos e da eficacia da acdo; A
(Action): Caso ndo haja eficicia na acdo proposta, determina-se uma agdo a ser tomada, normalmente partindo-se
para um novo plano.
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O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) é levado a termo por dois sistemas de
gerenciamento, os quais sdo conduzidos simultaneamente, a saber:

Gerenciamento Interfuncional: o qual lida com a solucao de problemas prioritérios da alta
administracéo através do desdobramento das diretrizes e seu controle entre departamentos.
Tem como funcdo olhar para o futuro da organizagdo. E o gerenciamento no nivel do
planejamento estratégico e de responsabilidade da alta administragéo.

Gerenciamento Funcional: este trata dos assuntos ligados a manutencdo e melhoria
continua das operacdes de rotina da empresa. Representa a administracdo do trabalho
didrio ligada a prética da gestdo da qualidade. Cuida dos aspectos mais basicos ou
rotineiros da operacao do negécio (LIMA NETO, 2010).

Durante o Hoshin Kanri, o presidente da empresa passa a todos os resultados obtidos pela
empresa no ano anterior e anuncia as metas de cada um para 0 ano que comega, todas baseadas
nos cinco KODs (Key Operating Drivers) e nos PMOs (Performance Management Operating)
dos gestores, que ja apresentaram e discutiram o assunto no dia anterior. A missdo®, a visdo® e a
politica de qualidade da empresa sdo relembradas. Noticias da corporagdo também sdo
apresentadas.

Nos meses de fevereiro, marco, abril, maio e junho ocorrem as Reunides de Planejamento
Estratégico, onde cada gestor apresenta os resultados das acbes em andamento e novas acdes sao
programadas. As metas nunca mudam, mas o direcionamento pode ser alterado. Nesse processo,
as solucdes apontadas para cada problema sdo discutidas e, apds deliberacdo, acbes sao definidas.
Essas acOes sdo registradas pela Assessoria de Comunicacdo num Plano de Acdo que,
posteriormente, é distribuido aos participantes da reunido.

No més de julho, a empresa promove a revisdo semestral de sua estratégia. Essa reunido
abrange todos os gerentes, hum grupo pouco mais amplo que o da reunido tradicional, também

com duracdo de dois dias. Aqui o objetivo é que cada gestor detalhe as acbes realizadas no

8 Segundo Andion e Fava (2011), a missdo da empresa consiste na sua razéo de ser e determina a sua identidade. Ela
é um elemento essencial para a gestdo de qualquer organizagdo, mas € comum que as empresas tenham dificuldades
em defini-la claramente. Muitas vezes, 0s gestores colocam seu proprio e/ou servico oferecido como a propria
missdo. Isso ocorre quando ndo se consegue enxergar a necessidade a qual esse produto atende, o que pode limitar a
sua perspectiva em termos de atuagdo estratégica no mercado.

% A visdo é um macro-objetivo, de longo prazo, que mostra onde e como a organizagio pretende estar no futuro. “A
visdo atua como um elemento motivador, energizando a empresa e criando um ambiente propicio ao surgimento de
novas ideias” (FAVA, 2011). Segundo a autora, a visdo de uma empresa sempre tem um componente racional, que é
produto da analise ambiental, e outro componente emocional, fruto da imaginacéo, da intui¢do e da criatividade dos
gestores.
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primeiro semestre, 0s objetivos eventualmente ja atingidos e, também, aquelas a¢bes que nédo
surtiram os resultados esperados. Na sequéncia, o gestor deve apresentar o direcionamento que
dara para as acdes ndo concluidas ou ineficazes e o que pretende fazer para atingir os objetivos
até o final do exercicio.

Nos meses de agosto, setembro, outubro, novembro e dezembro as reunides seguem
normalmente com o acompanhamento da estratégia. Em outubro, alem da discuss&o tradicional,
ja se comeca o desenho do préximo ano, como ja explicado.

Outra reunido importante, que ocorre semanalmente, € a Reunido da Presidéncia. Nela se
discute o cotidiano da empresa numa visdo mais estratégica (somente a Diretoria participa).
Ac0es sdo discutidas e seus reflexos também aparecer&o no Planejamento Estratégico.

2.3 Reunido de Comunicacdo da Estratégia

Depois da experiéncia do episodio “para onde estamos indo?” surgida com o treinamento
realizado pela consultoria com os gestores da empresa, em 2007, citado no primeiro capitulo
desta dissertacdo, o ano de 2008 trouxe outro episédio que apontou nova falha de comunicacéo
organizacional. Mesmo com a realizacdo mensal da Reunido de Planejamento Estratégico e da
divulgacdo aos Diretores e Gerentes do Plano de Agdo e da Minuta de Reunio, a Assessoria de
Comunicacéo e a Presidéncia comegaram a observar em seus processos de acompanhamento das
acoes que, muitas vezes, outros colaboradores do setor ndo estavam enfronhados nos processos
discutidos nas reunides. Ou seja: as acdes e necessidades discutidas nas reunides ndo chegavam
aos liderados. Os Gerentes pareciam “segurar” as informagdes, seja por dificuldade de
comunicacdo com seus subordinados, seja por falta de tempo em organizar um encontro para
discutir os assuntos enderecados. Ou seja: a comunicagdo necessaria nao estava acontecendo.

Nao estava ocorrendo a “rea¢ao” esperada, como diz Marchiori:

Comunicar é conseguir uma reagdo, que prove que o receptor também se comunicou.
Essas relagfes quando efetivas e valorizadas na organizacdo garantem a sustentabilidade
do processo de comunicacdo e acabam se estendendo para a empresa como um todo
tornando-se um comportamento valorizado pelas pessoas. E crescente a necessidade de
personalizar a mensagem para grupos ou individuos, no intuito de alimentar a criacéo de
um laco de confianca fundamental em todas as redes de relacionamento internas
(MARCHIORI, 2008, p. 217).
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Chegou a ser uma surpresa, mas ndo deveria. A dindmica da Reunido de Planejamento
Estratégico era nova, a ideia dos KODs era igualmente uma novidade e a Assessoria de
Comunicacdo ainda trabalhava muito na estruturacdo do que viria a implantar no processo
comunicacional interno da companhia. Como diz Margarida Kunsch:

As organizagOes em geral, como fontes emissoras de informagdes para seus mais diversos
publicos, ndo devem ter a ilusdo de que todos 0s seus atos comunicativos causam 0S
efeitos positivos desejados ou que sdo automaticamente respondidos e aceitos da forma
como foram intencionados. E preciso levar em conta os aspectos relacionais, os contextos,
0s condicionamentos internos e externos, bem como a complexidade que permeia todo o
processo comunicativo. Dai a necessidade de ultrapassarmos a Vvisdo meramente
mecanicista da comunicacdo para uma Vvisdo mais interpretativa e critica (KUNSCH,
2008, p. 179).

O problema da falta de comunicacdo sobre as acGes necessarias para 0 cumprimento dos
objetivos da empresa e os colaboradores que, de fato, vao executa-las, chegou a ser discutido na
propria Reunido de Planejamento Estratégico. Foi quando se decidiu criar a Reunido de
Comunicacdo da Estratégia. A ideia era fazer um desdobramento da Reunido de Planejamento
Estratégico, com uma linguagem unificada, resumida e direta, onde o segundo nivel de gestao,
logo abaixo dos envolvidos na estratégia principal, pudesse ser informado direta e claramente
sobre as acOes e atividades que estavam sendo definidas e demandadas pela empresa para que
seus objetivos principais fossem atingidos. Com isso, esse grupo seria comunicado sobre aquelas
acoes que envolviam seus integrantes como responsaveis.

Quando foi definida a realizacdo da Reunido de Comunicacdo da Estratégia, decidiu-se
que a Assessoria de Comunicacgdo seria a porta-voz das informac6es que seriam transmitidas aos
demais colaboradores nédo integrantes daquele grupo que participava da Reunido de Planejamento
Estratégico. A opcdo por colocar a Assessoria como responsavel pela nova reunido considerou o
fato de que esta possuia todas as informacgdes sobre a estratégia, além de ter condi¢des técnicas

para a transmissao das mesmas™.

0 Nota: Antes de assumir a Assessoria de Comunicacéo da Nipro, em 2007, este pesquisador atuou durante 15
meses na mesma empresa, de fevereiro de 2000 a junho de 2001, como tradutor/consultor, onde realizou traduces e
versdes de documentos técnicos e outros (Inglés e Portugués), na area de Qualidade. Posteriormente, foi contratado
como funcionario efetivo para ser responsavel pela area de Garantia da Qualidade/Assuntos Regulatorios, onde atuou
de junho de 2001 a dezembro de 2006. O uso de técnicas de Comunicacdo nessa area foi tema do Estudo de Caso na
pos-graduacdo que cursei em “Gestdo da Comunicagdo Empresarial”, realizado entre 2004 ¢ 2005 na Universidade
de Sorocaba. Com a mudanca de comando da empresa, ocorrida em 2007, e considerando minha experiéncia anterior
na area, fui chamado a implantar a area de Comunicacao da Nipro pelo novo presidente quando este assumiu.
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Nesse ponto, a Assessoria de Comunicacdo, que j& tinha um lastro por ser ligada a
Presidéncia da empresa, agora surgia como porta-voz da Estratégia da Nipro. Marlene Marchiori
coloca isso ao dizer que o trabalho da area que desenvolve a Comunicagdo Interna precisa ter “a
preocupacao de construir conhecimento” (MARCHIORI, 2008). Em sua visdo, essa ¢ a nova
funcdo da &rea de comunicagdo interna nas organizacdes. Nesse ponto, o que a Nipro fez foi
exatamente isso: colocar a Assessoria de Comunicacdo para levar a informacdo da estratégia da

empresa aos demais colaboradores dela.

A base dos valores: confianga, competéncia, comprometimento e credibilidade — est& na
qualidade do processo de comunicagdo que sera vivenciado por todos. Ao desenvolver
nossas atividades em uma empresa, estamos continuamente transferindo conhecimentos,
por meio do aprendizado organizacional — isto acresce capacidade estratégica para uma
organizagdo (MARCHIORI, 2008, p. 213).

O material apresentado na Reunido de Comunicacdo é produzido a partir do que 0s
gestores levam a reunido principal, do Plano de Ac¢éo elaborado pela Assessoria de Comunicagdo
apos a Reunido de Planejamento Estratégico e, também, das anotagdes feitas durante o encontro
dos Diretores e Gerentes. E criado, entdo, um material mais dindmico e enxuto.

Para sua producdo, utiliza-se muito do conceito de framing, ou enguadramento
(SCHEUFELE, TEWKSBURY, 2007). Trata-se de uma técnica na qual um determinado tema
complexo ganha uma apresentacdo de forma mais simplificada, reducionista até, em relacdo ao
seu formato original, para que seja melhor compreendida pelo seu publico alvo. No caso, aqui a
técnica é utilizada tanto pelo curto tempo da Reunido de Comunicacdo da Estratégia (1 hora de
duracdo) quanto pela heterogeneidade do grupo participante, o que requer uma linguagem capaz
de atingir a todos.

Nesta nova apresentacgdo, ficam os dados que precisam ser comunicados aos demais niveis
da empresa — considerando-se que, a partir dali, os participantes do encontro também
multiplicardo a informacdo para que as agOes sejam encaminhadas, posteriormente, com seus
outros subordinados.

A Reunido de Comunicacdo da Estratégia € realizada mensalmente, dias apds o
Planejamento Estratégico, seguindo um calendario previamente agendado. Participam dela os

Gerentes que nao estdo todos os meses na Reunido de Planejamento Estratégico, Supervisores,
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Encarregados e alguns Lideres e Analistas, conforme o critério da Diretoria de cada area, que
define quem s@o as pessoas que precisam das informacbes a serem compartilhadas nesse
encontro. O objetivo é alinha-los com o andamento das acbes desenvolvidas para o
encaminhamento da estratégia que eles ja conheceram no Hoshin Kanri, mantendo-os atualizados
sobre os resultados obtidos e, também, informando-os sobre as ag¢des que precisam continuar
sendo desenvolvidas para que os KODs sejam cumpridos até o final do ano.

Dessa forma, acredita-se que as liderancas da empresa “falardo a mesma lingua” ao
dialogarem com seus colaboradores; afinal esse alinhamento é importante para a uniformizacéo

do discurso corporativo. Como diz Marlene Marchiori:

Entendemos que uma organizagdo comunica-se de forma perfeita quando seus
funcionarios se comunicam de maneira continua e informal entre os diversos niveis
organizacionais e contam a mesma histéria da empresa para seus diferentes publicos
(MARCHIORI, 2008, p. 214).

Assim, a Assessoria de Comunicacgdo acaba sendo uma referéncia em informacao sobre a

empresa, tornando-se sua voz oficial.

2.4 Discurso e Didlogo no Planejamento Estratégico

Na construcdo do Planejamento Estratégico e na consequente divulgacdo da estratégia aos
demais niveis hierarquicos da companhia, discurso e dialogo se alternam em diversos momentos.
Para analisarmos esse processo por meio da teoria da Comunicacdo Dial6gica e Comunicacao
Discursiva, temos primeiramente que conceituar esses dois termos conforme Vilém Flusser, um
dos autores que estudou a questdo. Verifiguemos um trecho onde ele fala sobre isso no livro “O
Mundo Codificado’:

Para produzir informacdo, os homens trocam diferentes informacdes disponiveis na
esperanca de sintetizar uma nova informagdo. Essa é a forma de comunicacdo dialogica.
Para preservar, manter a informagdo, os homens compartilham informagdes existentes na
esperanca de que elas, assim compartilhadas, possam resistir melhor ao efeito entrépico da
natureza. Essa € a forma de comunicacdo discursiva (FLUSSER, 2007, p.97).

Assim, num raciocinio didatico, mas que ajudard na melhor analise do processo de

comunicacdo da estratégia da Nipro, podemos dizer que a comunicacdo dialogica visa trocar
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informacdo para sintetizar nova informagdo, enquanto a comunicagdo discursiva procura

preservar a informacdo. Esquematicamente, podemos ter:
Dialogar = Criar Discursar == Preservar

Ao longo da Reunido de Planejamento Estratégico, matéria-prima que gera o material da
Reunido de Comunicacdo da Estratégia, discurso e dialogo se alternam para se construir ideias,
conceitos, planos e agdes que, mais tarde, serdo sintetizadas com recursos de comunicacao e
outras ferramentas para o planejamento organizacional se estabelecer.

Para falar de Comunicacdo Dial6gica e Comunicagdo Discursiva, analisar o processo da
Reunido de Planejamento Estratégico da Nipro, seus componentes, 0s elementos utilizados e o
conteddo tratado ja encaminhardo, por si s6, a uma compreensdo de como esses mecanismos
agem na Reunido de Comunicacdo da Estratégia. A Reunido de Planejamento Estratégico comega
com a apresentagdo dos resultados financeiros e contabeis da empresa e o comunicado de
algumas mensagens e informacdes feitas pelo presidente da empresa, num material editado com o
software Power Point, produzido pela Assessoria de Comunicacao, utilizando-se dos recursos do
programa e com base em técnicas de apresentacdo, as cores e padrBes visuais do Manual de
Identidade Visual Nipro (NIPRO, 2008) e imagens que ilustrem os temas propostos, de modo a
captar a atencdo da audiéncia, no caso, gerentes e diretores da Nipro.

Analisada pelo esquema acima desenhado, a apresentacdo do presidente da empresa no
Planejamento Estratégico é uma forma de comunicacdo discursiva, pois seu objetivo é
“compartilhar informacdes existentes” (FLUSSER, 2007). Por outro lado, esse compartilhamento
de informacOes permite aos ouvintes da reunido ter novas informagfes que podem transformar
seu dia a dia e a propria apresentacdo que fardo posteriormente, como veremos a seguir.

Na sequéncia da apresentacdo do presidente, segue-se uma agenda de apresentacfes em
ordem definida pela Assessoria de Comunicagdo, dos Diretores e Gerentes que participam da
reunido. Cada um deve relatar o andamento das a¢6es que estdo sendo feitas em sua area para o
cumprimento dos Objetivos Principais da empresa (estratégicos) e, também, para o atendimento
das metas especificas dos seus setores (taticos).

Durante a apresentacdo individual de cada gestor, a alternancia entre comunicacao

dialdgica e comunicacdo discursiva fica mais evidente, mas nem sempre clara. As apresentacoes
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tém um tempo estabelecido para cada gestor, que varia conforme o tamanho da &rea que ele
coordena. Mas ndo h& um controle rigido e formal desse periodo, de modo que a reunido pode se
estender do horério inicialmente programado (das 8h30 as 18h). Assim, os demais participantes
da reunido podem, a qualquer momento, pedir um aparte e questionar sobre alguma divida ou
sugerir algo. N&o raro, os gestores trazem algum problema ou situa¢do que ocorre na fabrica ou
mesmo particularmente em sua area — que pode até mesmo afetar a todos ou grande parte da
empresa — e a ideia é discutir em grupo a busca de uma melhor solugdo. Normalmente, é o
presidente da empresa quem faz o aparte, gerando questionamentos que levam ao
desenvolvimento de acfes que sdo registrados no Plano de A¢do montado pela Assessoria de
Comunicacao e que depois serd utilizado na Reunido de Comunicacdo da Estratégia.
Considerando essa dindmica de apresentacdo/aparte/sugestdes/discussdes/definicéo,
temos muitas vezes situacGes onde se busca a deliberacdo a respeito de um tema. Assim, fica
claro que a postura da comunicacdo, no momento da apresentacdo dos gestores, ndo é somente
discursiva, no sentido de compartilhar uma informacdo para ela sedimentar-se. Aqui se busca a
troca de informacGes para que uma nova informacdo surja (FLUSSER, 2007). Dessa forma,
entende-se que as apresentacdes dos gestores durante a Reunido de Planejamento Estratégico,
além do compartilnamento de informagdes caracteristicos da comunicacdo discursiva, possuem
muitos momentos de comunicacdo dialdgica. Isso se evidencia ao analisarmos que nesses

momentos estdo presentes as quatro condi¢des para o dialogo citadas por Flusser:

(a) os sistemas ndo podem ser idénticos ou muito semelhantes; (b) os sistemas ndo podem
ser inteiramente ou quase inteiramente diferentes; (¢) um dos sistemas ndo pode englobar
ou quase englobar o outro; (d) os sistemas devem estar abertos um para 0 outro.
(FLUSSER apud MENEZES, 2011, p. 55)

No caso da Reunido de Planejamento Estratégico, os sistemas seriam 0s gestores que
representam setores ndo idénticos (a), pois representam areas de uma empresa, mas, a0 mesmo
tempo, estdo ligadas de alguma forma por pertencerem a uma mesma corporacéo (b). Além disso,
nenhum daqueles gestores engloba o outro & medida que ndo existe subordinagdo entre eles (c),
pois todos respondem igualmente para o presidente da empresa. Entretanto, por estarem ligados a
uma corporacao e a seus objetivos comuns, entende-se que precisam estar abertos um ao outro
para sugestdes e cooperacdes mutuas (d), apesar dos possiveis — e provaveis — conflitos de

interesse e poder comuns entre as areas existentes nas corporacoes.
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Aqui cabe voltar a apresentacdo inicial feita pelo presidente da empresa na abertura da
Reunido de Planejamento Estratégico. Fazendo um paralelo com as apresentagcdes dos demais
gestores, poderiamos dizer que a primeira ndo consegue cumprir com o quesito da letra (c), uma
vez que o presidente da companhia é hierarquicamente superior aos demais gestores. Isso, por si
0, poderia ja comprometer o “estarem abertos um para o outro”. Além disso, se pensarmos que o
papel do presidente da empresa, em sua apresentagdo, ou quando se coloca durante as
apresentacoes dos demais gestores, € sempre direcionar as agdes de todos e “vender” as ideias
que ele tem do todo para chegar aos objetivos principais da empresa, podemos ver que sua
participagdo na Reunido de Planejamento Estratégico é tanto mais discursiva que estratégica. 1sso
fica mais claro se analisarmos essas consideracfes com base no estudo de José Eugenio Menezes
citando Flusser em “Comunicacdo Dialdgica e Comunica¢do Discursiva em Vilém Flusser”

(2011), numa referéncia sobre o que é discurso.

O autor refere-se ao discurso como “situagdo na qual um sistema se langa sobre sistemas
vizinhos a fim de assimil&-los ao seu” (1998: p.101). Para explicar, mostra que o discurso
apresenta um postulado ou primeira sentenga e um conjunto de sentencas que funcionam
como argumentos que explicam a primeira afirmagdo tomada como norma, como 0corre,
muitas vezes, nos discursos das ciéncias da natureza, das religides e das ideologias. Neste
caso os interlocutores sdo insistentemente convidados a entrar no sistema de ideias
proposto por quem profere o discurso” (MENEZES, 2011, p. 56).

Da mesma forma, a Reunido da Comunicacdo da Estratégia, realizada posteriormente com
0 nivel tatico da empresa, vai se apropriar da comunicacdo dialdgica (pouco) e discursiva
(bastante) para transmitir as informacdes retiradas da Reunido de Planejamento Estratégico.
Entretanto, pelo seu formato mais enxuto, objetivo e direto, ela ndo permite 0 mesmo nimero de
apartes e também ndo busca a discussdao de temas ou a decisdao de a¢des. Aqui o foco € relatar o
que aconteceu e transmitir uma informagao. Assim, o didlogo como ‘“situacdo na qual dois (ou
mais) sistemas trocam informagdes por um canal comunicante” (MENEZES, 2011) ndo ¢
claramente identificado. O formato dessa reunido é mais estanque: 0s participantes assumem uma
postura de alunos (o local é como uma sala de aula, com cadeiras em fila, enquanto a Reunido de
Planejamento Estratégico é em estilo mesa-redonda) e quem conduz o0 encontro age mais como
professor responsavel por trazer novidades. Entretanto, as condi¢des para o didlogo listadas por
Flusser podem ser identificadas, em muito pelos mesmos motivos que os listados ali quando sao

descritos os gestores participantes da Reunido de Planejamento Estratégico.
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Depois de no Capitulo 1 termos analisado o estado de arte da Comunicacdo Interna —
objeto de estudo desta dissertacdo de Mestrado — verificando o que dizem alguns importantes
estudiosos sobre o0 tema, neste Capitulo 2 vimos como € o processo de construcéo e divulgacdo da
estratégia da empresa pesquisada. A disseminacao dos objetivos da empresa aos colaboradores é
uma das atividades da Assessoria de Comunicacdo da Nipro e entender como esse processo
funciona € importante para que possamos avancar nas demais informacBes que virdo nas
préximas paginas deste trabalho.

No Capitulo trés, a seguir, discutiremos as teorias de Zygmunt Bauman para verificar se a
comunicagdo interna dos tempos atuais sofre ou ndo influéncia das caracteristicas da sociedade
“liquido-moderna” que vivemos atualmente (BAUMAN, 2009). Também tracamos um paralelo
desse “mundo liquido” baumaniano, onde os lagos humanos estdo cada vez mais frageis, com as
ideias de Norval Baitello Junior, que diagnostica a importancia da criacdo de vinculos humanos

para que o processo comunicacional ocorra de maneira mais efetiva e plena.
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CAPITULO 3

COMUNICACAO INTERNA E COMUNICACAO ORGANIZACIONAL NO
CONTEXTO CULTURAL CONTEMPORANEO

3.1 Comunicagdo em Tempos Liquidos

O objetivo principal de um processo de comunica¢do no contexto organizacional é o
compartilhamento das informacGes com todos os protagonistas envolvidos na corporacdo. No
caso deste trabalho de dissertacdo, estuda-se principalmente a necessidade de que as acgdes
tracadas no Planejamento Estratégico de uma empresa sejam enderecadas aos funcionarios
responsaveis por as realizarem — inicialmente, Diretores e Gerentes, e posteriormente,
Supervisores, Encarregados e Analistas (estes trés ultimos, no caso, tratados especificamente na
Reunido de Comunicacéo da Estratégia, conforme visto no Capitulo 2). Com isso, espera-se que 0
colaborador compreenda o que a empresa espera dele e ele se perceba como parte dessa
estratégia. Ao mesmo tempo, dando visibilidade a todas as areas sobre todas as a¢cdes a serem
feitas, cada gestor pode ter uma ideia de conjunto do processo, além de verificar as interfaces
entre os setores, quando aplicavel.

Para chegarmos até aqui, abordamos o0s estudos a respeito da Comunicac¢édo Interna, vimos
algumas das ferramentas utilizadas em geral para isso e, especificamente, pela empresa
pesquisada. Também conhecemos a estrutura do Planejamento Estratégico e a Comunicacdo da
Estratégia, pontos importantes desta pesquisa e um dos focos da Comunicacdo Interna praticada
pela Assessoria de Comunicacdo da Nipro. O que veremos a partir daqui € como esse processo
tedrico se da considerando as caracteristicas do contexto social e corporativo do século XXI.
Falaremos da comunicacdo organizacional em “tempos liquidos”.

“Liquido” ¢ o termo utilizado pelo socidlogo polonés radicado na Inglaterra Zygmunt
Bauman para descrever a sociedade pés-moderna. A metafora foi empregada por ele pela
primeira vez em 2000 quando publicou o livro “Modernidade Liquida”, onde discutia as
caracteristicas do mundo atual como um ambiente de mudancas rapidas, de um consumismo
extremado, onde o tempo, mais que 0 espaco, € o que conta. A fluidez destes novos tempos seria

uma oposi¢ao ao momento “s6lido” de outras épocas, mais tradicional e duradouro.
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Os liquidos, diferentemente dos solidos, ndo mantém sua forma com facilidade. Os
fluidos, por assim dizer, ndo fixam o espaco nem prendem o tempo. Engquanto os solidos
tém dimensdes espaciais claras, mas neutralizam o impacto e, portanto, diminuem a
significacdo do tempo (que resistem efetivamente a seu fluxo ou o tornam irrelevante), os
fluidos ndo se atém muito a qualquer forma e estdo constantemente prontos (e propensos)
a muda-la; assim, para eles, o que conta é o tempo, mais do que o espaco que lhes toca
ocupar; espaco que, afinal, preenchem apenas “por um momento” (...) ASSOciamos
“leveza” ou “auséncia de peso” a mobilidade e & inconstancia: sabemos pela pratica que
guanto mais leves viajamos, com maior facilidade e rapidez nos movemos. Essas sdo as
razOes para considerar “fluidez” ou “liquidez” como metaforas adequadas quando
gueremos captar a natureza da presente fase, nova de muitas maneiras, na histéria da
modernidade (BAUMAN, 2000, p. 8-9).

A partir de “Modernidade Liquida”, Bauman escreveu outros livros para procurar explicar
estes tempos onde a inconstdncia é uma constante. Em “Amor Liquido” (2003), o tema ¢ a
fragilidade das relagdes da atualidade, enquanto em “Vida Liquida” (2005) ele discute as
caracteristicas da vida frente a uma sociedade “liquido-moderna”. Segundo Bauman, “liquido-
moderna” ¢ uma sociedade “em que as condigdes sob as quais agem seus membros mudam num
tempo mais curto do que aquele necessario para a consolidagdo, em habitos e rotinas, das formas
de agir”.

Toda essa transformacéo, claro, também se reflete no ambiente organizacional. Décadas
atras, era comum vermos empresas que desenvolviam relacGes estaveis com seus funcionarios,
que, por sua vez, gozavam de longas carreiras numa mesma companhia e tinham altos
investimentos em treinamentos para crescerem galgando cargos ano apds ano. A partir dos anos
90, entretanto, esse cenario se modificou. Houve um grande investimento em tecnologia, a
competicdo tornou-se bastante acirrada devido a abertura de varios mercados e novas estratégias
organizacionais foram definidas. Assim, a reestruturacdo passou a ser uma questdo de vida ou

morte para muitas empresas (FREITAS, 2007).

A busca de competitividade e a sobrevivéncia organizacional no curto prazo dominaram a
agenda das empresas durante o rebulico dos anos 1980, mas foi a década de 1990 que
trouxe para o cotidiano do mundo empresarial e do trabalho a onda avassaladora de
reestruturacbes de profundidades variadas. A flexibilidade dada pelos novos arranjos
organizacionais, as incorporagdes tecnoldgicas particularmente relacionadas ao uso da
Internet, as privatizactes e a reducdo constante dos custos sdo alguns dos vetores da
elevacdo de competitividade em todo o mundo e em praticamente todos os setores de
atividade econémica mais globalizada. O mundo do trabalho foi cirurgicamente
redesenhado, as carreiras longas foram declaradas extintas, os beneficios sociais foram

43



reduzidos ao minimo do politicamente correto e do economicamente assimilavel pelo
mercado (FREITAS, 2007, p. 65).

Este cenario € apenas outra forma de descrever o que Bauman cita em seus escritos. No
mundo organizacional destes novos tempos, tudo é dindmico, urgente, as relacdes sdo frageis e as

experiéncias passadas ja ndo sdo valorizadas como antes. Diz Freitas:

Os perfis mudaram e a juventude foi valorizada, a experiéncia anterior deixou de ser
requerida e o potencial de empregabilidade passou a ser o termdmetro nos processos de
selecdo; a lealdade e os vinculos de longo prazo foram considerados empecilhos a uma
vida organizacional revigorada e mais dindmica. As demissGes plurais ocorreram em
todos os setores e em todos os niveis (FREITAS, 2007, p. 52).

Por sua vez, Bauman sustenta que utilizar uma experiéncia anterior bem sucedida para
resolver um novo problema nem sempre é saudavel nestes novos tempos liquidos: “testes
anteriores nao podem dar conta das rapidas e quase sempre imprevistas (talvez imprevisiveis)

mudangas de circunstancias”.

Uma inédita fluidez, fragilidade e transitoriedade em construcdo (a famosa
“flexibilidade”) marcam todas as espécies de vinculos sociais que, uma década atras,
combinaram-se para constituir um arcabougo duradouro e fidedigno dentro do qual se
pdde tecer com seguranca uma rede de interagdes humanas. Elas afetam particularmente, e
talvez de modo mais seminal, o emprego e as relacdes profissionais (BAUMAN, 2003, p.
112).

Nesta sociedade liquido-moderna, narra Bauman, a fluidez, a agilidade, o consumismo, a
leveza e todas essas caracteristicas que impulsionam os novos tempos levaram a uma fragilizacao
das relacdes que passa, também, pela forma como as pessoas se relacionam, inclusive com seus
empregos. Os vinculos ficaram “fracos”.

Nesse sentido, vinculos fracos podem significar fragilidade de comunicacdo. Em seu texto
“Corpo e imagem: comunicac¢do, ambientes, vinculos” (2008), Norval Baitello Janior diz que
todo processo de comunicagdo tem a intencdo de estabelecer e manter vinculos. Visto dessa
forma, podemos entender o papel da Assessoria de Comunicagdo do ambiente organizacional
pesquisado nesta dissertacdo com a realizagdo da Reunido de Comunicacdo da Estratégia como a
tentativa de “unir” colaborador ¢ empresa, mostrando o quanto a mesma precisa dele e o quanto

ele (colaborador) € importante para o processo. Com isso, busca se conseguir 0 seu
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comprometimento para que ele se sinta parte do sucesso ou, se for o caso, do insucesso da

operacdo, quando entdo sera necessario rever a estratégia para se cumprir o objetivo.

Comunicar-se é criar ambientes de vinculos. Nos ambientes de vinculos ja& ndo somos
individuos, somos um né apoiado por outros nds e entrecruzamentos, em uma operacao
denominada “nodagdo” (Eickhoff). Construir um ambiente e situar-se nele reduz a
fragilidade do estar s6. E, para os entrelacamentos, somente corpos podem ser pontos de
germinacdo dos ambientes. Corpos narrativizam tais entrelacamentos que geram
ambientes, e o0s ambientes sdo o0s pressupostos para a continuidade, para a
sustentabilidade, para a sobrevida do corpo nos outros corpos e nos corpos-outros, na
materialidade dos meios que facilitam a nodacdo entre os corpos. (BAITELLO, 2008, p.
100).

Para Baitello, ndo € a informac&o o elemento constitutivo de um processo de comunicagdo
e, sim, o vinculo, dentro de sua complexidade e de sua amplitude de potencialidades. Pois se a
informacao busca a certeza como parametro, o vinculo aposta na probabilidade. “Assim, a
comunicagdo que brota dos corpos nunca seré deterministica, pois outros corpos estardo sempre
entremeados em uma ambiéncia gerada por corpos com historias e sonhos, faltas e oferecimentos
distintos”, diz. O autor considera que ¢ impossivel determinar de antemao quais dos apelos de um
corpo a outro se transformardo em vinculos, por isso se utilizam varios deles na busca da
comunicagéo.

Da mesma forma, Marchiori, citando Schuler (1996), diz que o clima interpessoal
compde-se da confianca e da percepcdo que os interlocutores tém um do outro. E cita Greenhalgh
(2002), que mencionou: “As pessoas formam relacionamentos interpessoais complexos todas as
vezes (ue interagem, e esses relacionamentos sdo, em grande parte, independentes daquilo que o

organograma e as descri¢des de cargo estabelecem”. Citando Greenhalgh, diz Marchiori:

Vemos que a dimensdo do relacionamento entre pessoas também assume status na
condugdo da comunicagdo interna e, particularmente, ressaltamos as suas dimensdes que,
na opinido do referido autor, podem ser consideradas de quatro formas: como “rapport (o
grau de conforto que as pessoas tém na relacdo), como vinculo (a solidez do
relacionamento quando enfrentam alguma dificuldade), como ampliacdo (quando o
relacionamento se estende além dos papeis que cada um desempenha na organizacao e
numa negociacdo comercial casual) e como afinidade (o quanto a pessoa atrai vocé)”
(MARCHIORI, 2008, p. 218).
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Também ndo podemos pensar a comunicagdo organizacional como um simples “despejar”
de informagdes sobre o colaborador, como se isso por si s6 bastasse. Embora tenhamos discorrido
no capitulo dois sobre ferramentas e técnicas de comunicacdo, que em muito colaboram para o

processo, nao sdo apenas elas que vao resolver a questdo. Margarida Kunsch pontua:

Assim, quando se fala em comunicacdo organizacional, temos que primeiramente pensar
na comunicacdo humana e nas multiplas perspectivas que permeiam o ato comunicativo
no interior das organizacGes. Esse é a nosso ver o ponto de partida quando se analisa essa
modalidade comunicacional. Em primeiro lugar temos que pensar na comunicacao entre
as pessoas e que os seres humanos nao vivem sem se comunicar (KUNSCH, 2008, p.
179).

Em “Amor Liquido”, Bauman utiliza o termo “conexdes” para falar das relagdes virtuais,
0s “contatos” que as pessoas mantém via redes sociais, como o Facebook. Nesta andlise, a ideia
de conexdo pode ser pensada como um contraponto ao vinculo proposto por Baitello. Nesta linha
de raciocinio, o ndo estabelecimento de um vinculo — a presenga de uma mera “conexdo” entre os
protagonistas de um processo de comunicagdo — prejudicaria a comunicagéo esperada.

Quando o vinculo ndo ocorre, e se estabelece uma mera conexdo, o processo de
comunica¢do pode se tornar “frouxo” e, assim, a a¢do esperada ndo vira. Essa “frouxidao” no
processo comunicacional também se percebe em outros momentos das relagbes dos
colaboradores de uma empresa. Marchiori também entende a importancia desses vinculos para o

processo da comunicagao interna nas organizagoes.

O grande enfoque da comunicacao interna passa a ser carregada de entendimentos, vis&o,
emocao, compreensdo, conhecimento, levantamento de situacGes, criagdo de vinculos,
para que se possam manter relacionamentos que sejam verdadeiros. E assim que um
trabalho se torna legitimo. E somente dessa forma que se constréi a credibilidade. E assim
que se efetivam relagGes publicas nas organizagdes (MARCHIORI, 2008, p. 237).

A diferenca entre o estabelecimento de um vinculo no processo de comunicagdo ou de
uma mera “conexdo” também estaria no engajamento do colaborador para com a empresa e seu
desejo em cumprir com a acao que esperam dele.

Exemplos disso foram vistos por este pesquisador ao longo de seu trabalho nas reunides
que participou com 0s gestores que coordenam os diferentes setores da empresa pesquisada.
Numa organizacgdo, sabe-se que as diferentes areas trabalham com um proposito Gnico que é o de

gerar um produto ou servigo. Entretanto, € comum que cada setor enxergue Seu processo como
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uma entidade a parte, com dinamica propria, deslocada do contexto — e mais importante de todas
as outras. Mais que isso, eventualmente, pode até ver outros setores como ‘“entraves” ao seu
processo, em vez de facilitadores.

Um gestor com essa Vvisdo ndo-sisttmica do processo acabara por envolver seus
subordinados nesse clima — e eles tenderdo por enxergar as coisas também por esse viés. 1sso
porque é natural existir um vinculo entre superior e subordinado, inicialmente hierérquico e,
posteriormente, com o passar do tempo e a convivéncia diaria, afetivo até. No ambiente da
pesquisa, 0 que se observou com bastante frequéncia foi uma situacao de colaboradores fazendo
refeices e intervalos para café junto de colegas do seu proprio setor — num gesto que aparentava
demonstrar a afinidade entre eles, mais que o sinal de uma imposigao hierarquica.

Por outro lado, entre os gestores de diferentes setores a relacdo pode nem sempre ser tao
terna. Exatamente pela visdo do “outro setor” como possivel “entrave” do seu processo,
especialmente em reunides, € recorrente vermos situa¢fes de um gestor colocando no outro a
“culpa” por um processo seu ndo fluir no ritmo esperado, numa atitude que dificulta a formacéo

dos vinculos, importantes a comunicacéo na visdo de Baitello.

3.2 Relagdes liquidas em ambientes liquidos

As relagdes dos tempos “liquidos” comentadas por Bauman sdo mais frageis que de
tempos atras, como exposto anteriormente. Da mesma forma, nota-se que a comunicacdo é mais
“fraca” quando, em vez dos vinculos, se estabelecem conexdes. Assim, € preciso muito tempo
para se perceber que as relacfes das pessoas com seus empregos também se tornaram mais fracas
nestes novos tempos. Foram-se 0s dias em que as pessoas se engajavam num emprego para toda a
vida. Atualmente, a relacdo das pessoas com o trabalho é tdo liquida quanto a relagdo que se

estabelecem nos ambientes onde trabalham.

O emprego parece um acampamento que se Vvisita por alguns dias e que se pode abandonar
a qualguer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem
consideradas insatisfatorias — e ndo como um domicilio compartilhado onde nos
inclinamos a ter trabalho e construir pacientemente regras aceitaveis de convivéncia. Mark
Granovetter™ sugeriu que o nosso ¢ um tempo de “lagos fracos”, enquanto Sennett propde
que “formas fugazes de associacdo sd0 mais Uteis para as pessoas que conexdes de longo
prazo™ (BAUMAN, 2000, p. 171).

1 professor da School of Humanities and Sciences da Universidade de Stanford, Estados Unidos.
12 Richard Sennet, em The Corrosion of Character, p-24.
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Ainda sobre o engajamento, desta vez em “Amor Liquido”, Bauman relata:

A realizagdo mais importante da proximidade virtual parece ser a separa¢do entre
comunicagdo e relacionamento. Diferentemente da antiquada proximidade topogréfica, ela
ndo exige lagos estabelecidos de antem&o nem resulta necessariamente em seu
estabelecimento. “Estar conectado” ¢ menos custoso do que “estar engajado” — mas
também consideravelmente menos produtivo em termos da construcdo e manutencdo de
vinculos (BAUMAN, 2003, p. 82).

Esse distanciamento dos colaboradores para com seus empregos (valores e objetivos da
empresa em gue atuam) e a fragilidade dos lacos entre seus pares pode contribuir para que a
comunica¢do interna seja mais “fraca”, ainda que se utilizem as melhores ferramentas de
comunicacdo possiveis e imaginaveis.

Outro ponto importante no processo comunicacional organizacional é o ambiente onde ele
se desenrola e quem d& destaque a esse ponto é Norval Baitello Junior. Baitello considera o
conceito “ambiente” mais adequado do que o de um canal, uma via ou um fluxo (BAITELLO,

2008). Ou, ainda, prossegue 0 autor, 0 processo comunicativo poderia ser visto como:

(...) uma atmosfera gerada por todas as partes que a integram, suas materialidades e
imaterialidades, seus percursos e suas historias, seus sonhos, suas ambigdes e aspiragoes,
suas perspectivas pregressas e “progressas’”, suas projecOes para a frente e para tras,
ambas entrelacadas e inseparaveis, as naturezas retrospectiva e prospectiva mescladas uma
a outra, como se o0 tempo se tivesse tornado duplo, inverso e reversivel. A essa implicagdo
podemos atribuir o nome de “principio da projetividade” (BAITELLO, 2008, p. 102).

Voltando ao tema da Reunido de Comunicacdo da Estratégia realizada pela Assessoria de
Comunicacdo com os colaboradores da Nipro, esse conceito de ambiente que olha “para a frente
e para tras”, como que envolvendo os personagens do processo, seria a esséncia comunicativa do
encontro. Més a més, os resultados da empresa sdo divulgados e a histdria vai se construindo,
comparando-0s com 0s numeros obtidos no periodo anterior e com aqueles que se espera obter
até o final do ano. Se os nimeros ndo se confirmam, as agOes discutidas para que eles fiquem
dentro das metas precisam ser comunicadas para que 0s colaboradores presentes na reunido
saibam quem s0 0s responsaveis pela sua execugdo. E importante, na Reunido de Comunicagao
da Estratégia, saber de onde se veio (“percursos e historias”) e para onde se vai (“seus sonhos,

suas ambicdes e aspiragdes”).
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Por outro lado, o ambiente organizacional em tempos de “modernidade liquida” é,
igualmente, liquido. E a agitacdo que caracteriza essa liquidez narrada por Bauman torna-se
“ruido” para a comunicagdo e implementagao da estratégia. A prépria empresa pesquisada passou
por uma grande mudanca em 2007, dez anos apds a inauguracdo de sua fabrica no Brasil. Nesse
ano, apos ter adquirido uma fabrica de produtos cardiopulmonares localizada em S&o Paulo (SP),
a direcdo com sede no Japdo decidiu mudar o comando da empresa em Sorocaba (SP) — até entdo
presidida por um brasileiro de origem nipénica — nomeando como novo presidente um dos
diretores que chefiava a fabrica comprada.

Com essa mudanca de direcdo, toda a empresa ganhou uma nova cara. Embora ainda
continuasse uma empresa japonesa, 0 novo presidente, brasileiro, sem ascendéncia niponica e
acostumado a trabalhar em empresas norte-americanas (como a fabrica comprada), imprimiu um
novo ritmo a Nipro, rompendo tradi¢Ges, trocando pessoas e modificando regras.

De 2007 em diante, a Nipro passou por uma fase de reestruturacdo de setores, adaptacao
de culturas e redefini¢do de procedimentos. Um verdadeiro “ambiente liquido”, em contraponto

as épocas “solidas” dos dez anos anteriores.

O tipo de modernidade que era o alvo, mas também o quadro cognitivo, da tedrica critica
classica, numa andlise retrospectiva, parece muito diferente daquele que enquadra a vida
das geracdes de hoje. Ela parece “pesada” (contra a “leve” modernidade contemporanea);
melhor ainda, “solida” (e ndo “fluida”, “liquida” ou “liquefeita”); condensada (contra
difusa ou “capilar”); e, finalmente, “sistémica” (por oposi¢do a “em forma de rede”)
(BAUMAN, 2000, p. 33).

Num “ambiente liquido™, as coisas acontecem de maneira fluida e nem sempre no ritmo
que esperamos ou podemos controlar. Temos de lembrar, ainda, que vivemos um tempo de total
interdependéncia, seja internamente ao préprio meio corporativo (0s setores de uma empresa
funcionam de maneira encadeada, desde a entrada da matéria prima até a saida do produto final),
seja em relacdo ao meio externo, num mundo cada vez mais globalizado, onde cdmbio, mudancas
de governo e até os efeitos do clima alteram a realidade dos povos do outro lado do mundo. Sobre

essa interdependéncia, um “processo irreversivel”, segundo Bauman (2011), o autor diz:

Estamos agora numa posi¢do em que todos nés dependemos uns dos outros. O que ocorre
na Malasia, quer vocé saiba ou ndo, sinta ou ndo, tem uma tremenda importancia nas
perspectivas de vida dos jovens em S&o Paulo. E vice-versa. Estamos todos no mesmo
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barco. Essa é a primeira vez na historia em que o mundo é realmente um Unico pais, em
certo sentido (BAUMAN, 2011).

Num ambiente com tanta mudanga, os lacos ficam fracos até mesmo porque o tempo de
convivio das pessoas é pequeno. Elas mudam de emprego muito rapidamente — a “mobilidade” de
um emprego a outro também pode ser associada a ideia de “fluidos” e da “leveza” que Bauman
trabalha no Prefacio de “Modernidade Liquida” (2000). Estudo realizado em 2011 pelo
Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos (Dieese) mostrou que
desde 2001 as taxas de rotatividade no emprego passaram de 45% para 53,8%, um crescimento
de 10,8 pontos percentuais, conforme divulgado pelo “Jornal da Tarde”. Tanta mobilidade

deixam as parcerias frouxas.

Parcerias frouxas e eminentemente revogaveis substituiram o modelo da unido pessoal
“até que a morte nos separe” que ainda se mantinha (mesmo que mostrando um ntimero
crescente de fissuras desconcertantes) na época em que Lagstrup™ registrou sua crenga na
“naturalidade” e “normalidade” da confianga e anunciou seu veredicto de que era a
suspensdo ou supressdo da confianca, e ndo o seu dom incondicional e espontaneo, que
constituia uma excegdo causada por circunstancias extraordinarias que, portanto, exigiam
uma explicagdo (BAUMAN, 2003, p. 112).

Essa tendéncia também po6de ser observada na Nipro. Entre janeiro e junho de 2012, a
empresa admitiu 74 colaboradores e desligou 68, por pedido de demissdo ou por dispensa sem
justa causa. Isso da uma rotatividade (ou turnover'*) de 21,38%, considerando o niimero médio
de colaboradores do periodo. O més de maior rotatividade foi junho (12 admitidos e 20
demitidos, turnover de 4,74%) e o de menor foi marco (11 admitidos e 4 demitidos, turnover de
2,29%). Os dados™ consideram apenas colaboradores efetivos, ainda que a empresa mantenha um
quadro de méo de obra temporaria contratada que, eventualmente, torna-se colaborador efetivo.
Neste caso, quando um temporario é efetivado, sua entrada ao quadro efetivo entra para o célculo

acima descrito.

% Knud Ejler Lagstrup (1905-1981), foi um tedlogo e filésofo dinamarqués, graduado na Universidade de
Copenhague em 1930 e professor de Filosofia Etica e Religiosa na Universidade de Aarhus. Disponivel em
<http://www.whoislog.info/profile/knud-ejler-logstrup.html>. Acesso em 28/01/2013).
0 indice de Rotatividade ou turnover é o indice que tenta captar a flutuacdo (entrada e saida) de funcionérios em
uma empresa, tendo em vista o impacto potencialmente negativo de uma rotatividade ndo desejada, dentro dos
resultados de um negécio. O célculo é feito dividindo por dois a soma dos demitidos e dos admitidos de um periodo
e, em seguida, dividindo-se esse total pelo nimero de colaboradores do Gltimo dia desse periodo (Disponivel em
<http://rehagro.com.br/plus/modulos/noticias/ler.php?cdnoticia=1276>. Acesso em 15/07/2012).
!% Fonte: Relatérios de Planejamento Estratégico Nipro (janeiro a junho de 2012).
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3.3 Liquidez e Incomunicagao

Uma das caracteristicas da sociedade liquido-moderna é a velocidade. Com a velocidade
vem também o excesso. E o profissional da &rea de comunicacdo do mundo liquido
organizacional da atualidade precisa diariamente lidar com a tortura do excesso de informagdes
para direcionar cada uma delas a seus devidos canais, de modo a ndo perder o foco de suas
atividades e fazer com que as informacgdes cheguem aos devidos destinatarios. E nesse excesso,
mergulhado na liquidez de um mundo onde os lacos estdo cada vez mais frageis, mediados por
novas tecnologias, que surge “a irma gémea” da comunicagdo: a incomunicagdo (BAITELLO,
2005).

Quanto mais se aperfeicoam o0s recursos, as técnicas e as possibilidades que o0 homem tem
de se comunicar com 0 mundo, com 0S outros homens e consigo mesmo, aumentam
também, em idéntica propor¢do, as suas incapacidades, suas lacunas, seu boicote, seus
entraves a0 mesmo processo, ampliando um territorio tdo antigo quanto esquecido, o
territorio da incomunicagdo humana (BAITELLO, 2005, p. 9).

Diferente do que ja se pensou no passado, muita informacédo nao pode ser confundida com
“comunicagdo”. Com os avangos da tecnologia, hoje as pessoas sdo “atacadas” diariamente por
um excesso de informacgdes, nem sempre necessarias, que acabam por se perder ao longo do
processo. Elas chegam por e-mails, telefonemas, fax, internet, cartas e se o colaborador nao
souber lidar com essa avalanche de dados, acaba passando o dia todo totalmente perdido em meio
a informacdes que ndo o levam a lugar algum.

Para José Eugenio Menezes, “a atual velocidade de transmissdo de dados gera um excesso
de informacdes e, paradoxalmente, favorece a incomunicagdo” (MENEZES, 2005). Para
Dominique Wolton, “a informagao tornou-se abundante; a comunicac¢do, uma raridade. Produzir

informagdes e a elas ter acesso ndo significa mais comunicar”.

Qual o significado das tecnologias da comunicacdo? Comunicacdo sem incomunicacao.
Uma linha de continuidade entre informagdo e comunicagdo, justamente onde a
comunicac¢do humana costuma fracassar. Triunfo da ideologia da transmissdo confundindo
a rapidez e o desempenho das ferramentas com a incerteza e a complexidade da
comunicacdo entre 0os homens. Repensar as relacGes entre informacdo e comunicagéo
implica, antes de tudo, “destecnologizar” a questdo da comunicagdo e lembrar que a
tecnologia indiscutivelmente facilita a comunicacdo humana, basta olhar um século para
tras, mas isso ja ndo é suficiente (WOLTON, 2010, p. 31).
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Wolton, autor de “Informar ndo ¢ comunicar” (2010), diz que a incomunicacao ¢ produto
do excesso de informagdes, como também defende Baitello, e ambos trabalham a questdo dos
vinculos como uma necessidade no processo comunicacional. “Viver é se comunicar e realizar
trocas com os outros do modo mais frequente e auténtico possivel”, diz Wolton. “O ideal da
comunicagdo esta evidentemente ligado ao compartilhamento, aos sentimentos, ao amor”,
continua (WOLTON, 2010). Para o autor, comunicag¢ao, antes, era um processo de “transmissao’;
hoje, ¢ “negociacdo”, pois “os individuos e os grupos se acham cada vez mais em situagdo de
igualdade”. Na visdo do autor, negociacdo e convivéncia sdo procedimentos que evitam a
incomunicagdo “e as suas consequéncias frequentemente belicosas” (WOLTON, 2010).

Essas ideias vdo ao encontro das concepcdes que Baitello tem de comunicacdo e que

Menezes chama de “vinculos” e “pontes entre dois diferentes espagos” (MENEZES, 2005).

Comunicagio ndo é mais uma simples conexao ou troca de informacdes. E uma atividade
vinculadora entre duas instancias vivas. Todo processo de comunicacdo pretende
estabelecer e manter vinculos. O alimento dos vinculos pode ser genericamente

denominado “afeto”, mas poeticamente deve ser chamado de “amor”, a matéria-prima dos
processos comunicacionais (BAITELLO, 2008, p. 102).

Na visdo do autor, sem esses vinculos também surge a incomunicacéo, pois, segundo ele,
“o0 que fica no lugar dos vinculos rompidos? Ficam os fantasmas dos vinculos. A eles é que
damos o nome de ‘incomunicagdo’”.

Muitos sdo 0s nomes da incomunicagdo e muitos Sdo 0s espagos em que esta inteiramente
a vontade. E é indtil pensar que ela age somente em surdina, nos bastidores e em siléncio.
Sobretudo nos excessos é que ela se faz presente. No excesso de informagdo, no excesso
de tecnologia, no excesso de luz, no excesso de zelo, no excesso de visibilidade, no
excesso de ordem. Vivemos (e morremos) nos excessos do tempo e no tempo dos
excessos. Os excessos do tempo trazem, por um lado, a aceleracédo, o estresse, a pressa,
por outro, a desocupacao, o desemprego, o tempo esvaziado (BAITELLO, 2005, p. 9-10).

Tracando essa relacdo entre liquidez, vinculo e incomunicacdo, também presentes no
processo comunicativo organizacional, finalizamos este terceiro capitulo. No proximo e dltimo
capitulo, discutiremos as teorias trabalhadas até este momento a partir de uma pesquisa de campo
aplicada com os protagonistas da comunicagéo interna da empresa pesquisada. Ali poderemos
ver, na pratica, como eles se sentem vivenciando o dia a dia no mundo liquido organizacional
destes tempos contemporaneos, verificando como (e se) esses aspectos influenciam na eficacia —

ou ndo — do processo comunicacional interno.
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CAPITULO 4

COMUNICACAO INTERNA EM TEMPOS LIQUIDOS

4.1 Uma Dinamica para a Reflexao

Em seu dia a dia corporativo, os gerentes e diretores da Nipro se veem as voltas com
inimeras leituras e envio de e-mails, ligacdes telefonicas ou participacdo em reunides agendadas
por eles proprios ou para as quais foram convidados, com pessoas da propria corporagcdo ou néo.
Essas trés ferramentas de comunicacao — e-mail, telefone e reunido — foram as mais citadas pelo
grupo durante a Reunido de Planejamento Estratégico realizada nos dias 24 e 25 de julho de
2012, no Hotel Itu Plaza, na cidade de Itu (SP), quando ocorreu a avaliacdo dos resultados do
primeiro semestre desse ano da empresa, conforme a sistematica adotada pela Nipro para tal.

No dia 25, durante a apresentagdo da Assessoria de Comunicacdo da empresa aos
diretores e gerentes, este pesquisador apresentou aos participantes da reunido um pouco das
ideias dos autores Zygmunt Bauman e Norval Baitello Junior, cujos conceitos estdo sendo
trabalhados ao longo desta pesquisa sobre comunicacdo interna e planejamento estratégico. A
intencdo era inicia-los nas questdes da modernidade liquida discutida por Bauman e também no
pensamento de Baitello com sua tese de que todo processo de comunicagdo envolve vinculos e
afeto humanos. Com isso, eles teriam embasamento para tocar adiante a discussdo que viria a
seguir, onde questionariamos seu proprio modo de comunicacdo entre 0s pares e a comunicacao
organizacional que experimentam no cotidiano da Nipro.

Uma vez apresentadas as teorias, huma mini palestra na qual foi utilizada o contetdo
formatado em Power Point do Apéndice I, foram lancadas aos participantes da reunido questdes
sobre o processo de comunicagdo interna na Nipro, considerando a “liquidez” do ambiente
corporativo, a fragilidade dos lagcos humanos e o dinamismo dos novos tempos, em que se busca
cada vez mais com cada vez menos. Como nos comunicamos na modernidade liquida? Nossos
processos de comunicacdo conseguem ser eficazes? E preciso afeto, é preciso manter vinculos
para nos comunicarmos bem? Neste Gltimo capitulo da dissertacdo, vamos expor algumas das
questdes discutidas pelo grupo durante a reunido e como eles se posicionam diante desses

conceitos.
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4.1.1 Diante de tudo isso, como esta nossa comunicagao interna?

Ao lancar perguntas ao grupo para discutir como 0s protagonistas viam a forma de a
empresa se comunicar nestes tempos liquidos, foram colocados os conceitos de Bauman e sua
visdo sobre a modernidade e a vida liquida, onde “nada ¢ feito para durar”, as pessoas sdo “leves
e sem compromisso”, os “lacos sdo frageis” e “tudo ¢ descartavel” (SANT’ANA, 2012). Quando
provocado, 0 grupo tinha acabado de conhecer as teorias de Bauman e Baitello. A ideia da
liquidez pareceu ter sido rapidamente absorvida pelos participantes da reunido, a julgar pelo uso
dos termos dos conceitos recém-conhecidos ao longo de suas explanagdes, no decorrer do debate.
Termos como “excesso” ¢ “rapidez” foram imediatamente incorporados ao vocabulario da equipe
e identificados como caracteristicas do processo de comunicagdo/mundo que vivemos.

“Recebo uma média de cento e cinquenta, duzentos e-mails por dia. E tanta informacéo
que vocé recebe, que transborda. Eu tenho de, pelo menos, endereca-los com a equipe e com 0s
outros”, disse um gestor, farmacéutico, da area de Qualidade, gerente, 41 anos, um ano de
empresa’®. “O que eu percebo ¢ que ha um excesso de comunicacdo enquanto ela (comunicago)
precisaria ser uma coisa mais direta”, comentou outro, administrador, gerente de Logistica, 48
anos, trés anos e nove meses de empresa. Ele falou dos e-mails que recebe e chegam direcionados
a ele e a outros diversos remetentes sem a defini¢do especifica de um responsavel pela acéo a ser
tomada. “Eu leio aquilo e penso: alguém vai cuidar disso! E ninguém cuida....”. Para ele, na
empresa todos sofrem um processo de “over communication”.

Outra gestora, administradora, gerente de Recursos Humanos, 51 anos e ha trés na Nipro,
disse que nesse excesso de informagbes ela procura trabalhar por prioridades, resolvendo os
problemas conforme eles aparecem — e novamente citou o e-mail como o veiculo responsavel por
trazé-los. “E, no final do dia, vocé se sente incompetente, porque ndo da conta de gerenciar
aquelas informac@es todas. O e-mail é um recurso que ajuda, mas se utilizado a nosso favor. E

uma questao de dosagem”, pontuou ela.

4.1.2 A comunicac¢ao “conectada” e a comunicacio “face a face”
No item anterior, ficou claro que o e-mail é uma ferramenta muito utilizada pelos gestores

da empresa para a comunicacao entre eles. E também, deixou nas entrelinhas uma situacao: o uso

1% Nota: A idade e o tempo de empresa das pessoas pesquisadas indicados nesta dissertacdo sdo aqueles do momento
em que o depoimento foi tomado ou as informac6es foram coletadas.
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do mecanismo como meio para, muitas vezes, se evitar um encontro “face a face”. A pergunta-
provocagdo fez o grupo trazer isso & tona. Para entrar no tema, foi utilizada uma citacdo de
Bauman extraida de “Amor Liquido”: “Estar ‘conectado’ ¢ menos custoso do que ‘estar
engajado” — mas também consideravelmente menos produtivo em termos da construcdo e
manutencdo de vinculos" (BAUMAN, 2003).

“E que tem gente que ndo quer te ver. Ele ndo quer um encontro para resolver o problema.
Ele quer um e-mail”, soltou um gerente da area de Marketing & Vendas, engenheiro, 43 anos e
ha cinco anos e trés meses na empresa. “O face a face demanda a sua mobilidade enquanto o
virtual € mais pratico. Acho que é uma questdo de facilidade”, considerou outro participante do
debate, biomédico e engenheiro, consultor, 63 anos e um dos fundadores da empresa que deu
origem a fabrica comprada pela Nipro em 2006. Sua colocacgéo veio para justificar o e-mail como
melhor canal para a solugdo de um problema ou conflito.

Considerando a questdo dos “que ndo querem te ver” e a da “mobilidade” como
empecilhos narrados pelos participantes da dindmica, acima, entre uma dificuldade e outra é
preciso ver quando a comunicacdo conectada ou a face a face é mais adequada para cada situacao
de comunicacdo vivenciada. Muitas vezes, as areas de Comunicacdo das empresas nao se
envolvem nessa comunicagao entre os pares experimentada dezenas, centenas de vezes ao longo
do dia no cotidiano da empresa pelos colaboradores, preocupadas que estdo com seus Quadros de
Avisos e house organs. A Alta Direcdo da empresa e 0s responsaveis por avaliar as geréncias, por
sua vez, ndo querem ou nao sao capazes de verem que seus gestores nem sempre conseguem ter
as habilidades necessarias para a comunicacdo interpessoal face a face, achando normal que tudo

— ou quase tudo — se limite a interminaveis trocas de e-mails.

Embora a comunicagdo empresarial tenha incorporado as tecnologias, a questdo é
justamente avaliar quanto da mensagem foi absorvida pelo receptor. Em muitos casos,
essa ndo é uma tarefa facil. No caso especifico da comunicacdo face a face, poucas
empresas lhe ddo énfase, por falta de habilidade comunicacional da maioria dos gestores
ou mesmo a falta de experiéncia mais profunda em comunicagdo interna, o que leva
organizacdes a tratar o assunto com superficialidade e pouca efetividade. (FORT et al,
2009, p.105).

Marlene Marchiori considera a comunicacdo face a face mais agil, como diz em

“Comunicac¢ao Interna: Um Fator Estratégico no Sucesso dos Negocios™ (2008):
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A comunicacao face a face é agil, permite a interacdo e tem credibilidade, devendo ser
valorizada pelos profissionais. Os veiculos de comunica¢do podem completar e apoiar o
processo. Parece que estamos nos direcionando para a seguinte perspectiva de atuacdo:
informacdo, interagdo, relacionamento, conhecimento e validagdo das relagdes
fundamentando um processo de comunica¢do interna que constr6i credibilidade
(MARCHIORI, 2008, p. 217).

Se a distancia de um setor a outro € um problema dentro da planta da fabrica, em
ambiente de ar condicionado e outros confortos, imaginem como seria complicado um encontro
face a face para quem atua profissionalmente pelas ruas da cidade, com as dificuldades do
transito, das intempéries do tempo, dos clientes que nem sempre estdo 1a nos seus melhores dias e
outras tantas varidveis do mercado afora. Ndo bastassem esses complicadores, 0s gestores
participantes do debate que atuam nessas condicdes, lidando com clientes externos (area de
Marketing & Vendas) ainda comentaram serem estes (clientes) os que mais evitam o contato
“face a face”. Segundo eles, ndo sdo raros os clientes que preferem a solugéo dos problemas por
e-mail, dispensando até mesmo o telefone — ferramenta que alguns, na conversa, chegaram a
sugerir como um meio-termo entre o e-mail e a reunido presencial, 0 que evita o cara a cara e, ao
mesmo tempo, resolve o troca-troca de mensagens eletrénicas, ja que permite o retorno imediato
se alguém falar algo que va contra o que se diz no momento. “Tem cliente que s6 quer tratar
assuntos por e-mail. Ele é pratico. Assim como hoje tem gente que s6 quer comprar pela internet
porque ndo quer falar com nenhum vendedor”, explicou 0 engenheiro da area de Marketing &
Vendas (citado na pag. 55). “Vocé tem que tentar entender a dindmica de cada um para que vocé
tenha um resultado positivo, eficaz. A maturidade faz vocé comecar a entender como 0 outro age,
qual a percepcdo do outro. E pensar: ‘se esta pessoa receber um e-mail desses vai ficar magoada,
entdo eu vou 14’ (pessoalmente). Ai entdo vocé busca uma outra forma de abordar”, considerou
outra gestora, enfermeira, gerente de Marketing & Vendas, 54 anos e ha cinco anos quatro meses

na Nipro.

4.1.3 A “liquidez” do dia a dia, o ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa
comunicac¢ao? Como lidar com o excesso de informacao do nosso mundo liquido-moderno?
Quando o assunto foi a “liquidez” e 0 excesso de informacédo, a palavra urgéncia surgiu.
Ai a questdo foi: o que resolver primeiro de tudo que nos é exposto no dia a dia organizacional?
Todos concordaram que o excesso de informacdo (sobretudo de e-mails), gera ruido na

comunicacéo e atrapalha a todos para enxergarem o que, de fato, é importante. Mas destacaram: o
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importante para um pode ndo ser para o0 outro. A provocacao para tratar do assunto vem de um
comentario feito por Bauman em uma entrevista dada por ele a revista “Isto E” em setembro de

2010:

O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e
sua propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressoes é
apenas o traco mais 6bvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente
de nossa atual condigéo sociocultural. (BAUMAN, 2010).

“Urgéncia todo mundo tem. Eu tenho a minha, ele tem a dele... Se todo mundo mandar
um e-mail para uma pessoa pedindo uma coisa, como ela vai determinar qual a prioridade dentre
esses duzentos e-mails?”, questionou uma gerente de Marketing & Vendas (citado na pag. 56).
Para ela, cada um tem suas prioridades e vai cuidar delas conforme suas necessidades. Por outro
lado, quem enviou o e-mail pedindo algo, logo vai cobrar a sua urgéncia.

Para o gestor da &rea de logistica (citado na pag. 54), lidar com o excesso de informagdes
€ uma questdo empirica que se aprende na base da tentativa e do erro. No meio de tudo o que se
recebe de dados e tudo o que ouvimos de nossos superiores, ou do que acontece no dia a dia,
podemos estar perdendo o mais importante porque nossa percepgdo € seletiva, como ele diz: “A
gente acha que esta anotando aquilo que é importante e, de repente, a grande mensagem foge de

lado”.

4.1.4 Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar a comunicacio no dia a dia na
empresa? Vinculo e comunicac¢do: qual a ligacédo?

Quando colocamos para o grupo a discussao sobre os “lagos fracos” entre as pessoas que
vivem hoje no mundo liquido da “sociedade liquido-moderna” descrita por Bauman, utilizamos o
trecho do texto de Norval Baitello Junior “Corpo e imagem: comunicagdo, ambientes, vinculos”
(2008), onde ele diz que todo processo de comunicacdo tem a intencdo de estabelecer e manter
vinculos (vide pagina 44 desta dissertacao).

O tema do vinculo foi utilizado na discussdo com o grupo de gestores como contraponto
as relacdes frageis descritas por Bauman, experimentadas tanto na vida pessoal quanto no
frenético mundo organizacional, discutido no momento anterior. O grupo refletiu a respeito do

tema e em geral concordou que vinculo e afeto ajudam no processo de comunicacao.
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Um diretor de producdo, engenheiro, 56 anos, dois anos e um més de Nipro, explicou que,
em sua concepcao, quanto mais lagos vocé cultiva com uma pessoa, mais facil € sua comunicacao
com ela. E, para ele, esses lagos séo construidos por meio da comunicacao face a face. Vale um
parénteses que esse gestor € reconhecido por seus pares por ser uma pessoa, digamos, avessa a
comunicacdo por e-mail e também por telefone (durante a dindmica, foi mencionado que ele ja
“retornou” ligacdes e e-mails recebidos indo a sala do emissor dos mesmos). “Neste nosso grupo
de gestores aqui, por exemplo, o interessante € que a gente crie lacos de relacionamento, se
possivel de amizade, porque a comunicacao certamente vai se tornar muito mais efetiva — seja
verbal, seja por e-mail — do que uma coisa que é impessoal”, opinou. Ele acredita que sua
preferéncia pelo encontro face a face em detrimento das facilidades tecnoldgicas é algo
caracteristico de sua geracao e arrisca que, “se tivesse la meus 18, 20 anos”, ndo necessariamente
preferiria esse meio.

Sinal das mudancas de geracOes. Para Cardoso, “as transformagdes estruturais que
ocorrem no mundo e na sociedade provocam profundas alteragdes na forma de relacionamento
das organizagdes” (CARDOSO, 2005). Afinal, o préprio meio corporativo deixou de ser aquele
ambiente onde se entrava no comeco da vida adulta para se trabalhar a vida inteira, a vida adulta,

como diz Bauman em “Modernidade Liquida”:

O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar
a qualguer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem
consideradas insatisfatérias. Mark Granovetter'’ sugeriu que 0 nosso é um tempo de
“lagos fracos”, enquanto Sennett'® propde que ‘formas fugazes de associagdo sdo mais
uteis para as pessoas que conexdes de longo prazo’”. (BAUMAN, 2000, p. 171).

Sao outros os tempos em que vivemos. Tecnologia é bom, ajuda e agiliza, eventualmente.
Todos acabam reconhecendo de uma forma ou outra. Mas os prdprios gestores pregam que
precisamos, também, valorizar a importancia de nos voltarmos para as reunifes presenciais, 0
face a face. “Por outro lado essa comunicacdo (conectada), ela ndo se aprofunda, fica s6 na ponta
do iceberg”, comentou 0 gerente da area de Qualidade (citado na pag. 54) participante da reunido.
“Sim, porque ai falta essa questdo do afeto, fica muito objetivo, curto e grosso”, complementou a

gerente de Marketing & Vendas (citado na pag. 56).

7 professor da Universidade de Stanford, Estados Unidos (BAUMAN, 2000).
18 professor da London School of Economics (BAUMAN, 2000).
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Outro gestor, gerente de producdo, engenheiro, 33 anos, cinco anos e cinco meses de
empresa, comentou que constantemente se comunica face a face com seus colaboradores. E gosta
de fazer perguntas pessoais para saber como esta a vida de cada um e ver “se elas estao bem”. Por
outro lado, o consultor engenheiro biomédico (citado na pag. 55) entende gque essa caracteristica
dos “lagos fracos” ndo e exclusiva dos tempos de hoje. E citou o exemplo de quando uma crianga
é transferida de escola ainda pequena e perde o contato com seus antigos coleguinhas, coisa que
sempre ocorreu e cada vez mais ocorre. Ele comentou sua prépria experiéncia pessoal para falar
sobre a ideia de se pertencer a algum lugar, de se sentir vinculado a um determinado espaco:
quando mudou do interior de Sdo Paulo, da cidade de S&o Carlos, para a capital, e ndo se sentiu
bem ali. “Quando isso acontece, seus lagos ali sdo fracos até vocé criar um vinculo, criar empatia.
Enquanto isso ndo acontece, vocé€ se sente transitorio”, observou ele. Considerando o vinculo
também um fator importante para a comunicacdo, ele, ao mesmo tempo, entende que as
caracteristicas do mundo moderno fizeram acentuar a percepcdo, ou aumentar, a fragilidade dos
lagos. “Ele [mundo moderno] Ihe deixa menos tempo para vocé se sentir acolhido, recebido. Esta
todo mundo preocupado com a comunicacdo que nao se fala, ndo se olha. E ai vocé comeca a se
sentir rejeitado”, considerou.

Dos 17 participantes da reunido, todos concordaram que os encontros face a face sao mais
eficazes para a solucdo de problemas do que a troca de e-mails — embora em varios momentos da
conversa tenha ficado claro que eles acabam se utilizando mais dessa ferramenta eletronica do
que das reunides, ora para evitar o “confronto”, ora para ser “mais rapido” ou até para ndo
precisar ocorrer 0 “deslocamento” de um setor a outro. Em principio, houve uma voz discordante
com relagdo ao afeto ou criacdo de vinculos como fatores importantes no processo de
comunicacdo. Um dos gestores disse que entende a comunicacdo como algo que precisa ser
simples, objetiva, e assim ndo caberia espaco para a busca do vinculo entre emissor e receptor.
Posteriormente, ele reconheceu que, em questdes mais complexas, esse laco, a amizade, facilita,
sim. Mas em sua opinido, em 70% dos processos de comunicacdo do dia-dia da realidade
organizacional, as coisas sdo tdo praticas, rapidas e simples que ndo ha tempo para trabalhar o

vinculo.
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4.1.5 Falta de tempo e excesso

Na vida liquida da sociedade liquido-moderna, reclama-se de que o tempo € curto e 0
excesso de informagdes é grande. Assim, falta tempo para lidar com as coisas do dia a dia e néo
damos conta de absorvermos tudo o que nos chega pelos diferentes canais de comunicacdo com
0s quais temos contato diariamente. E a sensagio que se vive nestes tempos da “modernidade

liquida”, como diz Bauman:

O que estamos percebendo hoje € uma forma de vivenciar a passagem do tempo que nao é
nem ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem dire¢do, dissipado numa infinidade de
momentos, cada um deles episodico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com
0 momento anterior ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo
imprevisiveis e incontrolaveis. Esse tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a
sensacdo de se ter perdido algo. Ndo importa o quanto tentamos, nunca estaremos em dia
com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em gue estamos constantemente correndo
atras. O que ninguém sabe é correndo atras de qué (BAUMAN, 2009).

A ideia aqui, ao colocar o grupo diante dessa questdo, foi tentar entender se eles sentiam
isso de fato. A citacdo acima foi colocada para provocar o debate. A gerente administrativo-
financeira de 51 anos, contadora, na empresa ha trés anos e cinco meses, foi a primeira a se
manifestar e citou 0 uso do e-mail como uma ferramenta para se “ganhar tempo”, evitando o
deslocamento que uma discussédo face a face requer para se ter um processo de comunicagao — e,
novamente, e-mail, tempo e rapidez estavam em discussdo. Para o biomédico consultor, porém,
dependendo do e-mail pode nao ser tdo simples e requerer pesquisa e coleta de informacdes para
ser respondido. Ai a reagdo mais facil é: “ndo tenho tempo”. Ja o diretor de producdo (citado na
pag. 56) lembrou o perigo de uma discussao envolvendo varias pessoas por e-mail: “Eu passo um
e-mail, daqui a meia-hora vocé vai ler e ndo entende, vai me retornar o e-mail. Ai eu explico o
que eu quero para vocé. No final do dia a gente vai embora pra casa sem resolver. Se eu tivesse

1do 14 e conversado cinco minutos, j& resolvia”, observou.

A comunicacdo por e-mail é mais rapida, mas representa limitaces, pois ndo da para
dizer tudo em uma mensagem, além disso, quando sdo recebidas muitas mensagens, nao
se armazenam nem metade das informacgfes recebidas em um dia (FORT et al, 2009,
p.101).

A essa altura, a questao “excesso” veio a tona. Para o gerente de logistica (citado na pag.

54), o tanto de e-mails que ele recebe sobre assuntos que, acredita ele, ndo precisaria estar
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envolvido, é o que mais lhe incomoda. Como gerente, entende que assuntos mais simples
deveriam ser resolvidos por seus subordinados, sem a necessidade de o copiarem, pois isso sé lhe
toma o tempo de ler a mensagem, perceber que ndo precisaria té-la recebido — e entdo apagar o
documento.

Outro “vicio” citado, desta vez pelo engenheiro biomédico, foi o de se copiar diversas
pessoas a0 marcar uma reunido, por exemplo, e o destinatario, ao confirmar sua presenca,
responder “OK” para todos. “S6 nos toma o tempo de abrir cada um daqueles e-mails e, depois,
deleta-10”, disse. Por outro lado, o diretor de producdo mencionou que a ferramenta e-mail néo
pode ser usada como fator “isolador” entre as pessoas, ficando apenas um troca-troca de
mensagens que, em sua opinido, esfria as relagdes.

Sobre a falta de tempo como complicador do processo de comunicagdo, um gerente de
marketing, farmacéutico, 37 anos, trés anos e onze meses de empresa, preferiu chamar a falta de
tempo de “falta de disponibilidade” para atender a um determinado assunto ou participar de um
processo de comunicagdo. “Vocé estando disponivel vem até aquela coisa de se criar o vinculo.
Vocé acaba mudando um pouco esse contexto”, disse ele, completando: “Acredito que a questdo
da falta de tempo é mais uma desculpa do que necessariamente uma falta de tempo. Vejo isso
mais como uma desculpa pra ndo resolver o assunto”.

O mesmo gestor ampliou a questdo dizendo considerar ndo faltar tempo para absorver
tanta informacdo. A questdo, frisou, ¢ que “sobra informagdo”, ndo somente de e-mails, mas, em
todos os sentidos — inclusive fora do ambiente organizacional. “Hoje vocé tem radio, Internet,
televisdo, pessoas falando, seja num ambiente de trabalho ou pessoal. Entdo acho que hoje vocé
tem mais informag¢do do que tempo para processar”, observou.

O excesso de informac0es € tratado em literaturas:

O avanco da tecnologia aumenta o volume de informagfes transmitidas, mas por outro
lado, diminui a retencdo da informag&o por parte dos destinatérios, saturados pelo excesso
de mensagens. Esta lacuna pode ser preenchida pela humanizacdo garantida pela
comunicagdo face a face, embora ndo se tenha como estabelecer um modelo préprio para
esse processo (FORT et al, 2009, p. 106).

Falta de tempo, associada a urgéncia das coisas e a ansiedade com que 0s aparatos
eletronicos criam nos seres humanos “conectados” destes novos tempos liquido-modernos.
Quando realizamos essa dinamica no hotel em Itu com os gerentes e diretores da Nipro, foi
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solicitado a todos que fechassem seus notebooks e ndo atendessem seus telefones celulares se
eles eventualmente tocassem, para que pudessem se focar no conteldo da discussdo. Todos 0s
celulares dessa equipe sdo do tipo smartphones, que recebem e-mails e mensagens de texto. Foi
pedido que também nao respondessem a esses chamados.

Sobre isso, falamos também da necessidade que temos de “desesperadamente” responder
aos e-mails/mensagens assim que eles chegam, como se fossem prioridade sobre qualquer outra
coisa. Ou, ainda, sobre quando priorizamos um telefone que toca em relacdo a alguém que esta
em sua sala fazendo uma reunido presencial. O engenheiro biomédico participante da reunido se
questionou, em voz alta, langando a pergunta: “ndo seriamos nds quem criamos essas
urgéncias?”. Comentou, falando de si, mas imaginando quantos dos seus pares ndo “sofreriam”
do mesmo mal, de quando esta em uma viagem de férias ou em feriado prolongado e sem acesso
ao telefone, o quanto fica imaginando o nimero de e-mails que estdo se acumulando na caixa
postal e que precisardo ser lidos, resolvidos — e muitos deles descartados — mais tarde. A
enfermeira gerente de Marketing & Vendas (citado na pag. 56) diz que esse tipo de situacédo
chega a lhe “dar agonia”. E lembrou uma situa¢do tipica do gerenciamento de prioridades ¢
urgéncias: quando ela esta produzindo um e-mail, ou concentrada em alguma atividade ao
computador, e alguém chega a sua mesa e comeca a falar algo... ela, sem tirar os olhos da tela do
notebook, responde evasiva e monossilabicamente. Claro que a pessoa ouve as respostas e acaba
saindo da sala frustrada, ela comenta, sem ter a demanda totalmente atendida. Pouco tempo
depois, a prépria gerente se toca da falha de comunicacdo ocorrida e percebe que sequer se
lembra de qual assunto seu colaborador veio falar. E se compadece do subordinado: “Se eu fosse
a pessoa que entrou na sala, ia embora!”, constata.

Com uma coisa todos parecem concordar: se hoje vivemos num mundo liquido, as
chances de voltarmos a chamada solidez dos tempos passados sdo minimas — ou nenhuma. O
mundo mudou, a tecnologia s6 tende a encurtar as distancias, as informacdes chegardo cada vez
mais abundantemente e as novas geragoes, ao que parece, nascerdo sempre dindmicas como elas
s0. O gerente de logistica arrisca: se vocé conversar hoje com pessoas na faixa dos 20 anos e falar
das caracteristicas da vida liquida, da velocidade das mudancas, elas vao achar isso a coisa mais
normal do mundo. Por isso, em sua opinido, ndo adianta ficar pensando. “Serd que o mundo vai

voltar ao que era antigamente?”, questiona ele, contando com a anuéncia silenciosa e de olhares
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reflexivos dos pares na sala. “A situagdo agora ¢ essa; essa é a realidade. Cabe a gente tentar ser o

melhor neste ambiente”.

4.2 A Visao dos participantes da Comunicacdo da Estratégia

Depois da reunido onde foi aplicada a dindmica com os diretores e gerentes do
Planejamento Estratégico, 0 mesmo contetido sobre a comunicacdo em tempos liquidos foi levada
a edicao seguinte da Reunido de Comunicacéo da Estratégia. Dessa reunido, ocorrida em 30 de
Outubro de 2012, participaram 23 pessoas. Por tratar-se de um grupo de formacéo heterogénea e
devido ao fato de esta reunido ndo ter nenhum carater deliberativo — as pessoas véo ali somente
para ouvir, raramente para falar — optou-se por obter as informag6es da pesquisa ndo por meio de
uma dinamica, mas, sim, pela aplicacdo de um questionario (vide Apéndice I1). Esse questionario
foi enviado a cada um dos participantes posteriormente a reunido. Além de conter as perguntas,
ele trazia também alguns textos contidos na apresentacao feita a eles, para facilitar na producéo
das respostas.

O questionario foi montado de modo que os colaboradores pudessem refletir sobre o tema
e trabalhar o que fossem escrever. Nao era esperado deles necessariamente respostas do tipo
“sim” ou “ndo”, mas, observando o resultado final, foi possivel obter um conteldo dessa
natureza. Dos 23 questionarios enviados, 18 retornaram. O resultado tipo “sim” e “ndo” da
pesquisa esta no Apéndice I1l. A seguir, destacamos alguns dos comentéarios mais significativos
colhidos da pesquisa original, separadas por tema e devidamente adaptadas e corrigidas
gramaticalmente quando citadas textualmente, entre aspas. Os autores de cada comentario foram
identificados pela formacgédo, cargo que ocupam na empresa, idade e tempo de casa (ndo
necessariamente nessa ordem), tendo como base temporal a data de realizacdo da pesquisa, como

feito com os diretores e gerentes. As respostas originais da pesquisa estdo no Apéndice IV.

4.2.1 Eficacia da comunicacao interna

Quando questionados sobre a eficicia da comunicacdo interna dentro da empresa onde
trabalham, oito colaboradores responderam que sim, a comunicacdo é eficaz; seis responderam
gue ndo; quatro deles responderam que depende (as vezes sim, as vezes nao), embora um deles
tenha se limitado a falar de comunicagéo interna como se o e-mail fosse o unico canal disponivel

na empresa para isso.
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Analisando-se o0 teor das respostas, nota-se que o0s colaboradores ndo falam
especificamente do processo de comunicacdo interna feito pela Assessoria de Comunicagédo
(Quadro de Avisos, E-mails, Reunido de Comunicacdo da Estratégia e outros), a comunicacao
oficial da empresa para a massa de colaboradores, comentando mais sobre o processo de
comunicagdo que ocorre entre eles no dia a dia. “A comunicagao interna ¢ boa, mas acredito que
sempre é possivel melhorar. Porém, como envolvem diversos setores e, principalmente, pessoas,
isso demanda muita dedicacéo, pois a melhoria deve ser gradual e continua”, disse um analista de
Importacéo e Exportacdo, 35 anos, dois anos e oito meses de casa, formado em Administracéo
com habilitacdo em Comércio Exterior. Em outra avaliacdo, feita por uma contadora, 38 anos,
supervisora, da area Administrativo-Financeira, e ha 12 anos e um més atuando na empresa, a
comunicacdo é ruim e a empresa perdeu a eficacia nesse processo ao longo do periodo em que
trabalha ali. “As pessoas ndo tém tempo de passar as informagdes para frente, acabam muitas
vezes deixando de ler algo importante que receberam porque precisam entregar algo urgente”,
disse ela. Em sua opinido, por deixar isso para depois, prejudicam o fluxo do processo (das
atividades).

Para um engenheiro da empresa, da area de Pesquisa & Desenvolvimento, 31 anos, trés
anos e 11 meses de casa, a comunicacdo é eficaz quando é registrada e se faz um
acompanhamento posterior do que foi escrito para ver se as acdes definidas foram tomadas. Ja
outro Administrador e Bacharel em Direito da area Administrativo-Financeira, supervisor, de 38
anos, sete meses de fabrica, mas anteriormente funcionario da empresa, entre novembro de 2009
e julho de 2011, considerou outros dois fatores como fundamentais para a boa comunicagédo
interna: gramatica correta e a vontade do receptor em receber a informacdo. “A comunicagio
depende dos dois lados, transmissores e receptores”, disse. Para um farmacéutico da area de
Garantia de Qualidade, supervisor, 34 anos, com quatro anos e quatro meses de empresa, a
comunicacdo na Nipro ndo é eficaz inclusive porque nem sempre se consegue estabelecer um
canal de comunicacdo Unico. O fato de cada pessoa ter “seu proprio meio de comunicagdo” (uns
preferem o e-mail e, outros, o telefone, por exemplo), acaba sendo um complicador. Tanto ele,
quanto o supervisor da &rea de Tecnologia da Informacéo, formado em Ciéncias da Computacao,
48 anos, ha trés anos e cinco meses na empresa, citaram as “mudangas muito rapidas” de cenarios
e estratégias que acontecem na corporacdo como fatores que dificultam, também, a comunicagéo

interna.
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4.2.2 Comunicacgao conectada e face a face

Quando o assunto foi discutir qual o melhor canal de comunicagdo entre um e-mail
(“comunica¢do conectada”) ou uma reunido (“comunicacdo face a face”), dois colaboradores
disseram que preferem a comunicacao conectada, 8 afirmam que a face a face & melhor e oito
deles acreditam que, dependendo da situagdo, uma ou outra pode vir a ser utilizada. Uma analista
da area Administrativo-Financeira, com formacdo em Analise de Sistema, 48 anos, nove anos e
dois meses de atuacdo na Nipro, foi enfatica: “Comunicag¢do conectada ¢ mil vezes melhor,
rapida e pratica, ndo vejo superficialidade (nela)”. E justificou seu uso pelo fato do prédio da
fabrica ser muito grande e os setores serem longe uns dos outros, o que complica o deslocamento
para a eventual realizagdo de uma comunicagéo face a face. Diferente do que pensa o engenheiro
de Pesquisa & Desenvolvimento (citado na pag. 65), para quem a comunicagdo conectada é mais
superficial, mas muitas vezes é, ainda assim, mais eficaz do que uma conversa face a face, por ter
0 beneficio de ser “registrada”. O farmacéutico da area de Garantia da Qualidade (citado na pag.
65) segue a mesma linha de pensamento. “A comunicacdo conectada ¢ muito mais utilizada hoje
na empresa como um registro da informacdo do que para fazer a informagao fluir”, acredita. Mas,
quando quer que a comunicacdo aconteca de maneira mais agil, ele entende que usar o telefone
ou ir diretamente a pessoa Ihe garante maior eficécia.

Para uma operadora da producéo, formada em gestdo de producédo, 40 anos, 12 anos de
empresa, a comunicagdo face a face ¢ melhor porque com ela vocé “esta vendo a expressao da
pessoa”, diferente da comunicagdo conectada que, ao ndo lhe proporcionar essa experiéncia do
contato olho no olho, pode fazer o entendimento da mensagem soar de outra maneira, se perder.

Por esse motivo, ela considera a comunicagéo face a face mais eficaz.

4.2.3 Liquidez e excesso de informac6es

A vida na sociedade liquido-moderna é agil e excessiva, conforme as teorias de Zygmunt
Bauman que pudemos conferir. E a acdo dessa “liquidez” sobre a comunicagdo e o excesso de
informacdes que recebemos diariamente também foi abordado na pesquisa com o grupo de 23
colaboradores participantes da Reunido de Comunicacdo da Estratégia. Embora o texto dado para
a reflexdo sobre a pergunta versasse sobre uma determinada caracteristica da sociedade liquido-
moderna (a constante mudanca das situacfes), a questdo abordou também como lidar com o

excesso de informagdes dentro desse cenario (vide Apéndice Il, questdo 3). Assim, a tendéncia
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dos colaboradores foi focar as respostas no trato em seu dia a dia com esse excesso — 0 que
conflitou, em alguns casos, com o teor das respostas da Ultima pergunta do questionério, cujo
contetido veremos mais adiante.

Considerando as respostas dadas na analise, verificamos que nove colaboradores
entendem que as caracteristicas da sociedade liquido-moderna prejudicam a comunicago,
enquanto trés acreditam que ndo. As outras seis respostas trabalham o tema sem explicitar um
“sim” ou “ndo” para a questdo — 0 que pode remeter a uma dificuldade em se posicionar
claramente diante das oscila¢es e mudancas neste mundo liquido-moderno.

Para um farmacéutico da area de Assuntos Regulatorios da empresa, analista, 30 anos,
colaborador ali ha trés anos e nove meses, nem sempre essa liquidez prejudica a comunicagao.
“Deve se estabelecer formas rapidas e eficazes de comunicacdo para que nao haja perda de
informacao”, diz ele. “Devemos também filtrar aquelas informacg6es que sdo mais importantes e
prioritarias para garantir que elas ndo sejam perdidas”, continuou. Uma operadora da producdo,
30 anos, sete anos e quatro meses de empresa e estudante do terceiro semestre de gestdo de
producdo, diz que o mundo na sociedade liquido-moderna prejudica a comunicacdo, porque hoje
em nossa vida tudo passa muito rapido e corrido. “Nunca temos tempo para conversar um com o
outro, as pessoas nao se comunicam mais”, disse.

Administradora, 48 anos, dois anos de empresa, uma supervisora da area de Logistica
acredita que a liquidez prejudica a comunicacgdo porque, nessas condicdes, ela (comunicacao)
“vem tdo rapida que passa e nem faz efeito”. Para contornar os problemas do excesso de
informagdes, ela diz que faz um “filtro” (aspas da colaboradora) diariamente. “O ‘lixo’ eu
descarto”, explicou. Um analista de Importacdo e Exportacdo da area de Logistica, com formacao
em Comeércio Exterior, 25 anos, um ano e seis meses de empresa, vé vantagens e desvantagens na
sociedade liquido-moderna e seu excesso de informacdes. Ele diz que hoje em dia a informacéo
estd em todo lugar, quando e onde quisermos e que, nestes tempos, a nossa comunicacao e o
proprio convivio social realmente acabam sendo penalizados. “Mas tenho a crenga que a geragao
de jovens da atualidade estd adaptada a essa situacdo, rapida, descompromissada, poucos
relacionamentos fortes e inameros relacionamentos fracos”, diz ele. E tudo uma questio de

geracdo e de adaptacdo. Tenho certeza que os mais velhos sofrem com isso”, arremata.
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4.2.4 Lacos fracos e vinculos

As respostas obtidas dos colaboradores na pesquisa para a questdo dos lagos fracos em
tempos liquidos demonstrou que a tese de Bauman sobre a fragilidade das relagdes humanas na
sociedade liquido-moderna foi uma das teses trabalhadas com o grupo mais “comprada” por
todos. Independentemente dos que concordaram ou ndo com isso ser uma realidade boa, ruim ou
moderada, o fato é que eles enxergaram ao seu redor as caracteristicas narradas por Bauman. E
comentaram o assunto levando-o para o aspecto corporativo, como era a intencéo.

Dos 18 questionarios recebidos, 14 indicaram que sim, os lagos fracos prejudicam a
comunicacgdo. Outros dois colaboradores disseram que ndo; um disse ndo ter entendido a questéo
e um nado soube responder se sim ou n&o.

Um administrador da area de Logistica, supervisor, 39 anos, 14 anos e cinco meses de
empresa, acredita que sim, os lacos fracos prejudicam a comunicagdo. Ele pensa que o trabalho
flui de uma maneira melhor com pessoas que tém os lagos mais fortalecidos pelo tempo de
convivéncia. “Tem que se trabalhar melhor esse problema de muita rotatividade, acho que se
perde muito histérico do trabalho. Mesmo que exista o procedimento na tarefa'®, os fatos se
perdem pelo caminho. Acredito bastante no plano de carreira e ndo ficar mudando muito de galho
em galho. (Assim) o colaborador torna-se muito superficial”. Um economista da area
Administrativo-Financeira, 29 anos, ha um ano e dez meses na empresa, diz que passa
dificuldades no ambiente de trabalho por causa dos “lagos fracos” (ele repetiu, em sua resposta,
as aspas colocadas na pergunta). Segundo ele, “quando estamos convictos que os pensamentos €
deveres se encaixaram e desta forma sendo possivel usufruir de voos mais altos, deparamo-nos
com situagoes de ‘lagos fracos’, ocasionando um retrocesso no avango ja alcangado que nos leva
a um novo periodo de adaptacdo para dar suporte a uma nova decolagem segura”. Ele acredita
que a comunicacdo (ou falta de, no caso de sua interpretacdo) € um meio de responsabilizar

outros por algo que ndo foi concluido, pois sempre hd a desculpa de se dizer que o papel de

19 Nota: O colaborador refere-se aos Procedimentos de Trabalho, documentos que descrevem como executar tarefas e
atividades da empresa, registradas no setor de Garantia da Qualidade, numa area chamada Centro de Documentagao.
Essas instruces sdo uma obrigatoriedade para empresas que possuem certificacdo 1SO 9001 e 1SO 13485, normas de
qualidade, sendo esta Gltima especifica para a area de produtos para a sadde. A necessidade de ter procedimentos
escritos para as atividades executadas também é uma exigéncia da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria
(ANVISA), 6rgdo que inspeciona e regulamenta as empresas fabricantes de produtos para salde, entre outras.
Também é exigéncia da Food and Drug Administration (FDA), 6rgdo que regulamenta os produtos alimenticios e de
salide dos Estados Unidos da América, onde a Nipro comercializa seus produtos, além de ser requisito da CE Mark,
certificacdo exigida para se comercializar produtos na Europa, o que também é o caso da empresa pesquisada.
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informar foi feito. “Ja o vinculo é que deveria ser focado, pois cria o fato de comprometimento
com o bom resultado”, analisa.

Vinculo e comunicacdo tém uma forte ligacdo para uma analista de RH de 36 anos, quatro
anos de empresa, com formacgdo em psicologia. “Se tenho um lago fortalecido, as chances que
tenho de que ‘o outro’ preste aten¢do ¢ me atenda sdo mais favoraveis”, diz ela. “Um lago de
amizade, de credibilidade ou até mesmo de respeito, faz com que a comunicagdo flua com maior
facilidade, trazendo resultados benéficos”, acredita. Diferente do que pensa um analista de
Importacdo e Exportacdo (citado na pag. 67), por sinal o mais jovem dos pesquisados e 0
colaborador com menos tempo de casa dentre os pesquisados®’. Em sua visdo, os lagos fracos néo
prejudicam a comunicagdo. “E apenas mais uma forma moderna de relacionamento, é a nova
realidade e me sinto muito confortavel nela. As pessoas mudam com frequéncia de empresa por
buscarem sempre mais e melhor, sdo menos acomodadas, mais inteligentes e possuem mais
acessos as informagdes do que tempos atras”. Para ele, essa “nova forma”, como ele classificou,
gera uma troca muito maior de experiéncias, novas ideias, novas formas de gestéo e de retencédo
de pessoas. “Empresas sao feitas de pessoas e como as pessoas, elas também mudam. As
empresas que nao acompanharem estardo fadadas ao insucesso”, completou. “E s tem uma
forma de elas acompanharem esse momento, que é possuindo gestores que estdo adaptados a essa

nova forma de comunicacdo”, concluiu.

4.2.5 Falta de tempo e excesso

A Ultima pergunta da pesquisa envolveu a nocdo de tempo. Os colaboradores foram
questionados sobre a relagdo entre as informac6es que chegavam a eles e o processo de absorcao
delas. Faltaria tempo para digerir tudo isso? Falou-se de “incomunicacdo”, que para efeitos da
pesquisa foi definida no formulério de perguntas como “excesso de informagdes que provoca a
comunicagao truncada”.

Numa analise geral, é visivel que todos os colaboradores consideram que a relagdo tempo
versus quantidade de informacgbes recebidas diariamente € algo de uma proporcionalidade

incabivel. Dos 18, 13 colaboradores reclamaram da falta de tempo para absorver o excesso de

% Nota: Aqui néo foi considerado o colaborador citado na pagina 63 uma vez que ele j4 tinha trabalhado na empresa
anteriormente por um ano e 0ito meses.
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informacdes que recebem diariamente. Dos demais, quatro ndo consideraram que o problema € a
falta de tempo e outros dois deram respostas diferentes, focando em outras questoes.

A analista de RH (citado na pag. 68) acredita que ndo falta tempo para absorver
informagao e prefere usar a expressdo “disponibilidade” para falar dos que nao se focam no que
precisam saber. “Para mim o tempo é o quanto a pessoa esta disponivel para executar uma tarefa.
E a disponibilidade esté relacionada com o quanto as pessoas querem e estdo envolvidas com o
assunto”, diz. Em sua visdo, quando uma pessoa ndo quer tratar de determinado assunto, ela
desconecta — e, assim, pode alegar falta de tempo. Contadora, 35 anos, com cinco anos e nove
meses de empresa, uma analista da area Administrativo-Financeira diz que hoje os dias parecem
mais curtos e é preciso separar o importante do supérfluo. Mas, muitas vezes, “nem isso
conseguimos”, diz ela. Em sua opinido, ndo é o excesso de informacdes que a deixa numa
situacdo de incomunicacdo e, sim, informacdes contraditorias.

Um encarregado de producdo, formado em gestdo da producgéo, 36 anos, 14 anos e dez
meses de empresa, diz que nossos dias sdo “tumultuados” e que estamos sempre “fazendo contas
em busca de resultados”, tanto na vida pessoal quanto na profissional. Ele explica que
profissionalmente as pessoas estdo vivendo um més e ja pensando em como atingir a meta do
més seguinte. “Entdo, com tantas informacdes, temos que nos atentar para manter uma
comunicacdo rapida e eficaz para deixar o ambiente em que vivemos mais saudavel”, pontua.
Outra colaboradora, advogada, 24 anos, trés anos e dois meses de empresa, atuando na assessoria
da presidéncia, ndo vé a falta de tempo como um empecilho para a comunicacao e credita isso a
falta de direcdo e ao excesso de informacdes. Sobre incomunicacdo, ela diz que se considera
nesse tipo de situacdo quando observa alguns lideres da empresa coordenando agdes com seus
subordinados de modo diferente e fora de sintonia em relacdo as metas tracadas pela Alta Direcdo
da empresa.

Com esta pesquisa, concluimos este estudo sobre comunicacdo interna em tempos
liquidos. O apanhado acima mostra como as caracteristicas da sociedade liquido-moderna
influenciam a comunicacdo organizacional — e podemos dizer que ndo falamos aqui somente da
realidade da Nipro e, sim, do ambiente corporativo em geral, pois os colaboradores que
responderam as questdes comentam situacdes vividas em outros espacos organizacionais além do

que atuam hoje. A seguir, faremos as consideracdes finais deste trabalho.
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CONSIDERACOES FINAIS

Quando este trabalho de pesquisa teve inicio, a expectativa era que, ao seu final, seriam
obtidas evidéncias de que existiam regras basicas que, uma vez seguidas de uma determinada
forma, gerariam um processo de comunicagdo organizacional claro e eficaz. Acontece que, em
primeiro lugar, em pesquisa cientifica nada é definitivo e o que hoje € uma aparente verdade
amanhd pode se tornar algo ultrapassado, lancado a obscuridade académica. Outro fato,
“aprendido” no longo processo dos estudos para a producdo desta dissertacdo, foi a constatacéo
(essa, sim, uma verdade) de que em comunicagdo ndo existem foérmulas magicas para que ela
simplesmente aconteca de maneira perfeita. Assim, mesmo em ‘“condigdes normais de
temperatura e pressdo”, compartilhar uma mensagem de maneira clara e se fazer entender como o
esperado nem sempre é tarefa simples e facil. A luz do contexto trabalhado nesta pesquisa,
conseguir isso se mostrou ainda mais dificil.

Considerando-se que, justificadamente, para muitos académicos, ndo é recomendavel que
um pesquisador faga parte do processo (“fendmeno” ou “objeto”) estudado, ao longo do trabalho
a comunicacdo interna da organizacdo passou a ser vista com maior imparcialidade. A
compreensdo do processo, com 0 maior distanciamento possivel, provavelmente foi alcancada
através da constituicdo de uma rede de bases teoricas criticas e de ferramentas de observacao
(entrevistas, dindmicas e questionarios) que exigiram a desconstrucdo de algumas crencas
pessoais que dificultavam a percepc¢do critica do complexo processo de comunicacao interna.

Foi necessario observar, por exemplo, que os protagonistas envolvidos no processo de
comunicagédo interna ndo constituem um conjunto uniforme de individuos, por mais homogéneo
que ele possa parecer pelo fato de que as pessoas possuem muitos objetivos em comum. Nesse
contexto, como diz Margarida Kunsch, os colaboradores ndo podem ser considerados um mero
numero do cartdo eletrénico que registra suas entradas e saidas, mas protagonistas que exercem
suas funcdes em parceria com a organizagdo e em sintonia com a realidade social (KUNSCH,
2003).

Assim, entender alguns conceitos de comunicacdo interna foi um dos pontos necessarios
deste trabalho e, por isso, o tema do seu primeiro capitulo, quando observamos o que pensam
autores como Margarida Kunsch, Marlene Marchiori, Else Lemos e Flavio Valsani, entre outros.

Era necessario, para que se pudesse melhor compreender teoricamente o trabalho entéo feito na
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empresa, analisar o estado de arte da questdo para pontué-la no contexto da contemporaneidade.
Nesse momento, 0s temas que viriam a seguir, nos proximos capitulos, ja se afloravam nos
questionamentos feitos pelos autores citados. Falavam de excesso e sobrecarga de informacéo
como barreiras para a comunicacdo (KUNSCH, 2003), como logo depois 0s pesquisados,
colaboradores da empresa objeto de estudo, também falariam. Ou sobre como era necessaria a
criacdo de vinculos para que se pudessem manter relacionamentos que sejam verdadeiros no
contexto da comunicacdo organizacional (MARCHIORI, 2008).

No segundo capitulo, as questdes teoricas se voltaram para a construcdo do planejamento
estratégico, pois era preciso mostrar como a area de comunicacao de uma empresa pode colaborar
com sua gestdo, sobretudo quando ela esta ligada a sua Presidéncia e é vista como um fator
fundamental no processo administrativo, como era este caso. Ao longo da pesquisa, na
construcdo das reunides de Planejamento Estratégico e nos seus desdobramentos, as reunifes de
Comunicacdo da Estratégia, ficaram indicios do envolvimento dos colaboradores ao buscarem
conhecer os caminhos que a empresa pretende percorrer, como um fator fundamental de melhor
entendimento para o andamento das atividades do seu dia-a-dia.

Foi no capitulo trés, e também no capitulo quatro, entretanto, que detectamos algumas
barreiras para que essa comunicagdo ocorra de forma eficaz. Foram detectadas lacunas que
precisariam ser trabalhadas para evitar que as acdes da area de comunicacdo nao se perdessem e
evitassem que as estratégias deixassem de ser efetivamente disseminadas entre os colaboradores
da empresa, como era o objetivo principal das a¢des descritas no segundo capitulo. Ao trabalhar
as teorias de Zygmunt Bauman e utiliza-las nas pesquisas de campo realizadas, surgiram 0s
indicios de o quanto as caracteristicas da sociedade liquido-moderna (velocidade, excessos, lagos
frageis, descartabilidade das coisas) influenciam no processo de comunicacdo. Mais
especificamente, no recorte desta pesquisa, o quanto elas “perturbam” a vida organizacional e,
consequentemente, 0 processo de comunicacao interna.

Ao abordar as teorias de Bauman, o paralelo entre a sociedade “liquido-moderna”
diagnosticada por ele e o “corre-corre” das organizagdes fica nitido ndo s pelas respostas dadas
na dindmica feita com os diretores e gerentes e nas respostas escritas dos supervisores,
encarregados e analistas, mas, também, no dia a dia dos colaboradores da organizacdo que este
pesquisador pdde presenciar durante a pesquisa, em reunides, encontros, conversas e visitas ao

“cafezinho”.
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No contexto cultural destes tempos liquidos, onde parece que “nada ¢ feito para durar”

(BAUMAN, 2010), os protagonistas do processo comunicacional da Nipro se mostraram frageis

em relacdo a mudanga, mas ndo necessariamente resistentes a que ela exista e aconteca. Como a

faixa etaria dos pesquisados € variada, assim como sua formacdo cultural/educacional e classe

econdmica, foi possivel se levantar algumas consideracbes que, apesar de ndo poderem ser

generalizadas, permitem se constatar indicios de que:

1)

2)

3)

4)

Jovens na faixa dos 20 tendem a se adaptar a “liquidez” dos novos tempos e
conseguem se comunicar mesmo diante das caracteristicas desta época “liquido-
moderna”;

Colaboradores acima dos 40, mas que passaram por diversos empregos (ndo ficaram
Muitos anos na mesma empresa), podem até estranhar a “liquidez” e ver nela uma
barreira para a comunicacdo, mas, em geral tendem a achar que a “modernidade
liquida” ¢ um caminho sem volta e entendem que precisam se adaptar a esse novo
cenario.

Colaboradores na faixa dos 30 anos tém respostas mais vagas a respeito do mundo
“liquido-moderno”. A visdo deles sobre este mundo onde tudo muda o tempo todo
ainda parece ser uma questéo que precisa ser melhor analisada pelos proprios.
Colaboradores com mais tempo de Nipro, ainda que mais jovens (na faixa dos 30
anos), tendem a sofrer com “falhas de comunica¢ao” quando se fala em “comunicagao
eficaz” ou “liquidez” associada as mudangas do dia a dia. Aparentemente, temem

mais as mudancas em Si.

Quando o assunto foi a importancia dos vinculos para o processo comunicacional,

concepcao de Norval Baitello Junior, evidenciamos a questdao dos “lagos fracos™ e “lagos fortes”,

0 que também remete a caracteristica “liquido-moderna” das sociedades contemporineas. O

estudo de Baitello, que considera que num ambiente comunicacional o estabelecimento de

vinculos (afeto/afinidade) estimula o dialogo, encontrou forte eco entre os colaboradores

pesquisados. Deste tema, destacam-se outras evidéncias:

1)

Além das respostas favoraveis ao tema discutidas na dinamica com os diretores e
gerentes, 14 dos 18 colaboradores que responderam a pesquisa escrita também

reconheceram que lagos fortes entre os colaboradores dos diversos niveis da
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organizagdo ajudam na boa comunicagdo. Dois disseram que ndo e dois ndo souberam
responder.

2) Na andlise desta questdo, entretanto, hd contradicGes. Podemos dizer que a
competitividade (outra caracteristica do “mundo liquido”) seria uma das responsaveis
por isso, como Vvisto no relato das observacfes das relagdes entre lideres e liderados
(mais fortes) e entre pares (lideres de diferentes setores entre si e liderados de
diferentes setores entre si, mais fracas), conforme apontado nas paginas 45 e 46 desta
dissertagdo. Ou seja: relacbes verticais, objetivo comum; relagdes horizontais,
objetivo diferente. Isso considerando a ideia, indicada nesse trecho do trabalho, de que
quando o lider ndo tem a visdo sistémica de que a empresa é uma s6, vendo seu setor
como uma pequena companhia, com objetivos exclusivos, “inimiga” do setor ao lado,
sem enxergar 0 elo que os une e o propodsito de todos de entregar um produto ou
servico unico final. Neste ultimo topico fica evidente como as relagdes entre
colaboradores sdo confusas nestes tempos liquido-modernos e como as tensbes entre
“lacos fortes” e “lagos fracos”, podem, inclusive, variar conforme os objetivos
comuns.

Ainda dentro da pesquisa, outro topico discutido foi o excesso de informagdes com o qual

o profissional contemporaneo lida no seu cotidiano. Além de uma das caracteristicas da
sociedade “liquido-moderna” discutida por Bauman, excesso ¢ também um tema trabalhado por
Norval Baitello Janior quando ele diz que este pode levar a um estado de incomunicacdo, a “irma
gémea da comunicacdo” (BAITELLO, 2005). Outro autor que trata da incomunicag¢do, embora
por outro viés, € Dominique Wolton. Para ele, “a informacdo tornou-se abundante; a
comunicagio, uma raridade”. E, complementa: “E, entdo, por haver cada vez mais informacao
circulando que cada vez mais ha mais incomunicagdo, um resultado inimaginavel ha apenas 30
anos” (WOLTON, 2009).

Quando o assunto é excesso de informacdo, ha quase um consenso entre os colaboradores
pesquisados. E o grande vildo responsavel por isso sdo os e-mails que superlotam as caixas
postais da empresa. Ha até certo movimento no sentido de se diminuir esse volume, como a busca
de canais mais eficientes para a troca de informacdes, incluindo o contato face a face para uma
conversa na tentativa de se solucionar um problema. Embora tenha ficado claro que o e-mail € a

principal ferramenta de comunicacdo utilizada por todos no dia a dia para se comunicar com 0s
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pares — ainda que, na hora de escolher, a maioria diz que o encontro interpessoal é a mais eficaz.
Ventilou-se até mesmo que o uso do e-mail talvez fosse uma muleta para se evitar a conversa
presencial, o olho no olho que poderia gerar conflitos ou discussdes mais longas — ou uma
tentativa de ganhar tempo. Uma caracteristica forte destes modernos tempos liquidos, onde a
pessoa até sabe que estd fazendo errado, mas ndo deixa de fazer, mesmo assim, para ndo sair da
zona de conforto. Como disse o0 economista de 29 anos, analista da &rea Financeira, na resposta
de sua pesquisa (vide Apéndice Ill, pag. 92) ao comentar sobre comunicacdo conectada e
comunicagdo face a face: “Ao expor ou rejeitar novas ideias, a comunicagdo face a face deve ser
utilizada. Porém, neste caso, cometemos o erro de continuar utilizando o meio ‘conectado’”.

E, assim, ndo chegamos ao final deste trabalho de pesquisa, pois ele é apenas um
“entretanto” de um tema que muitas outras discussdes ainda podem (e deveriam) ganhar. E vao.

A comunica¢do em “ambientes liquidos” no “mundo liquido organizacional” ja renderia
muitas discussdes considerando todo o material lido e recolhido por este pesquisador ao longo
destes dois anos de trabalho. E, mais intensamente, renderia muito a partir de cada cena
presenciada na empresa que foi cendrio desta dissertacdo — certamente vivenciada por outros
profissionais de comunicagdo em outras tantas corporaces dos mais diversos ramos de negdocios
— mas que ndo ficaram registradas nestas paginas, nem nos cadernos de anota¢Ges, nem nos
gravadores que guardam as aulas do Mestrado: séo os fatos que acontecem no vai e vem das salas
e corredores das empresas. Aquela troca de olhares com um sorriso cimplice, irbnico, entre
pares, no meio de uma reunido; o tilintar nervoso da caneta sobre o papel da mesa, durante a
conversa sigilosa ao telefone; a boca seca enquanto se desenrola, num crescendo, a conversa com
o0 chefe na sala de vidro fechada; a voz que se altera paulatinamente, na reunido tensa pelas metas
néo batidas; a necessidade da demissao daquele que nem era t&o incompetente assim; a promogao
daquele que nem era tdo competente assim; o0 momento da mentira necessaria em prol de um
“preservar a si mesmo”; a hora do riso amarelo exibido pelo corredor ao ver o colega pela
vigésima vez naquele dia; os segundos que parecem uma eternidade, o siléncio do elevador com
o funcionario desconhecido; ou na conversa cochichada na copinha, durante o café da tarde (ou
mesmo a conversa interrompida ali, quando o “assunto” chega).

Esses sdo0 momentos que estimulam a criativa compreensdo do outro e comunicam mais
do que as palavras oficiais da area de comunicacdo. E que ndo devem ser negligenciados pelos
profissionais que cuidam dela. Principalmente nestes nossos tempos liquidos.
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Comunicagao em tempos liquidos

A




W

.

:

“Eu tinha um pér do sol..”

(Maria Manso, jornalista)

Conhecendo Zygmunt Bauman W) NiIPRO

Socidlogo polonés nascido em 19 de Novembro de 1925.
Comecou sua carreira na Universidade de Varsévia, onde foi
censurado e chegou a ser afastado, em 1968.

Emigrou da Polénia e passou pelo Canada, EUA e Australia até
se fixar na Inglaterra, em 1971.

Na Inglaterra, foi professor titular da Universidade de Leeds.
Autor de 59 livros, 26 deles publicados no Brasil, onde vendeu
mais de 200 mil exemplares.
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O pensamento de Zygmunt Bauman N NIPR0O

ANOS 60, 70 E COMEGO DOS ANOS 80
De base marxista, seus trababalhos discutiam classes e conflitos
sociais.

ANOS 80

A partir do final dos anos 80, passou a discutir as relacdes entre
modernidade, burocracia, racionalidade e exclusdo social.

ANOS 90

Comeca a discutir dois conceitos: pés-modernidade e consumo. A
partir dai vem sua fase de maior producao de livros (chegou a
langar 3 num mesmo ano).

O mundo liquido de Zvyamunt Bauman

Em 2000, lancou “Modernidade Liquida”, que inaugurou uma
série de discussdes sobre temas vistos com um olhar da pos-
modernidade, como a vida, o amor e o medo.

“Liquidos mudam de forma muito rapidamente, sob a
menor pressdo. Na verdade, sédo incapazes de manter a
mesma forma por muito tempo. No atual estagio ‘liquido’

da modernidade, os liquidos sao deliberadamente
impedidos de se solidificarem. A temperatura elevada —
ou seja, o impulso de transgredir, de substituir, de

acelerar a circulagao de mercadorias rentaveis — nao da
ao fluxo uma oportunidade de abrandar, nem o tempo
necessario para condensar e solidificar-se em formas
estaveis, com uma maior expectativa de vida.”
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O mundo liquido de Zygmunt Bauman
MODERNIDADE == POS-
LiQUIDA sl  MODERNIDADE

Pos-modernidade ou Pos-modernismo
€ a condig¢do sécio-cultural e estética que
prevalece no capitalismo contemporaneo
apos a queda do Muro de Berlim e a
consequente crise das ideologias que
dominaram o século XX.

TV A CABO INTERNET

O mundo liquido de Zyamunt Bauman

MODERNIDADE
LIQUIDA

“‘Nada e feito para durar” Satisfacdo imediata
Tudo é descartével

Lacos frageis
Leves e sem compromisso . . )
P Individualidade

Amor “até segundo aviso” :
Mudanca continua

Conectar e desconectar
Agilidade e rapidez

Um mundo de excessos e exageros...
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A comunica¢do no mundo liquido

“Vivemos (e morremos) nos excessos do tempo e no tempo dos
excessos. Os excessos do tempo trazem, por um lado, a
aceleracao, o estresse, a pressa, por outro, a desocupagao, o
desemprego, o tempo esvaziado. E o roubo do tempo.”

(Norval Baitello Junior).

“Era do verticalismo™

Consequéncias:

“A destruicdo da realidade
tridimensional por meio da

transformacdo dos corpos
em abstratos tracos
verticais” ™

* Harry Pross
=M aorval Baitello Junior

“‘Medimos nossas vida pela

nEE

altura que alcangamos

“A perda dos vinculos com o
outro ser ao lado. A renuncia

a capacidade de comunicar-
se, abrindo os espacos para
- .q,,ﬂ

Incomunicacdo e Vinculos

W NIPRO

A VIDA, BALIDANE

INCOMUNICACAO VINCULOS

A incomunicabilidade e
produzida pelos préprios
meios de comunicagao, que
cria um mesmo mundo para
todos, se vicia nos mesmos
temas e nas formas de ver as
coisas. Repete-se
infinitamente 0 mesmo. Cria-
se uma situacao tal que
ninguem tem mais nada a
trocar com o outro, pois todos
partilham das mesmas
emocodes, sensagdes,
percepcdes de mundo,
tornando-se, assim,
emudecidos.”

Comunicag¢do ndo & mais
uma simples conexao ou
troca de informacdes. E uma
atividade vinculadora entre
duas instancias vivas. Todo
processo de comunicacao
pretende estabelecer e
manter vinculos. O alimento
dos vinculos pode ser
genericamente denominado
“afeto”, mas poeticamente
deve ser chamado de “amor”,
a matéria-prima dos
processos comunicacionais™

* @unther Anders
= Maorval Baitello Jonior

84



Comunicag¢dao no mundo liquido

COMUNICACAO

“‘Nada ¢ feito para durar”
Tudo & descartavel
Lacos frageis
individualidade
Amor “até segundo aviso” Mudanca continua
Conectar e desconectar Agilidade e rapidez

Satisfacdo imediata

Vocé consegue se ver como personagem desse cenario?

Comunicagdao no mundo liquido

COMUNICACAO

“‘Nada é feito para durar”
Tudo & descartavel
Lacos frageis
individualidade

Amor “até segundo aviso”

Satisfacao imediata

Mudanca continua

Conectar e desconectar Agilidade e rapidez

VINCULOS INCOMUNICACAO AFETO

Diante disso tudo, como esta nossa COMUNICACAO INTERNA?
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Para continuar refletindo...

.
s &

W) NIPR0
Uso de interfaces eletronicas

“Estar conectado”é menos custoso do que ‘estar
engajado’— mas também censideravelmente menos
produtive em termos da construgdo e manutencao

de vinculos."

(Zvgmunt Bauman, em “Amor Liguido™)

Preferimos a comunicacao “conectada” a
comunicacao face a face? Por qué?
A comunicacdo “conectada” € mais rapida e mais

pratica? E mais eficaz?
Qual da mais “resultado™?
A comunicacdo “conectada” & mais “superficial’?
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Liquidez e comunicacgao

‘O aspecto definidor de ‘liguidez’, a incapacidade de
reter sua forma por muito tempo e sua propenséoc a
mudar de forma scb a influéncia de minimas, fracas
e ligeiras pressdes & apenas o trago mais ébvioc e,
em minha opinido, também a caracteristica mais
consequente de nossa atual condicdo sociocultural .®

(Zvamunt Bauman em entrevista a “Isto &€, Setembro/2010)

+ A‘liquidez” do dia a dia, o ambiente liquido em
que vivemos, prejudica nossa comunicacao?

» Como vocé lida com o excesso de informacdo do
nosso mundo liquido-moderno?

NIPR0

POR LIMAA VIO, SALIDVVEL

Vinculos x Lacos Fracos

"O emprego parece um acampamento que se visita por
alguns dias e que se pode abandonar a qualquer
momento se as vantagens oferecidas nao se verificarem
ou se forem consideradas insatisfatérias. Mark
Granovetter” sugeriu que o nosso é um tempo de “lagos
fracos”, enquanto Sennett” propde que ‘formas fugazes
de associagdo sao mais Uteis para as pessoas que

conexdes de longo prazo™.

(Zyamunt Bauman, em “Modernidade Liquida")

+ Até que ponto os “lacos fracos” podem prejudicar

sua comunicacao no dia-a-dia na empresa?
» Vinculo e comunicacgado: qual a ligacdo?

* Professor da Universidade de Stanford, Estados Unidas.
** ProfessaordaLondon School of Economics

NIP0

POR LINGA VDA SALUDAVEL
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W NIPR0O

Tempo Liquido

"O gue estamos percebendohoje € uma forma de vivenciar
a passagemdotempo quendo é nemciclicae nemlinear.
Um tempo sem seta, sem direcéo, dissipado numa infinidade
de momentes, cadaum deles episddico, fechadoe curte,
apenas frouxamente conectado com o momento anteriorou
o seguinte, numa sucessao cadtica. As oportunidades s&o
imprevisiveis e incontrolaveis. Esse tempo damodernidade
liguida gera ansiedade e a sensacdode se ter perdido algo.
N&o importa o quanto tentamos, nuncaestaremosemdia
como que nos é oferecido. Vivemosum tempo em que
estamos constantemente correndoatras. O que ninguém
sabe & correndoatrasde qué.”

* Ateé que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a
dia — interfere em nossa comunicacao?
» Falta tempo para absorver tanta informacao?

FOR UMNGA VIDA SAUDAVEL

“Eu tinha um pér do sol...”

(Maria Manso, jornalista)
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W\ NIPRO

FOR UMA VIDA SALDAVEL

Entao, que a mudanga seja boa...

"Do encontro com sdlidos (os liquidos) emergem
intactos, enquanto os solidos que encontraram, se
permanecem solidos, sdo alterados — ficam molhados
ou encharcados.”

(Zyagmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")

W\ NiPR0O

POR UMA VIDA SAUDAVEL

Educacao Continuada num Mundo Liquido

"A garantia do sucesso € n&o descuidar do
momento em que ¢ conhecimento
adquirido ndo tem mais utilidade e precisa
ser jogado fora, esquecido e substituido”

{Zygmunt Bauman, em "Vida Liguida")
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Quadro Resumo

Total de Respostas: 18

1) O processo de Sim N&o Depende N&o respondeu
Comunicacao
Interna na Nipro 8 6 3 1
é eficaz?

2) Normalmente “Conectada” | “Face a Face” Depende
vocé prefere a
comunicacao
“conectada” ou a 2 8 8
“face a face”?

3) A “liquidez” do Sim N&o Depende Outras
mundo respostas
contemporaneo
prejudica o 9 3 1 5
processo de
comunicagéo?

4) Os “lagos fracos” Sim N&o Nao sabe/Néao
prejudicam o respondeu
processo de
comunicagao? 14 2 2

5) Falta tempo para Sim N&o Nao sabe/Néao
absorver tanta respondeu
informacéao que
rgcepemos 13 4 2
diariamente?
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1)

2)

3)

4)

(1)
Economista
Analista Financeiro
29 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rapido, excessivo, com muita informacéo,
cheio de mudangas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas sdo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicacdo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacdes chegam até
vocé claramente?

Nossa comunicacao interna é eficaz, pois a rotina nos leva a ser mais praticos com o envio de e-
mails para agilizar o processo de comunicagdo. Temos todos 0s meios de comunicagao a nossa
disposi¢do. Porém, as vezes insistimos em utilizar apenas uma forma para se comunicar e isso
gera informagdes incompletas e inadequadas.

“Estar conectado” ¢ menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da constru¢do e manuten¢do de vinculos”.

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido™)

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicacéo face a face se perde um pouco.

Vocé acha que preferimos a comunicagdo “conectada” em vez da comunicagao face a face? Por
qué? A comunica¢do “conectada” ¢ mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual da mais
“resultado”? A comunicagdo “conectada” seria mais “superficial”?

Com certeza preferimos a comunicag@o “conectada’ pelo fato de ser mais rapida e, as vezes,
eficaz. Quanto ao resultado, é indiscutivel que ao tratar de rotinas a comunica¢do “conectada’” é
melhor. Entretanto, ao expor ou rejeitar novas ideias, a comunicagido face a face deve ser
utilizada. Porém, neste caso, cometemos o erro de continuar utilizando o meio “conectado”.

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes é apenas o
traco mais 6bvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condic¢do sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, 0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagao?
Como vocé lida com o excesso de informagdo do nosso mundo liquido-moderno?

Acredito que a “liquidez” vem pra nos ajudar no dia a dia a lidar com o excesso. Cada um deve
trabalhar e priorizar essas informagdes de acordo com o seu objetivo de vida e profissional.

“O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a

gualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatorias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso ¢ um tempo de “lagos fracos”, enquanto
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5)

1)

Sennett propde que ‘formas fugazes de associagdo sdo mais Uteis para as pessoas que conexoes de
299

longo prazo’”.
(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida”)

Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicagdo no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicagdo: qual a ligacao?

Passamos dificuldades com esse quesito de “lagos fracos” na empresa, pois quando estamos
convictos que 0s pensamentos e deveres se encaixaram e, desta forma, sendo possivel usufruir de
v00s mais altos, nos deparamos com situagées de “lagos fracos”, ocasionando um retrocesso no
avanco ja alcancado e nos levando a um novo periodo de adaptacao para dar suporte para uma
nova decolagem segura. A comunicacdo por (para) alguns é um meio de responsabilizar outros
por algo que ndo foi concluido. Porém, havendo sempre a desculpa gque o papel de informar foi
feito. J& o vinculo é o que deveria ser focado, pois cria o fato de comprometimento com o bom
resultado.

“O que estamos percebendo hoje ¢ uma forma de vivenciar a passagem do tempo que ndo é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem direcdo, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episddico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com 0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacao de se ter perdido algo. Ndo importa o
guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atrds. O que ninguém sabe ¢ correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)

Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicacdo? Falta tempo
para absorver tanta informagdo? Vocé ja se viu numa situagdo de “incomunica¢do” (excesso de
informacdes que provoca a comunicagédo truncada)?

Tenho a concepgdo que a “falta” de tempo reduz a velocidade da nossa comunicagdo, pois
muitas vezes estamos ligados a diversos trabalhos e necessitamos ter a convic¢do de que cada
decis@o tomada é a melhor. Sim, j& me vi numa situacdo em que cada pessoa tinha algo a
acrescentar, a fim de alcancar um resultado melhor, porém estdvamos expondo nossas ideias
embaralhadas e isso retardou muito o resultado.

)
Tecndlogo em Gestdo de Producéo
Encarregado de Producéo
36 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rdpido, excessivo, com muita informagé&o,
cheio de mudangas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas sdo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicagdo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informagdes chegam até
vocé claramente?
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2)

3)

4)

5)

Sim, no meu entendimento nossa comunicacdo € eficaz. Consigo me comunicar e recebo as
informac@es que preciso no tempo determinado.

“Estar conectado” ¢ menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcdo e manutencéo de vinculos".

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicacao face a face se perde um pouco.

Vocé acha que preferimos a comunicag@o “conectada” em vez da comunicagdo face a face? Por
p ¢ ¢

qué? A comunicagdo “conectada” ¢ mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual d4 mais

“resultado”? A comunicago “conectada” seria mais “superficial”?

Hoje estamos preferindo a comunicagdo conectada em virtude das correrias do dia a dia, mas
para se obter um resultado eficaz, a melhor maneira de se comunicar € a face a face.

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes é apenas o
traco mais 6bvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condig¢do sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, 0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagao?
Como vocé lida com o excesso de informacdo do nosso mundo liquido-moderno?

E complicado, temos que ficar antenados e procurar nos atualizar a todo momento para
acompanhar as mudancas do dia a dia.

"O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
gualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatorias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso ¢ um tempo de “lagos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associagdo sdo mais Uteis para as pessoas que conexoes de
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longo prazo’”.
(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")

Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicacdo no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicagéo: qual a ligacéo?

Nos dias de hoje estéd muito complicado manter um laco de logo prazo. No meu entender, isto vem
das duas partes (empregado e empregador). Exemplo:. Empregado ndo tem o comprometimento e
nao gosta de seguir muitas regras dentro de uma companhia. Para o empregador, muitas vezes o
empregado ndo passa de nimero na companhia.

"O que estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que ndo é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem direcdo, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episodico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com 0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacao de se ter perdido algo. Ndo importa o
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guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atras. O que ninguém sabe ¢ correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)

Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicagao? Falta tempo
para absorver tanta informagdo? Vocé ja se viu numa situagdo de “incomunicagdo” (excesso de
informacGes que provoca a comunicagao truncada)?

E muito tumultuado nosso dia a dia. Estamos sempre fazendo contas em busca de resultado na
nossa vida pessoal e também profissional. Exemplo: Na vida pessoal, sdo 0s compromissos como
pai de familia. J& no profissional, s&0 nossas metas. Estamos ainda no més de novembro® e ja
estamos pensando no més de dezembro; o que fazer com um més com poucos dias para
trabalhar? como atingir nossa meta? Entéo, com tantas informacdes temos que nos atentar para
manter uma comunicacgao rapida e eficaz para deixar o ambiente em que vivemos mais saudavel.

®3)
Administradora
Supervisora de Logistica
48 anos

1) Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rapido, excessivo, com muita informacao,
cheio de mudangas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas sdo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicagédo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacgdes chegam até
vocé claramente?

A Comunicacdo Interna tem que ser mais eficaz, tem que chegar a base da piramide.

Ruim.

Quando ndo temos as informacBes completas (claras), fica dificil passa-las; quando ndo as
tenho, vou atras dessas informacdes.

2) “Estar conectado” ¢ menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcdo e manutengéo de vinculos”.

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicacao face a face se perde um pouco.

Vocé acha que preferimos a comunicagdo “conectada” em vez da comunicagdo face a face? Por
qué? A comunicacdo “conectada” € mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual da mais
“resultado”? A comunicacgdo “conectada” seria mais “superficial”’?

?! Nota: A Reunido de Comunicacéo da Estratégia e a explanac&o sobre Bauman e Baitello ao grupo de
Supervisores, Encarregados e Analistas objetos desta pesquisa foi realizada em outubro, mas alguns questionarios sé
retornaram no més de novembro.
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3)

4)

5)

Sim, a comunicagdo “conectada”, por ser mais facil e mais rapida. A comunicag¢do “conectada”
somente é eficaz quando sabemos utilizad-la. Embora o ser humano esteja diferente, eu ainda
acredito que comunicacao face a face da mais resultado. Utilizamos a “conectada’ para deixar
registros (conclusdo).

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes € apenas o
traco mais ébvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condig¢do sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, 0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagdo?
Como vocé lida com o excesso de informagdo do nosso mundo liquido-moderno?

Sim, porque as vezes a comunicacdo vem tdo rapida que passa e nem faz efeito. Faco um
“filtro” diariamente do que é importante e descarto o “lixo” .

"O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
gualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatorias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso € um tempo de “lagos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associagcdo sao mais uteis para as pessoas que conexdes de

longo prazo’”.
(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")

Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicagdo no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicacgdo: qual a ligacao?

Realmente as novas geragoes sao “lagos fracos”. 1sso com certeza atrapalha a comunicacéo do
dia a dia. Quando vocé sabe o seu papel dentro de seu trabalho e o limite até onde vocé pode
chegar, acredito que essas informac@es criam vinculo.

"O que estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que ndo é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem direcdo, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episodico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com 0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessao cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacao de se ter perdido algo. Ndo importa o
guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atras. O que ninguém sabe ¢ correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)

Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicagdo? Falta tempo
para absorver tanta informagdo? Vocé ja se viu numa situagdo de “incomunicagdo” (excesso de
informacGes que provoca a comunicacao truncada)?

Pode, sim, interferir. As vezes deixamos de nos comunicar porque temos muitos assuntos para
resolver.

Sim, o problema do excesso de informagdes “cruzadas”, que atrapalham, em minha opinido é
porque ninguém vai a “fundo” no assunto.
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1)

2)

P.S. Para mim, a comunicacdo mais eficaz é o “mix” da “conectada”, face a face e visual. Com
informacGes claras e conclusivas (inicio, meio e fim). Ndo deixar nada no “ar” para ndo criar
expectativas positivas ou negativas no ser humano, podendo futuramente criar desmotivacao.

4)
Psicéloga
Analista de Recursos Humanos
36 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rapido, excessivo, com muita informacéo,
cheio de mudangas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas sdo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicagédo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacgdes chegam até
vocé claramente?

Considero que nosso processo de comunicacao interna é bom. Um diferencial que encontrei na
Nipro é a linguagem especializada em comunicacdo, com a melhor forma de (fazer) chegar a
informacd@o aos receptores, na linguagem “jornalistica”, sendo clara e objetiva (comunicac¢éo
escrita).

No caso da comunica¢do interpessoal, penso que “cada um utiliza a forma que conhece” para se
comunicar. E, dependendo de cada pessoa, cultura, formagdo, entre outras variéveis, tem sua
forma “viciada” de se comunicar, incluindo girias e chavées.

Acredito que consigo me comunicar adequadamente. Na minha forma de comunicar-me, penso de
como “o outro” ouve ou lé, e ainda o que ele espera para atingir os resultados.

“Estar conectado” é menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcdo e manutengéo de vinculos”.

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicacao face a face se perde um pouco.

Vocé acha que preferimos a comunicagdo “conectada” em vez da comunicagao face a face? Por
qué? A comunicacdo “conectada” € mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual da mais
“resultado”? A comunicagdo “conectada” seria mais “superficial?

Sim. A comunicag¢do conectada é mais rdpida e exige menos “acertos” da regra gramatical.
Aceita abreviacdes e simples sinais. Por outro lado, penso que a leitura e recep¢do dessas
informacdes sdo pessoais e a percepgdo ndo tem fronteiras. Certa vez ouvi dizer: “caiu na net
néo tem dono”. E, salvo brincadeira, de fato! Depois que uma mensagem é postada néo se tem
mais controle sobre tal.
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3)

4)

5)

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes é apenas o
traco mais Gbvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condig¢do sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, 0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagao?
Como vocé lida com o excesso de informagdo do nosso mundo liquido-moderno?

N&o tem muito o que fazer... As pessoas sdo livres para pensarem e fazerem “coro” com o que
pensam. Nao h& como controlar. Cada pessoa faz soar da forma como bem entende e sinto que,
se cada uma dessas pessoas tiver outra para escuta-lar, tomara forca. Isso é uma forma de
explicar o que Bauman disse sobre a incapacidade de reter sua forma por muito tempo...

Com o excesso de informac&o, a ferramenta mais eficaz é a organizagao.

"O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
gualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatorias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso ¢ um tempo de “lagos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associagdo sdo mais Uteis para as pessoas que conexoes de
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longo prazo’”.
(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")

Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicagdo no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicacgdo: qual a ligacao?

Em minha opini&o, vinculo e comunicagdo tém uma ligacéo forte. Se tenho um lago fortalecido,
as chances que tenho de que “o outro” preste atengdo e me atenda sdo mais favoraveis. Um laco
de amizade, de credibilidade ou até mesmo de respeito faz com que a comunicagdo flua com
maior facilidade, trazendo resultados benéficos.

"O que estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que ndo é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem direcdo, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episddico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com 0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacao de se ter perdido algo. Ndo importa o
guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atras. O que ninguém sabe ¢ correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)

Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicacdo? Falta tempo
para absorver tanta informagdo? Vocé ja se viu numa situa¢do de “incomunica¢do” (excesso de
informacGes que provoca a comunicacao truncada)?

Prefiro falar em falta de disponibilidade. Para mim o tempo € o quanto a pessoa esta disponivel
para executar uma tarefa. E a disponibilidade, para mim, também esta relacionada com o quanto
as pessoas querem e estdo envolvidas com o assunto. Ou seja, se “eu ndo quero falar sobre
aquele assunto, simplesmente ignoro, mudo, desconecto”.
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1)

2)

3)

4)

(5)
Tecndloga em Gestdo da Producéo
Operadora de Producao
40 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rapido, excessivo, com muita informacéo,
cheio de mudangas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas sdo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicacdo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacdes chegam até
vocé claramente?

A comunicacao interna é eficaz. Na maioria das vezes a comunicacao chega claramente.

“Estar conectado” ¢ menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcdo e manutencgéo de vinculos".

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicagdo face a face se perde um pouco.

Vocé acha que preferimos a comunicagdo “conectada” em vez da comunicagdo face a face? Por
qué? A comunicacdo “conectada” € mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual d4 mais
“resultado”? A comunicagdo “conectada” seria mais “superficial?

Eu prefiro a comunicacdo face a face. Vocé estd vendo a expressdo da pessoa. E pela
comunicagdo ‘“‘conectada’ nds ndo estamos vendo a reagdo da pessoa. Dependendo do que ela
estd comunicando, a pessoa pode entender de outra maneira. A que da mais resultado é a
comunicagdo face a face.

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes € apenas 0
tragco mais 6bvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condig¢do sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, 0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagao?
Como vocé lida com o excesso de informagdo do nosso mundo liquido-moderno?

Acho que ndo prejudica. Até consigo acompanhar o excesso de informagdes, mas ndo tenho muita
paciéncia.

"O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
gualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatorias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso ¢ um tempo de “lagos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associacdo sdo mais Uteis para as pessoas que conexoes de
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longo prazo’”.

(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")
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Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicacdo no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicagdo: qual a ligacao?

Nao entendi.

"O que estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que nao é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem direcdo, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episddico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com o0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacao de se ter perdido algo. N&o importa o
guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atrds. O que ninguém sabe ¢ correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)

Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunica¢do? Falta tempo
para absorver tanta informagdo? Vocé ja se viu numa situagdo de “incomunicagdo” (excesso de
informacdes que provoca a comunicagédo truncada)?

E isso, muita informagc4;, acho que acaba interferindo um pouco na comunicacdo. Nunca vivi
uma situagdo igual (de incomunicacgéo. As vezes penso se vou conseguir acompanhar.

(6)
Estudante de Tecnologia em Gestdo da Producgao
Operadora de Producao
30 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rapido, excessivo, com muita informagé&o,
cheio de mudangas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas sdo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicagédo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacgdes chegam até
vocé claramente?

Sim, todas as comunicacBes que chegam até mim séo claras e eficazes.

“Estar conectado” é menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcdo e manutencgéo de vinculos™.

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicacao face a face se perde um pouco.

Vocé acha que preferimos a comunicagdo “conectada” em vez da comunicagdo face a face? Por

qué? A comunicagdo “conectada” é mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual da mais
“resultado”? A comunicagdo “conectada” seria mais “superficial”?
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Sim, acho que hoje praticamente todos estdo preferindo a comunicagio conectada. E mais fAcil,
tudo é mais rapido. A comunicacdo face a face pra mim é melhor, pois consigo me expressar
mais.

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes é apenas o
traco mais 6bvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condig¢do sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, o0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagdo?
Como vocé lida com o excesso de informagdo do nosso mundo liquido-moderno?

Eu acho que a liquidez do dia a dia prejudica nossa comunicacéo sim, pois tudo hoje em nossa
vida estd muito rapido e corrido. Nunca temos tempo pra conversar um com 0 outro, é sempre
tudo muito corrido. As pessoas ndao se comunicam mais: é um “oi” e olhe 14 ainda!

"O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
qgualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatorias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso € um tempo de “lagos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associagdo sao mais uteis para as pessoas que conexoes de
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longo prazo’”.
(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")

Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicagdo no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicacgdo: qual a ligacao?

Na minha opinido, hoje é tudo passageiro, tudo tdo rapido, nada é como antigamente. As pessoas
ndo se apegam mais a nada, ninguém tem mais aquele vinculo um com o outro. Nada faz com que
se fique preso por algum motivo, as amizades ndo sdo como antigamente, as pessoas se conhecem
hoje e amanha agem como se nunca tivessem se conhecido.

"O que estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que nao é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem direcdo, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episodico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com 0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacéo de se ter perdido algo. N&o importa o
guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atras. O que ninguém sabe é correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)
Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicacdo? Falta tempo
para absorver tanta informagdo? Vocé ja se viu numa situagdo de “incomunica¢do” (excesso de
informacGes que provoca a comunicacao truncada)?

Talvez a falta de tempo interfira, sim, em nossa comunicacao, pois ela faz com que as pessoas ndo
se relacionem, ndo se comuniquem pessoalmente, deixem de trocar informagdes, pois essa falta
de tempo prejudica a comunicacdo e acaba sendo tudo o que o mundo moderno nos oferece:
troca de e-mail, mensagem em internet.
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()
Engenheiro
Engenheiro de Pesquisa & Desenvolvimento
31 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rapido, excessivo, com muita informacéo,
cheio de mudangas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas sdo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicacdo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacdes chegam até
vocé claramente?

Nosso processo de comunicacdo é bom, ruim, eficaz e ineficaz, ndo se tem uma regra Unica
dentro da empresa. E uma equacao dificil de ser resolvida, porém pode ser explicada da seguinte
forma:

Comunicagdo Boa: Comunicacdo feita de forma clara, com o0s objetivos explicitos e
principalmente enfatizando o porqué dessa comunicacdo (importancia);

Comunicagdo Ruim: Comunicagéo feita nos corredores, sem objetivos claros e que, na maioria
das vezes, caem no esquecimento pela parte comunicada;

Eficaz: Quando se faz de maneira formal (E-mail, Minutas de reunido) e se tem um
acompanhamento;

Ineficaz: Quando se faz de maneira informal (bate-papo) e ndo se tem um acompanhamento.
Muito ao contrério, cai no esquecimento.

A unido disso tudo nos leva a perceber que ndo se tem uma regra dentro da empresa. As
informacdes vém e vao de todas as formas possiveis. O excesso de atividades e a falta de tempo
citados nos textos podem ser a causa raiz. O melhor exemplo nesta empresa de comunicacéo boa
e eficaz s&o os sistemas de Workflow” e o proprio Helpdesk® do TI (setor de Tecnologia da
Informag&o), onde se tem tudo registrado e organizado.

“Estar conectado” é menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcdo e manutencéo de vinculos™.

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicacao face a face se perde um pouco.

Vocé acha que preferimos a comunicagio “conectada” em vez da comunicagdo face a face? Por
qué? A comunicacdo “conectada” € mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual da mais
“resultado”? A comunicagdo “conectada” seria mais “superficial?

Acredito que h& espaco para todos os tipos de comunicagdo. Cada modalidade se aplica ao tipo
de comunicacao que se fard. Uma comunicacdo importante, urgente nao pode ser feita por meio
“conectado”, precisa-se, normalmente, de uma ac¢éo imediata.

22 Nota: Sistema de aprovacio de Pedidos de Compras, Despesas e outros que é colocado num sistema chamado
Protheus, via computador, e aprovado via e-mail até mesmo em smartphones.

%% Nota: Sistema de suporte técnico da Nipro onde o colaborador registra o problema enfrentando com o computador
e, posteriormente, a area de Tecnologia da Informagao entra em contato para sana-lo.
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A comunica¢do ‘“conectada’ é mais superficial, mas, muitas vezes, é mais eficaz do que uma
conversa face a face, pois a comunicagdo “‘conectada’ pode ser registrada; a face a face, ndo.

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes é apenas o
traco mais Gbvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condig¢do sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, 0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagao?
Como vocé lida com o excesso de informagdo do nosso mundo liquido-moderno?

Prejudica a comunicacgdo, uma vez que vocé ndo cria regras para evitar uma liquidez excessiva.
Lidar com as informagdes nada mais é que gerenciar todas as informagdes e trata-las como
prioridade, quando isso fica claro.

"O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
gualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatorias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso € um tempo de “lagos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associagdo sdo mais Uteis para as pessoas que conexoes de
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longo prazo’”.
(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")

Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicagdo no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicacgdo: qual a ligacao?

N&o acredito na questdo de lagcos fracos, afinal de contas faz quatro anos que estou nesta
empresa e em momento algum me senti em uma relagdo de comunicagdo com “‘lagos fracos” com
nenhum colaborador. Porém, isso pode sim se aplicar a outras pessoas. A ligacéo entre vinculo e
comunicagdo ajuda e muito na eficacia e na boa comunicagéo.

"O que estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que nao é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem direcdo, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episddico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com 0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacao de se ter perdido algo. Ndo importa o
guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atras. O que ninguém sabe ¢ correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)

Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicacdo? Falta tempo
para absorver tanta informagdo? Vocé ja se viu numa situa¢do de “incomunica¢do” (excesso de
informacGes que provoca a comunicacao truncada)?

Com certeza ndo ¢ a falta de tempo, mas, sim, a forma de planejar o tempo, 0 que muitas vezes
ndo acontece. O excesso de informacdo causa sim a perda de informacéo, o que esta sendo

’

chamado de “incomunicacdo”.
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(8)
Administrador — Comércio Exterior
Analista de Comércio Exterior
35 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rapido, excessivo, com muita informacéo,
cheio de mudangas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas sdo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicacao Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacdes chegam até
vocé claramente?

A comunicacgdo interna é boa, mas acredito que sempre é possivel melhorar. Porém, como
envolve diversos setores e, principalmente, pessoas, isso demanda muita dedicacdo, porque a
melhoria deve ser gradual e continua.

“Estar conectado” ¢ menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcdo e manutencéo de vinculos".

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicag&o face a face se perde um pouco.

C u i unicaca vez unicaga :
Vocé acha que preferimos a comunicag@o “conectada” em vez da comunicagio face a face? Por
qué? A comunicacdo “conectada” € mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual da mais
“resultado”? A comunicag@o “conectada” seria mais “superficial”?

Acredito que podem ser utilizadas todas as formas mencionadas acima. O grande diferencial vai
ser em que momento cada uma sera mais apropriada. As vezes, falar pessoalmente é melhor e
mais viavel devido ao assunto. Ou, as vezes, um simples e-mail faz a diferengca também. A pessoa
precisa fazer a analise de qual delas € mais apropriada.

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes € apenas 0
traco mais 6bvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condig¢do sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, 0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagdo?
Como vocé lida com o excesso de informagdo do nosso mundo liquido-moderno?

Pode, sim, prejudicar, porque certas informacfes precisam de um tempo para serem fixadas,
analisadas até colhermos os resultados. Se por qualquer motivo, sob a influéncia de minimas,
fracas e ligeiras pressdes, ocorrem diversa mudancas, fica dificil padronizar, criar uma linha de
raciocinio. Claro que, em certas situacGes, € necessario mudar. O que ndo pode é generalizar
para tudo.

106



4)

5)

"O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
gualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatorias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso ¢ um tempo de “lacos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associagdo sdo mais Uteis para as pessoas que conexoes de

longo prazo’”.
(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")

Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicagdo no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicagdo: qual a ligacao?

Os “lagos fracos” podem influenciar na dedica¢do da pessoa no desempenho da sua funcdo, mas
isso pode ser ocasionado ndo somente pela pessoa em si, mas, por todos os envolvidos, tanto
colaborador guanto empregador. Precisa haver uma compreensdo, dedicacdo de duas vias entre
eles. Por exemplo: uma pessoa que tenha atitude de “lagos fracos” na produ¢do pode prejudicar
o setor de vendas. Porque se néo tiver dedicacdo e atencdo, podera produzir um produto de ma
gualidade e, se passar (ndo for pego) pelo setor de qualidade, havera o risco de prejudicar o
cliente final, que estara usando o produto e, consequentemente, 0 nome Nipro estara manchado.
Assim, quando o colaborador desempenha um bom, étimo trabalho, o empregador precisa
reconhecer. Com isso, sera possivel minimizar, ou até mesmo acabar, com os “lagos fracos”,
tanto de um lado quanto do outro.

"O gue estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que ndo é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem direcdo, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episodico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com 0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacéo de se ter perdido algo. N&o importa o
quanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atras. O que ninguém sabe é correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)

Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicagdo? Falta tempo
para absorver tanta informac¢do? Vocé ja se viu numa situagdo de “incomunicacdo” (excesso de
informacBes que provoca a comunicacao truncada)?

Bom, acredito que néo seja falta de tempo e, sim, de diversos fatores que fazem com que o tempo
nao seja otimizado e crie essa sensacgao de falta de tempo.

Por exemplo: a concorréncia é enorme entre as empresas. As vezes a entrega em tempo mais
curto faz a diferenga. Para essa entrega acontecer, diversos setores estdo envolvidos, assim como
diversas informacgdes também. O que demanda uma velocidade rapida na andlise para que o
processo aconte¢a, podendo gerar “incomunica¢do”. Isso pode afetar na eficiéncia e eficacia do
processo, minimizando as chances de atendimento e satisfacdo do cliente final.

107



1)

2)

3)

(9)
Cientista da Computagéo
Supervisor de Tecnologia da Informacao
48 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rapido, excessivo, com muita informacéo,
cheio de mudangas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas sdo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicacdo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacdes chegam até
vocé claramente?

- Ineficaz, justamente devido as mudancas muito rapidas de cenario no decorrer de um curto
periodo de tempo.

- As vezes sim, outras nao.

- Também, as vezes sim e outras, nao.

“Estar conectado” ¢ menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcdo e manutencéo de vinculos™.

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicacao face a face se perde um pouco.

Vocé acha que preferimos a comunicagdo “conectada” em vez da comunicagao face a face? Por
qué? A comunicacdo “conectada” € mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual da mais
“resultado”? A comunicagdo “conectada” seria mais “superficial”?

- Em algumas situagGes SIM, devido a formalizagdo/registro do que foi falado.

- Nao acredito que seja mais rapida e pratica, pois as palavras devem ser escolhidas e colocadas
com cuidado para que possam ser compreendidas. As vezes a forma de quem as escreveu nio
sera a mesma forma de quem as ira ler.

- Pessoalmente prefiro a comunicacédo face a face.

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes é apenas 0
traco mais 6bvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condic¢do sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, o ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagéo?
Como vocé lida com o excesso de informacdo do nosso mundo liquido-moderno?

- Prejudica quando o processo/projeto é muito demorado, pois as vezes o que foi falado no inicio

j& ndo é mais o que se espera no final.
- Acredito que a melhor forma de se lidar com o excesso de informag&o é priorizar.
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"O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
gualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatorias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso ¢ um tempo de “lagos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associagdo sdo mais Uteis para as pessoas que conexoes de

longo prazo’”.
(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")

Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicagdo no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicagdo: qual a ligacao?

- Quem nao esta engajado, ou quem esta em busca de novas oportunidades, ndo se compromete.
- A ligacdo € o comprometimento.

"O que estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que nao é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem direcdo, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episédico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com 0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacao de se ter perdido algo. Ndo importa o
guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o gque nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atras. O que ninguém sabe ¢ correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)

Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicacdo? Falta tempo
para absorver tanta informagdo? Vocé ja se viu numa situa¢do de “incomunicacdo” (excesso de
informacdes que provoca a comunicagéo truncada)?

- Total, como eu disse no item 2). As palavras precisam ser escolhidas e colocadas com cuidado
para que possa haver uma boa comunicagdo e, principalmente, compreensdo. E isso requer
tempo.

- Sim, porque ndo somos maquinas. Por mais que nos concentremos em nossas atividades
profissionais, em muitos casos dependemos também de terceiros e nem sempre o tempo deles é o
mesmo que 0 nosso. E a nossa conex@o ndo é apenas ponto a ponto, temos conexfes com varias
pessoas/empresas/familia/escola/etc.

- Sim.

(10)
Contadora
Supervisora de Contabilidade
38 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rdpido, excessivo, com muita informagé&o,
cheio de mudangas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas séo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicagédo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacdes chegam até
vocé claramente?
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Ruim. Hoje acho que a empresa perdeu a eficAcia ha comunicacao. As pessoas ndo multiplicam
de forma correta 0 que recebem, gerando resultados insatisfatorios. 1sso gera muitas discussdes,
duvidas em relacéo ao processo, entendimentos diversos e perda de tempo. Tudo isso pode estar
ocorrendo devido a muito trabalho, reducé@o de pessoas, e prazos muito curtos. As pessoas nao
tém tempo de se comunicar, passar as informaces para frente. Acabam muitas vezes deixando de
ler algo importante que receberam, porque precisam entregar algo urgente. Muitas vezes essa
informagdo é importante para seu setor e deveria ser multiplicado imediatamente (fluxo do
processo) e acaba ficando para depois.

“Estar conectado” ¢ menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcao e manutencgdo de vinculos".

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicacao face a face se perde um pouco.

Vocé acha que preferimos a comunicagio “conectada” em vez da comunicagdo face a face? Por
qué? A comunicacdo “conectada” € mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual da mais
“resultado”? A comunicagdo “conectada” seria mais “superficial?

Na comunicacgéo conectada as pessoas conseguem falar mais o que pensam, ou seja, expor o que
sentem, as dificuldades, medos. Conseguem expressar melhor seus sentimentos. Nao olhando olho
no olho é mais facil. Dependendo do caso, isso também gera muita perda de tempo. Pois muitas
vezes, para algo simples, que uma conversa resolveria, ficam trocando e-mails e e-mails, ninguém
resolve nada e o problema continua.

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes é apenas 0
traco mais 6bvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condig¢do sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, 0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagao?
Como vocé lida com o excesso de informagdo do nosso mundo liquido-moderno?

E muito dificil, vocé ndo consegue acompanhar esse munddo. S&o muitos detalhes e informacdes
ao mesmo tempo, ndo temos tempo de acompanhar. Hoje, para vocé comprar algo, tem tantos
detalhes e fun¢des que a cabeca da um nd. Nesses casos, efetuo uma pesquisa especifica desse
produto até me convencer de que ndo falta mais nenhum detalhe. Nao da para acompanhar tudo,
é muita coisa.

"O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
gualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatorias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso ¢ um tempo de “lacos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associagdo sdo mais Uteis para as pessoas que conexoes de
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longo prazo’”.

(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")
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Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicagdo no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicagdo: qual a ligacao?

Hoje as pessoas estdo muito frageis em relagdo ao emprego. Mudam o tempo todo,
principalmente os jovens. Como eles tém no pensamento que sdo jovens, devem buscar o
crescimento em outras empresas, eles acham que mudar de emprego constantemente é étimo para
a carreira. Acho que as pessoas precisam planejar um crescimento dentro da empresa.

"O que estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que ndo é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem direcdo, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episddico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com o0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacao de se ter perdido algo. N&o importa o
guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atras. O que ninguém sabe ¢ correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)

Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicacdo? Falta tempo
para absorver tanta informagdo? Vocé ja se viu numa situagdo de “incomunicagdo” (excesso de
informacdes que provoca a comunicagdo truncada)?

Temos tantos afazeres no dia a dia que ndo percebemos que, muitas vezes, n6s mesmos Somos
responsaveis pela falta de tempo, pois queremos fazer tudo ao mesmo tempo. Ai ndo temos tempo
de conversar, ler, brincar, ouvir as pessoas, descansar, ouvir a opinido ou o comentario de
alguém. Acho que precisamos administrar melhor nosso tempo para aproveitarmos as coisas
boas da vida, que é estar com a familia, amigos, sozinhos por um tempo. Enfim, curtir a VIDA. Eu
preciso fazer isso: organizar minha vida LOUCA (risos) .

(11)
Farmacéutico
Analista de Assuntos Regulatérios
30 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rapido, excessivo, com muita informagcéo,
cheio de mudancas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas sdo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicagdo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacgdes chegam até
vocé claramente?

O nosso sistema de comunicagdo interna é parcialmente eficaz. Eu procuro me comunicar
adequadamente e assegurar que o receptor captou a mensagem. Nem sempre as informacdes
chegam de forma clara, muitas vezes as pessoas buscam a forma mais simples de comunicacao,
sem riqueza de detalhes, o0 que pode gerar um retrabalho.
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“Estar conectado” ¢ menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcao e manutencao de vinculos".

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicacao face a face se perde um pouco.

Vocé acha que preferimos a comunicagdo “conectada” em vez da comunicagdo face a face? Por

qué? A comunicagdo “conectada” é mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual d4 mais
“resultado”? A comunica¢do “conectada” seria mais “superficial”?

E uma tendéncia natural preferir a comunicagdo “conectada” em virtude da agilidade e
facilidade que ela traz. No entanto, nem sempre esta é a forma que traz o melhor resultado.
Entendo que, sob a dtica corporativa, devemos avaliar quando usar a comunicagdo ‘“‘conectada”
para que ndo haja prejuizo nos processos.

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes € apenas 0
traco mais 6bvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condig¢do sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, 0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagao?
Como vocé lida com o excesso de informagdo do nosso mundo liquido-moderno?

Nem sempre a “liquidez” do dia a dia prejudica a comunicacdo. Devem-se estabelecer formas
rapidas e eficazes de comunicacdo para que nao haja perda de informagdo. Devemos, também,
filtrar aquelas informagfes que sdo mais importantes e prioritarias para garantir que elas ndo
sejam perdidas.

"O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
gualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatérias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso é um tempo de “lagos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associagdo sdo mais Uteis para as pessoas que conexoes de
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longo prazo’”.
(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")

Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicagéo no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicac¢do: qual a ligacao?

O vinculo ajuda no estabelecimento de uma comunica¢do mais eficaz, com maior contetdo e

historico no ambiente corporativo. Lacos fracos levam a possibilidade de comunicagéo
inadequada, por falta de informag&o e conhecimento do processo.
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"O que estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que nao é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem dire¢do, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episddico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com 0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacdo de se ter perdido algo. Nao importa o
guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atras. O que ninguém sabe ¢ correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)

Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicagédo? Falta tempo
para absorver tanta informac¢do? Vocé ja se viu numa situagdo de “incomunicacdo” (excesso de
informacBes que provoca a comunicacao truncada)?

A falta de tempo pode levar a falha na comunicagdo. A absor¢do da informagdo pode ser
incorreta. O receptor pode errar na interpretacdo, assim como quem esta transmitindo a
mensagem pode ndo ser claro. Sempre que percebo falha na comunicacéo, procuro pedir mais
explicacOes (caso a falha esteja em quem esta dando a informagdo) ou procuro ser mais claro e
detalhista.

(12)
Administrador — Comércio Exterior
Assistente de Comércio Exterior
25 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rapido, excessivo, com muita informagéo,
cheio de mudancas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas sdo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicagdo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacdes chegam até
vocé claramente?

Acredito que nossa Comunicacdo Interna é regular e eficaz. Consigo me comunicar e ser
comunicado com objetividade, me utilizando dos diversos recursos disponiveis.

r

“Estar conectado” é menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcdo e manutencédo de vinculos".

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicacao face a face se perde um pouco.

Vocé acha que preferimos a comunicagdo “conectada” em vez da comunicagio face a face? Por

qué? A comunicagdo “conectada” ¢ mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual dd mais
“resultado”? A comunicagdo “conectada” seria mais “superficial”?
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Acredito que a comunicagdo “conectada” é muito superficial e ndo muito clara, ou seja, é facil
de cometer erros de interpretacédo e muito dificil de detectar a real emogao da mensagem. N&o é
usando um ou Vvarios pontos de exclamacdo, icones de coracBes e sorrisos que a outra pessoa
consegue detectar a real emocéo do remetente da mensagem.

Ela € muito usada por ser muito facil. Vocé pode simplesmente ignorar as mensagem de outra
pessoa, responder que ndo quer fazer alguma coisa sem ser obrigado a olhar “olho no olho”, é
muito mais facil de mentir e é uma forma das pessoas que apresentam um quadro de timidez
serem capazes de expressar-se melhor e sem medo.

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressfes é apenas o
traco mais Gbvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condig¢do sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, 0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagdo?
Como vocé lida com o excesso de informagdo do nosso mundo liquido-moderno?

Acredito que tem suas vantagens e desvantagens. Estamos numa era em que a informacéo esta em
todo lugar, quando e onde n6s quisermos. A nossa comunicagdo e o0 préprio convivio social
realmente sdo penalizados. Mas tenho a crenga de que a geragdo de jovens da atualidade esta
adaptada a essa situacao rapida, descompromissada, poucos relacionamentos fortes e inumeros
relacionamentos fracos. E tudo uma questao de geracdo e de adaptacdo. Tenho certeza de que 0s
mais velhos sofrem com isso.

"O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
qgualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatorias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso ¢ um tempo de “lagos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associacdo sdo mais Uteis para as pessoas que conexoes de
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longo prazo’”.
(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")

Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicagdo no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicagéo: qual a ligagéo?

Néo acredito que os “lacos fracos” citado na questdo sejam prejudiciais. E apenas uma forma
mais moderna de relacionamento. E a nova realidade e me sinto muito confortavel nela. As
pessoas mudam com frequéncia de empresa por estarem sempre buscando mais e melhor. S&o
menos acomodadas, mais inteligentes e possuem mais acessos as informacdes do que tempos
atras. Essa nova forma gera uma troca muito maior de experiéncias, novas ideias, novas formas
de gesto e de retencdo de pessoas.

Empresas sdo feitas de pessoas e, como as pessoas, elas também mudam. As empresas que nao
acompanharem essa nova era estardo fadadas ao insucesso. E s6 tem uma forma de elas
acompanharem esse momento, que € possuindo gestores que estdo adaptados a essa nova forma
de comunicagao.

"O que estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que ndo é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem direcdo, dissipado numa infinidade de momentos,
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cada um deles episodico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com 0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacdo de se ter perdido algo. N&o importa o
guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atras. O que ninguém sabe ¢ correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)

Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicagao? Falta tempo
para absorver tanta informagdo? Vocé ja se viu numa situagdo de “incomunicagdo” (excesso de
informacGes que provoca a comunicagao truncada)?

A “falta” de tempo certamente interfere na nossa comunica¢do e no afrouxamento dos lagos.
Mas, se a nossa realidade é assim, cabe a n6s nos adaptarmos a ela, nos utilizarmos dos recursos
“rapidos” e sermos mais seletivos com quem queremos realmente ter lacos mais fortes, pois
temos pouco tempo para “cultiva-los”.

Ja. Por varias situagdes em que 0 excesso de comunicagdo nos leva a perder a real mensagem do
texto, perder o foco de uma possivel problemética apresentada no texto ou, simplesmente, quando
terminamos de receber a informagado, pensamos: “Ok, o que eu faco entdo?”.

(13)
Administrador
Supervisor de Compras
39 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rdpido, excessivo, com muita informagé&o,
cheio de mudancas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas sdo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicagdo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacgdes chegam até
vocé claramente?

Apo6s a comunicacao via e-mail, tudo ficou muito mais fécil e simples, porém existem pessoas que
acham que com um simples e-mail esta tudo resolvido. Isso é utopia , pois o envio de um simples
e-mail ndo quer dizer que esta tudo resolvido, no outro lado pode haver varios problemas na
comunicagdo. Exemplos: como néo recebi, ndo me atentei, ou estou sem servidor. Portanto o e-
mail sé é eficaz quando se tem uma resposta formal do outro lado comunicando claramente que
esté tudo resolvido, caso contrario torna-se ineficaz.

“Estar conectado” ¢ menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcdo e manutencgéo de vinculos”.

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicacao face a face se perde um pouco.
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Vocé acha que preferimos a comunicagdo “conectada” em vez da comunicagdo face a face? Por
qué? A comunicagdo “conectada” ¢ mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual dd mais
“resultado”? A comunica¢do “conectada” seria mais “superficial”?

Existem os dois casos. Para um problema mais simples, que ndo precise de tanto esfor¢o e
comprometimento para ser resolvido, pode ser via e-mail ou conectada. Mas se for um caso
complexo e delicado, que exige mais esfor¢o e comprometimento das pessoas, com certeza teria
de ser face a face.

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes é apenas o
traco mais Gbvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condicao sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, o0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagdo?
Como vocé lida com o excesso de informagdo do nosso mundo liquido-moderno?

Acredito que hoje a comunicacgdo é muito rapida. Porém tem que ser bastante filtrada para tirar
proveito. Vem muito lixo junto, principalmente na internet. Isso € muito prejudicial a quem esta
buscando informagdes preciosas.

"O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
qgualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatorias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso ¢ um tempo de “lagos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associagdo sdo mais Uteis para as pessoas que conexoes de
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longo prazo’”.
(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida™)

Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicagdo no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicagéo: qual a ligacéo?

Acredito que prejudica sim. O trabalho flui de uma maneira melhor com pessoas que tém os lagos
mais fortalecidos pelo tempo de convivéncia.

Tem de se trabalhar melhor esse problema de muita rotatividade; acho que se perde muito
histérico do trabalho. Mesmo que exista o procedimento na tarefa, os fatos se perdem pelo
caminho. Acredito bastante no trabalho bem feito e no plano de carreira. E ndo ficar mudando
muito de galho em galho. O colaborador torna-se muito superficial.

"O que estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que ndo é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem direcdo, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episodico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com 0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacao de se ter perdido algo. N&o importa o
guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atras. O que ninguém sabe ¢ correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)
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Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicagao? Falta tempo
para absorver tanta informac¢do? Vocé ja se viu numa situa¢do de “incomunicacdo” (excesso de
informacGes que provoca a comunicacao truncada)?

Sim, quando estamos correndo contra o tempo temos muitas comunica¢fes truncadas. Um
exemplo disso é uma pessoa sair atropelando todos os procedimentos internos para atingir um
objetivo. Isso acontece muito atualmente pela alta cobrancga de produtividade e resultados pelas
companhias.

(14)
Administrador e Bacharel em Direito
Supervisor de Custos
38 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rapido, excessivo, com muita informagé&o,
cheio de mudancas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas sdo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicagdo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacgdes chegam até
vocé claramente?

Aqui entram muitos aspectos. Mas, para eliminar o basico, que muitas vezes ndo é atendido: a
forma (e aqui consideraria também como forma a gramatica e a ortografia) e a destinacéo; a
comunicacgéo depende dos dois lados — transmissores e receptores.

Muitas vezes ndo se consegue a comunicacio adequada pela falta de interpretagdo do receptor —
e aqui pode ser a correta comunicagdo do transmissor ou a prépria vontade do receptor.

“Estar conectado” ¢ menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcdo e manutengéo de vinculos™.

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicacao face a face se perde um pouco.

¢ u i unicaga vez unicaga :
Vocé acha que preferimos a comunicagdo “conectada” em vez da comunicagdo face a face? Por
qué? A comunicacdo “conectada” € mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual da mais
“resultado”? A comunicagdo “conectada” seria mais “superficial”’?

Infelizmente a informacao conectada é a mais usada, mas ndo é a mais eficiente — ela é mais
superficial e dd a sensagdo de “trabalho feito”, mas falta que o outro lado receba a informagdo
com a mesma importancia que o receptor realmente necessita. A impessoalidade torna a
comunicacdo mais superficial — acredito que o “face a face” seja o ideal e, sempre que possivel,
tento me comunicar de forma pessoal ou deixar os meios “conectados” para necessidades mais
simples, corriqueiras ou de menos importancia.
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3) “O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes é apenas o
traco mais 6bvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condicao sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, 0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicacao?
Como vocé lida com o excesso de informagdo do nosso mundo liquido-moderno?

A liquidez ndo deveria prejudicar se 0s argumentos da pergunta 1 fossem corretamente atendidos
— se a comunicacdo fosse bem feita (tanto pelo transmissor quanto pelo receptor), 0 Nnosso
ambiente ndo seria prejudicado. Penso que vivemos atualmente com duas geracGes de pessoas:
as da primeira geragdo (face a face) e as “conectadas” — ambas com qualidades e defeitos.
Primeira geracéo:

o Qualidade: Informacéo mais clara.

o Defeito: N&do adaptacéo ainda ao meio digital.

Segunda geracéo:
o Qualidade: Facilidade de comunicagao.
o Defeito: Mais superficial, menos engajada, menos comprometida.

Estamos perdendo a oportunidade de aproveitar o melhor das duas geracdes. E, se fizéssemos
uma andlise de Swot*, veriamos que estamos aproveitando somente os aspectos negativos de
ambas as geragdes: Mensagens superficiais emitidas ou recebidas por pessoas ndo adaptadas ao
meio digital.

A andlise deste Swot daria um bom trabalho. Mas o excesso de informacdo fica pela anélise
superficial. Por exemplo: a caixa de correios é rapidamente verificada por assunto ou por
destinatario. Se a mensagem ndo ¢ identificada, pelo assunto, como importante, ou pelo
destinatario, que deva dar uma atencéo imediata, o correio fatalmente vai para a caixa de lidos,
€ se numa outra oportunidade (sonho meu que isso vai ocorrer) tiver tempo, sera lido com calma
e tera seu conteddo interpretado.

4) "O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
gualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatorias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso ¢ um tempo de “lagos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associagdo sdo mais Uteis para as pessoas que conexdes de
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longo prazo’”.
(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")

Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicagdo no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicagdo: qual a ligagao?

?* Nota: Ferramenta de administracdo que analisa as forcas (strenghts), fraquezas (weaknesses), oportunidades
(opportunities) e ameagas (threats) de uma determinada situagdo ou caso. As iniciais de cada palavra em inglés
formam a sigla “Swot”. In www.sobreadministracao.com/matriz-swot-analise-guia-completo. Acesso em 02/02/2013.
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2)

N&o acredito que haja ligagdo entre vinculo e comunicagéo — sim, 0 mundo esta mais superficial,
mas nem por isso a comunicacdo serd mais ou menos prejudicada. Acredito que comunicacao
tenha mais a ver com engajamento do que com vinculo. A pessoa pode entrar na empresa e ficar
apenas 6 meses e logo encontrar outra oportunidade que a estimule a mudar novamente. Mas o
comprometimento dela com a empresa naqueles 6 meses deve obter o mesmo grau esperado que 0
daquela pessoa que trabalha ha 10 anos. Entdo ndo vejo relacdo entre os dois — vai muito mais
do compromisso no momento do que realmente de vinculo; e a comunicagdo ndo interfere nisso.

"O gue estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que ndo é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem direcdo, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episodico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com 0 momento anterior
0u 0 seguinte, numa sucessao cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacdo de se ter perdido algo. Ndo importa o
guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atrds. O que ninguém sabe ¢ correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)

Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicagdo? Falta tempo
para absorver tanta informagdo? Vocé ja se viu numa situagdo de “incomunicagdo” (excesso de
informacGes que provoca a comunicacao truncada)?

Claro! O nosso dia a dia gera incomunicacdes. A resposta do item 3 deixa bem evidente isso: Se o
assunto ou o destinatario ndo tém uma atencdo imediata, o correio ndo sera lido como talvez
mereca e muitas vezes um problema pode cair no esquecimento, uma oportunidade pode ser
perdida...

(15)
Contadora
Analista de Controladoria
35 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rapido, excessivo, com muita informacéo,
cheio de mudancas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas sdo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicagdo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacdes chegam até
vocé claramente?

Nossa comunicacdo interna é ruim; comunicar é muito mais do que escrever e muitas pessoas nao
conseguem, ao menos, escrever claramente. Confirmar o que se leu ou 0 que se escreveu se faz
necessario, apesar de parecer perda de tempo. Somente dessa forma a comunicacgdo torna-se
clara.

“Estar conectado” ¢ menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcdo e manutencéo de vinculos".

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")
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4)
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Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicacao face a face se perde um pouco.

Vocé acha que preferimos a comunicagdo “conectada” em vez da comunicagio face a face? Por
gqué? A comunicagdo “conectada” é mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual da mais
“resultado”? A comunicagdo “conectada” seria mais “superficial”?

Acredito que ambas as comunicacBes deem resultados, sabendo em que caso utiliza-las. Em
certos momentos, apenas a “conexdo”’ é suficiente, em outros 1SS0 de nada serve. A comunicacgao
“conectada” é mais rapida e mais superficial? Sem duvida! Mas nem sempre a mais eficaz.

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes é apenas o
traco mais 6bvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condig¢do sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, 0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagao?
Como vocé lida com o excesso de informagdo do nosso mundo liquido-moderno?

Saber “separar o joio do trigo” é a principal “arma” para lidar com o excesso de informagao.
Alguém sabe fazé-lo? Nao sei...

"O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
gualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatérias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso ¢ um tempo de “lagos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associacdo sdo mais Uteis para as pessoas que conexoes de

longo prazo’”.
(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")

Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicag¢do no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicacgdo: qual a ligacao?

Passamos dificuldades c/ esse quesito de “lagos fracos” na empresa, pois quando estamos
convictos que os pensamentos e deveres se encaixaram e desta forma sendo possivel usufruir de
voos mais altos, deparamos ¢/ situagdes de “lagos fracos” ocasionando um retrocesso no avango ja
alcangado e nos levando a um novo periodo de adaptacdo para dar suporte para uma nova
decolagem segura.

“Lagos fracos” nos fazem repetir informacoes diversas vezes. Comunicar a mesma situacao a
pessoas diferentes, porque foram substituidas por outras, acabam desperdicando 0 nosso tempo.
O vinculo mais forte diminui, sim, certos tipos de comunicacdo quando se trata de emprego.

"O que estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que ndo é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem direcdo, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episddico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com 0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacao de se ter perdido algo. Ndo importa o
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1)

2)

guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atrds. O que ninguém sabe ¢ correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)

Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicagao? Falta tempo
para absorver tanta informagdo? Vocé ja se viu numa situagdo de “incomunicacdo” (excesso de
informacGes que provoca a comunicacao truncada)?

Os dias parecem mais curtos... Hoje precisamos separar o importante do supérfluo e muitas vezes
nem isso conseguimos. Nao é o excesso de informagGes que me deixa numa situacdo de
“incomunicacdo” e, sim, informacdes contraditorias.

(16)
Advogada
Analista Juridico
24 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rapido, excessivo, com muita informagcéo,
cheio de mudancas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas sdo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicagdo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacgdes chegam até
vocé claramente?

Nosso processo de comunicagao interna é ruim. Os colaboradores apenas se preocupam em viver
0 seu dia isoladamente, ndo compreendendo e ndo enxergando o macro. Desta forma, a
comunicacdo interna acaba sendo ineficaz. A minoria consegue iniciar um processo de
comunicacdo interna bom, mas que muitas vezes, no final, torna-se da mesma forma ineficaz,
pois, no meio do processo depende da interferéncia de terceiros, alheios a vontade de quem
iniciou, causando, assim, um desgaste além do necessario para a comunicagao.

Acredito que minha comunicagdo inicia-se adequadamente, muitas vezes desprendendo dos
maiores esfor¢os. Contudo, percebo que na outra ponta da comunicacdo ndo ha o mesmo
engajamento para que a comunicagao e 0 processo como um todo tenha o maior sucesso possivel.

Em decorréncia desse mundo liquido as informacGes ndo chegam claras, demonstrando o
descompromisso da massa.

“Estar conectado” ¢ menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcdo e manutencgéo de vinculos”.

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicacao face a face se perde um pouco.
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4)

Vocé acha que preferimos a comunicagdo “conectada” em vez da comunicagdo face a face? Por
qué? A comunicagdo “conectada” ¢ mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual dd mais
“resultado”? A comunica¢do “conectada” seria mais “superficial”?

Com o decorrer da evolugdo tecnoldgica, da necessidade de agilidade no dia a dia, a
comunicacdo conectada se tornou imprescindivel para nosso relacionamento, seja no
profissional, seja familiar ou até mesmo em nosso circulo de amizade.

Os problemas de seguranca publica, a timidez, a distncia, a migracdo familiar a diversas
cidades, sdo outros temas que levaram a evolugdo tecnolégica a se desenvolver rapidamente,
sendo para esse rol de usuérios um escudo da realidade ou até mesmo uma ferramenta de contato
constante com familiares espalhados pelo mundo.

Contudo, o resultado é questionavel, apesar de ser pratico e rapido. Nao é um meio muito eficaz,
pois a superficialidade faz com que os resultados sejam &geis. Mas, muitas vezes, sem um
conteudo apropriado, sem o olho no olho, surgindo, assim, o problema da superficialidade nas
relagdes interpessoais.

O resultado rapido e agil é muito bom, mas o face a face nao pode ser deixado de lado e deve ser
considerado para um resultado extremamente eficaz.

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes € apenas o
traco mais 6bvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condig¢do sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, 0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagao?
Como vocé lida com o excesso de informagdo do nosso mundo liquido-moderno?

Com certeza a liquidez relatada prejudica nossa comunicagéo, pois as pessoas sempre tendem a
“mudar” considerando o que for mais prazeroso, facil e que ndo lhe prejudique. No dia a dia, a
formalizacdo de conversas, fatos e tudo mais é constante, tendo em vista essa “mudanca” de
posicdes, conforme o que for mais conveniente. 1sso torna cada vez mais dificil a comunicacéo,
pois evidencia também que a tradicional “palavra” se perdeu em meio a tanto desenvolvimento.
Em meio a esse desenvolvimento é extremamente complicado lidar com o excesso de informacéo,
uma vez que para tudo deve-se tomar o maximo cuidado, seja ao passar a informagao, seja ao
formalizar a informac&o recebida — e até mesmo ao se posicionar em meio a tantas “mudangas”.

"O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
gualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatorias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso ¢ um tempo de “lagos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associagdo sdo mais uteis para as pessoas que conexoes de
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longo prazo’”.
(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")
Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicagdo no dia a dia na empresa?

Vinculo e comunicacdo: qual a ligacao?
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5)

1)

Os “lagos fracos” prejudicam a comunica¢do no dia a dia, principalmente quanto ao
engajamento em uma causa. As pessoas nem sempre estdo no mesmo ritmo ou motivacdo que a
sua e esse exercicio acaba resultando em diversas coisas, como a desmotivacdo em massa, 0
conflito entre os comunicantes ou até mesmo o desencontro de informacGes.

A ligacao entre vinculo e comunicacdo é que para o segundo se concretizar efetivamente, e com
eficicia, deve haver o vinculo entre os participes com relagdo ao compromisso.

"O que estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que nao é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem dire¢do, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episddico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com 0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacéo de se ter perdido algo. N&o importa o
guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atras. O que ninguém sabe ¢ correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)

Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicagdo? Falta tempo
para absorver tanta informa¢ao? Vocé ja se viu numa situacao de “incomunicagao” (excesso de
informacdes que provoca a comunicagédo truncada)?

Né&o acredito que a falta de tempo interfira em nossa comunicacéo diretamente. Pode considerar
que nas relacoes familiares, em decorréncia da distancia, consequentemente a falta de tempo fica
caracterizada, gerando problemas na comunicacdo. Contudo, em nosso dia a dia, acredito que
seja realmente como a frase acima citada, ou seja, a falta de direcdo gera problemas na
comunicagdo, ou até mesmo o excesso de informacBes sobre o mesmo assunto que levem a
caminhos diferentes da ideia principal, nos causam problemas.

J& me vi em vérias situagdes de incomunicacdo, mas a comum é referente a ordens de lideres na
empresa que, muitas vezes, chegam aos subordinados de forma diversa da que realmente é a meta
da empresa.

(7)
Analista de Sistemas
Analista Financeira

48 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rdpido, excessivo, com muita informagé&o,
cheio de mudangas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas séo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicagédo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacdes chegam até
vocé claramente?

123



2)

3)

4)

5)

Funciona muito bem, o sistema é eficaz e consigo me comunicar facilmente. As informac6es aqui
sdo claras.

“Estar conectado” ¢ menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcao e manutencao de vinculos".

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicacao face a face se perde um pouco.

Vocé acha que preferimos a comunicagdo “conectada” em vez da comunicagio face a face? Por
gQué? A comunicagdo “conectada” é mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual da mais
“resultado”? A comunicago “conectada” seria mais “superficial”?

Comunicagdo conectada é mil vezes melhor, rapida e préatica. Ndo vejo superficialidade na
comunicagdo conectada. Com a comunicagdo face a face perde-se tempo, principalmente aqui
(na fabrica); os setores sdo muito distantes..

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes é apenas o
traco mais 6bvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condig¢do sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, 0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagao?
Como vocé lida com o excesso de informagdo do nosso mundo liquido-moderno?

N&o estamos com excesso de informacdo e, sim, com informagdes mais rapidas, curtas. Cada um
deveria priorizar as informagdes conforme Ihe convém.

"O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
gualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatérias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso é um tempo de “lagos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associacdo sdo mais Uteis para as pessoas que conexoes de
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longo prazo’”.
(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")

Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicacdo no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicagéo: qual a ligagéo?

O prejuizo com lagos fracos € perdermos tempo com treinamentos sobre as politicas,
procedimentos etc.... € ... cadé .... ja mudou (a pessoa). Esta falta de vinculo (comprometimento
com 0 emprego) é cansativa e ai, sim, uma enorme perda de tempo para nossa comunicagao.

"O que estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que nao é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem direcdo, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episodico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com 0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
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tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacao de se ter perdido algo. N&o importa o
guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atrds. O que ninguém sabe ¢ correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)

Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicacdo? Falta tempo
para absorver tanta informagdo? Vocé ja se viu numa situagdo de “incomunicagdo” (excesso de
informacBes que provoca a comunicacao truncada)?

Excesso de informagdo provoca uma ndo comunicagdo. Exemplo: estando muito atarefada, a
pessoa nao ouve e, ndo parando para ouvir, a comunicac¢ao vai ficar truncada com certeza.

(18)
Farmacéutico
Supervisor de Garantia da Qualidade
34 anos

Vivemos num mundo corporativo onde tudo é muito rapido, excessivo, com muita informagcéo,
cheio de mudancas constantes. Essas sdo caracteristicas da chamada “vida liquida”, pregada por
Zygmunt Bauman. Essas sdo as caracteristicas do nosso dia a dia na empresa. Sendo assim, como
vocé considera que funciona nosso processo de Comunicagdo Interna? Ele é bom, ruim, eficaz,
ineficaz? Vocé sente que consegue se comunicar adequadamente? As informacgdes chegam até
vocé claramente?

A comunicagdo é o maior desafio a ser vencido. Hoje ela, em minha opini&o, néo é eficaz. Nem
sempre é possivel estabelecer um canal de comunicagdo unico, como por exemplo, somente por e-
mail ou telefone. Cada pessoa tem seu proprio meio de comunicacgdo. Ou seja, individualmente os
colaboradores estabelecem um determinado tipo de comunicagdo e isso nos obriga a utilizar
todos (eles) para que a informacéo seja passada adequadamente e em tempo.

Pelos mesmos motivos acima sinto que as informacdes ndo chegam a nos adequadamente.
Adicionalmente, em razdo da velocidade com que as mudangas de estratégia acontecem.

r

“Estar conectado” é menos custoso do que ‘estar engajado’ — mas também consideravelmente
menos produtivo em termos da construcdo e manutencgéo de vinculos".

(Zygmunt Bauman, em “Amor Liquido")

Hoje vivemos a era do e-mail, do telefone celular, do SMS, do BB Messenger, do Inbox do
Facebook. Assim, a comunicacao face a face se perde um pouco.

Vocé acha que preferimos a comunicagdo “conectada” em vez da comunicagdo face a face? Por

qué? A comunicagdo “conectada” ¢ mais rapida e mais pratica? E mais eficaz? Qual da mais
“resultado”? A comunicagdo “conectada” seria mais “superficial”?
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A comunicagao conectada, em minha opinido, € superficial. Vejo que ela é atil para determinadas
informacBes. Assuntos mais estratégicos/urgentes necessariamente precisam ser (tratados)
pessoalmente para termos o resultado esperado.

Eu vejo que usar o telefone ou ir diretamente até a pessoa é mais eficaz em termos de
entendimento da informacao e agilidade da acéo a ser tomada.

A comunicacdo conectada é muito mais utilizada hoje na empresa como um registro da
informacéo do que para fazer a informacao fluir.

“O aspecto definidor de ‘liquidez’, a incapacidade de reter sua forma por muito tempo e sua
propensdo a mudar de forma sob a influéncia de minimas, fracas e ligeiras pressdes é apenas o
traco mais Gbvio e, em minha opinido, também a caracteristica mais consequente de nossa atual
condicdo sociocultural’”.

(Zygmunt Bauman em entrevista a revista “Isto ¢”, Setembro/2010)

Essa “liquidez” do dia a dia, 0 ambiente liquido em que vivemos, prejudica nossa comunicagao?
Como vocé lida com o excesso de informacdo do nosso mundo liquido-moderno?

A liquidez realmente prejudica, sim, a comunicacgdo. Isso em razédo da velocidade muito maior
com que as coisas mudam em relacdo ao tempo de resposta (transferir essa nova informagdo ao
pessoal).

Eu procuro estar atualizado. Tentar saber o méximo possivel para me antecipar. E claro,
procurar fazer a comunicagdo da melhor forma.

"O emprego parece um acampamento que se visita por alguns dias e que se pode abandonar a
gualquer momento se as vantagens oferecidas ndo se verificarem ou se forem consideradas
insatisfatorias. Mark Granovetter sugeriu que o nosso ¢ um tempo de “lagos fracos”, enquanto
Sennett propde que ‘formas fugazes de associagdo sdo mais Uteis para as pessoas que conexoes de
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longo prazo’”.
(Zygmunt Bauman, em “Modernidade Liquida")

Até que ponto os “lagos fracos” podem prejudicar sua comunicagdo no dia a dia na empresa?
Vinculo e comunicacgdo: qual a ligacao?

Hoje eu vivo essa dificuldade. Lagos fracos com alguns pares prejudicam a recepcdo de
informacdo e a devolutiva. Como em alguns casos (pessoas) o meio de comunicacdo é o
conectado, pois pessoalmente ndo ha possibilidade, a comunicacao feita fica a critério do laco.
Se determinada pessoa ndo simpatiza com outra, ela ndo o coloca em cépia em um e-mail, por
exemplo. Isso atrapalha a comunicacdo. A informacdo chega, mas sempre fora do tempo
necessario.

"O que estamos percebendo hoje é uma forma de vivenciar a passagem do tempo que ndo é nem
ciclica e nem linear. Um tempo sem seta, sem direcdo, dissipado numa infinidade de momentos,
cada um deles episodico, fechado e curto, apenas frouxamente conectado com 0 momento anterior
ou 0 seguinte, numa sucessdo cadtica. As oportunidades sdo imprevisiveis e incontrolaveis. Esse
tempo da modernidade liquida gera ansiedade e a sensacdo de se ter perdido algo. N&o importa o
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guanto tentamos, nunca estaremos em dia com o que nos é oferecido. Vivemos um tempo em que
estamos constantemente correndo atrds. O que ninguém sabe ¢ correndo atras de qué”.

(Zygmunt Bauman)

Até que ponto a “falta” de tempo no nosso dia a dia interfere em nossa comunicacdo? Falta tempo
para absorver tanta informagdo? Vocé ja se viu numa situagdo de “incomunicagdo” (excesso de
informacGes que provoca a comunicacao truncada)?

Acredito que a falta de tempo s6 atrapalha na transferéncia da informacao. Ou seja: recebo uma
carga enorme de informagéo diariamente em reunides, mas como estou entrando e saindo de
reunides o dia todo, a comunicacdo com os demais fica prejudicada. Ela pode acontecer de forma
conectada, mas como mencionei acima, esse tipo de comunicagdo ndo funciona em todos 0s casos
e nem para todas as pessoas.
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