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Resumo:

O presente trabalho teve por finalidade analisar as observagBes feitas em algumas
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR - IES. O trabalho iniciou-se com a tentativa de identificar meios
que pudessem dar um alivio, quando o assunto é comunicagdo e pessoas, Introduzimos o trabalho, um relato
de caso observado, pois as IES que tive oportunidade de conhecer e fazer algumas anotagdes, descobri que
um dos maiores entraves estava localizado no setor de entrada e saida da documentagdo. Por ser um tema que
esté relacionado com grupos de trabalho procuramos conceituar todo o ambiente em que o grupo convive e o
proprio ambiente ao qual foi feita a nossa observagéo. Para tanto, utilizamos autores que pesquisaram sobre o
assunto e que analisaram essas questdes de administragZo, relacionamento e comunicagdo. Demos destaque as
barreiras que existem na comunicago ¢ que prejudicam o bom relacionamento. Destacamos que as pessoas
se agrupam para formar organizagdes e alcangar objetivos em comum; e quando estes sio alcangados ocorre o
crescimento, a produtividade. Conceituamos a organizagiio em si, dando uma rapida passada pelos aspectos
histéricos no século XX. Identificamos 0s tipos de organizagdes que funcionam atuaimente e dos sistemas que
¢las utilizam para seu desenvolvimento. Abordamos a comunicagio no ambiente organizacional e de como
ocorre o “feedback” nas relagdes entre as pessoas. Contamos a trajetoria de uma 1ES e de como existem
métodos e técnicas para a melhoria da relagBes entre as pessoas dentro do ambiente de trabalho. Por fim nas
consideragBes finais, colocamos o que esperivamos desse trabalho e algumas sugestdes para que a
convivéncia nos setores de trabalho nas IES sejam agradaveis e eficientes.




9
SUMARIO:
Prefacio: Relato de Cas0 .....cocoiiiieieeeececeteeet e e et et eeeees s 10
INEFOQUGAO ...ttt e et et r e e et enee e e s te s e s ssemeesan 13
1. Organizag8es AAMIMISITALIVES.........vrveeveeerie ettt et eene e eeeee s s e 15
1.1.Alguns Aspectos Historicos (SEculo XX) ...cooomiriieeioeeeeeeeeeeeeeeeee e e e 16
1.2.0rganizages como Sistemas SOCIALS .....o.oeeeeeverivecvieereceeene, ettt 18
1.2.1.Sistemas Fechados € ADETTOS ......c..oeviieeiieiieoccioeeeee oo oese o 19
1.2.2. Sistema SOCIO-TECIUCO ......oueeiiiiiiiiiieeete et e e e s e, 23
1.2.3.Racionalidade na OIganizZagdo............cce.cueueeuinirieinieeeeer oo eeee e ee oo 25
2.Comunicagio e AdMINISragao ........o.eoveeeveevereveieeeeeeeeeree s e e b 28
2.1.0s Sistemas de Comunicagfo (feedback) ........ovevovevemeeeeeeeeeeeeere oo, 32
3.Novos Métodos e Técnicas de Relagdes INterpessoais.... . ooeeeeeeeeeeeoeoreeeeeeoeeoeeeoeeeo 35
4. Administraggo da InstituigA0 de ENSINO ......oovioomimriroeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 39
4.1.Trajetéria de Uma Institui¢do de Ensino SUPerior..........ooovveveeeoeeeeeeeeeeeeoeeooooe, 39
5.CONSIAEIAEOES FINAIS....evevereiiieiiieeie et eee e et e et e 41
BIDLOGIATIA. ...ttt et 44



10

Prefacio:

Relato de caso

Para que o tema possa encontrar respaldo na realidade Institucional, farei um
breve relato sobre as observagdes feitas numa determinada Organizagdo, sem que haja
interesse em decliné-la, por cumprimento de preceitos éticos, atendo-me, basicamente ao
processo administrativo observado, por ser este o foco do tema que nos propomos a abordar.

A primeira vista, a Instituigio parecia muito bem organizada em todos os termos,
desde a organizagdo das salas até as dependéncias externas. Tudo sempre muito limpo. O
mobilidrio bem disposto no ambiente, fazendo com que todos circulassem livremente pelo
mesmo. As salas destinadas & diregdo eram distantes de toda a movimentagio didria e $6 tem
acesso as mesmas, o pessoal autorizado. Quando alguém deseja falar com a diregdo €
necessario marcar entrevista. Quanto aos demais departamentos, todos tem livre acesso de um
para outro departamento, pois o pessoal precisa se comunicar, devido aos tipos de tarefas
realizadas. Das tarefas as mais comuns sfo: providéncia de documentos e o atendimento ao
aluno, tanto pelo telefone, quanto pelo balcdo. Aliés, todas as salas possuem balcdo. A maior
parte dos setores da Instituigdo atende ao aluno, ndo existindo um horério determinado para

atendimento.

Em relagdo aos recursos materiais, a0 maquinario da empresa, quase todos os
setores estdo informatizados ¢ funcionando em sistema de rede, visando agilizar o

processamento dos documentos, para otimizar, a situagdo do aluno na Instituicao.

Existe um lider em cada departamento, responsavel pela divisdo das tarefas, bem
como 0 acompanhamento e controle das mesmas. Acima desses lideres existe o Coordenador
Geral que além de fiscalizar toda a parte administrativa, fiscaliza, também, outros setores

ligados & organizagdo como: limpeza, recepgio, portaria, almoxarifado ¢ outros.

Na organizagdo os grupos trabatham em tarefas que precisam de concentragio
para o devido processamento das mesmas. Qualquer problema que venha a desarmonizar o

ambiente € rapidamente resolvido; caso nio haja solugfo, o lider passa para o coordenador,
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que imediatamente toma as devidas providéncias. Notou-se que os problemas ocorrem, em
vista do ndo entendimento do que deve ser feito ou de ndo haver concordancia sobre as rotinas
de determinada atividade. Sabe-se que a relagio “eu” com o “outro” é muito importante no
trabalho em equipe, pois sem isso a agfo pedagégica na Administragio escolar ndo se

concretiza.

No convivio entre os grupos, observou-se que as orientagdes sio diferenciadas de
um setor para outro e que uma determinada orientagio para um grupo nao serve para outro,
mesmo sendo algumas atividades similares. Os critérios para a elaboragio do documento sio
diferentes, o que gera retrabalhos, além de atrasos na entrega de documentos solicitados e

respostas as informagdes pedidas.

Como na maioria das IES observadas, o setor que mais sofre com o problemas de
comunicagdo € o protocolo, pois cada solicitagdo feita precisa de determinada informagio
para a sua elaboragfo. A incidéncia refere-se 4 forma como & feito o pedido, as justificativas
as vezes ndo esclarecem o que o aluno realmente quer e o funcionario que vai providenciar o
documento precisa, por muitas vezes deduzir o que realmente esta sendo solicitado. Ao
receber o documento, o aluno alega se ndo foi bem compreendido ou que esqueceu de colocar
o que realmente queria dizer. O que mais causa transtorno 530 0s atrasos nas respostas quanto
as informagdes solicitadas, sendo muitas vezes as mesmas ndo esclarecedoras. Nesse sentido,
o discente se sente prejudicado e procura o corpo superior da IES para que seu pedido seja
aceito ou para que possam esclarecé-lo sobre determinada informagdo. Por outro lado, o
pessoal que trabatha no atendimento ao aluno quando n@o consegue satisfazer o mesmo com
suas respostas, sentem-se frustrados, visto que ha cotidianamente nova rotinas a cada dia de

trabalho realizado.

Sentindo que as relagdes entre corpo discente e administrativo, nio estavam
funcionando como deveriam funcionar, achou-se por bem reunir o administrativo para que
juntos buscassem uma solugGo para amenizar esta situacdo. Uma das sugestdes foi o de
reciclar o corpo administrativo com cursos e palestras relacionados com a dinimica das
atividades exercidas . Outro ponto pensado, foi o de contratarem um gerente administrativo,

que identificaria os problemas internos da IES, a fim de melhorar essas relagdes de
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funcionarios e alunos e facilitar e agilizar o cumprimento dos expedientes de cada grupo na
instituigdo.

A partir dessas sugestdes, o que se detectou como entrave para a harmonia da 1ES
¢ para 0 bom andamento da mesma foi a falta de comunicagdo. A comunicagio ¢ o elo de
interagdo entre os grupos; por conta desses entraves, a circulagdo da informagio torna-se

dificultosa e prejudica o bom desempenho das atividades académicas.

Diante de tal situagfo, e para manter o padrio pela qual é conhecida e nfio impedir
que a agdo pedagogica da IES se concretize, a organizacio optou por contratar uma equipe de
Organizagio e Meétodos, que investigard o problemas e apontara as possiveis solugdes para

que as relagdes entre os grupos melhorem.
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INTRODUCAO:

A proposta desse estudo € analisar os problemas que ocorrem numa Institui¢io de
Ensino Superior, de modo a perceber no processo de organizago e comunicagio que ai ocorre

08§ acertos ¢ os entraves.

Observa-se no cotidiano desta Instituicdo que seus principal problema é a
comunicagdo. O universitdrio ao ingressar no ensino superior recebe um catalogo com as
normas da Institui¢do. Tudo leva a crer que o mesmo ndo o 1§, € se o faz somente em partes.
No campo administrativo da organizago observa-se que nas relagdes entre a secretaria ¢ os

discentes repetem-se os distiirbios de comunicagio.

Estas relagGes apresentam-se saturadas ja que as pessoas estio enfadadas de dar a
mesma informag¢&o. Por outro lado o discente precisa. de uma resposta que o satisfaca e ndo o
prejudique. H4 aqueles que exigem plena atengdo e cobram por isso; o funcionrio da
Institui¢io devera atender a todos e por ndo armazenar a infonnagz’}o, muitas vezes prejudica

as proprias relacdes no setor em que trabatha, ndo interagindo com o grupo.

As areas que trabalham com estas questdes, poderio, possivelmente, nos oferecer

uma forma de melhor compreender tal problema.

Os pontos referidos passaram a despertar o nosso interesse, havendo motivagéo
para uma pesquisa que aprofundasse os elementos das relagdes interpessoais, no sentido de

que, surgissem propostas para minimizar os pontos negativos destas relagdes.

A nossa monografia nfo pretende esgotar o assunto e sim encontrar respostas

compativeis com os desempenhos, voltando-os para a qualidade institucional.

Por outro lado, os preceitos éticos deverdo permear esta anélise e as propostas que

dai surjam.
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Nosso estudo foi sustentado por focos da realidade e autores ilustres, dedicados ao
tema, numa abordagem analitica da estrutura administrativa, com o tracado histérico desta
estrutura, chegando aos sistemas atualmente implantados, ou seja, o sistema aberto e o

sistema socio-técnico.

Alguns parametros da realidade administrativa, bem como as referéncias a
eficiéncia e eficdcia, destacam-se em nossa abordagem; buscamos na realidade observada, o

alcance destes conceitos.

Na atualidade, a competéncia da Instituigdo, passa diretamente pelas relagdes e

pelas formas de comunicagdo adotadas. E neste sentido que pretendemos abordar o tema,



1. ORGANIZACOES ADMINISTRATIVAS

A organizago € um sistema de atividades conscientemente coordenadas por duas
ou mais pessoas. A organizagio entre pessoas € essencial para a existéncia de uma

Institui¢io.

Para a existéncia de uma organizagdo € preciso que existam pessoas que se
comuniquem, que estejam dispostas a contribuir com.a a¢do conjunta, a fim de alcangarem
um objetivo em comum. Esse desejo de participar conjuntamente varia de individuo para
individuo ¢ mesmo no prdprio individuo ocorre variagdes e até mesmo nas recompensas

podem esta instabilidade afetar.

As organizagdes, como nos descreve Chiavenato (2000,p.26): “sdo sistemas
extremamente complexos”. Por atuar com atividades humanas e em diversos niveis de
anélise tais como: personalidade, pequenos grupos, intergrupos, normas, valores, atitudes, a

vida do administrador fica cada vez mais dificil.

A medida em que uma organizagio é bem sucedida ela cresce. E esse crescimento
se faz pelo aumento das pessoas na organizago. Por causa do crescimento da organizagdo, se
faz necessério & criagdo de cargos hierarquicos, ¢ nisso advém o distanciamento do grupo, e
disso ocorre o conflito de alcangar os objetivos do grupo e o empenho de alcancar, também,

os objetivos da organizagao.

As organizagdes possuem algumas caracteristicas como: complexidade,
anonimato, rotinas padronizadas, estruturas personalizadas e ndo oficiais, a tendéncia a
especializagdo e a proliferagdo de fungdes e tamanho, que podem dificultar o relacionamento,

a comunicagdo, a diminui¢do do desempenho.

Elas operam em diversos ambientes, sofrendo as mais variadas coagdes e
contingéncias ¢ se modificam no tempo e no espago e reagem a elas através de estratégias e

comportamentos diferentes alcangando resultados diferentes, com o passar dos tempos foram
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sofrendo transformagdes. Foram introduzindo novas e diferentes tecnologias seja modificando
0 seu produto ou alterando 0 comportamento das pessoas, seja mudando a rotina interna.
Sendo assim, as organizagdes estdo apresentando caracteristicas diferenciadas na estrutura e
em seus processos. Essas modificagdes tem um forte impacto na vida das pessoas, acelerando
mudangas no ambiente. E foi o que aconteceu no século XX, um século de eras de

transformagdes e mudangas.

1.1.Alguns Aspectos histéricos (Séc. XX)

No decorrer do século XX, segundo Chiavenato (2000, p.28,29.30), as

organizagdes passaram por trés eras:

1. A Era da Industrializagdo (1900-1950). Foi uma era de intenso fendmeno industrial. A
estrutura tipica dessa organizagdo era em formato piramidal e centralizador,
departamentalizagdo funcional, baseada no modelo burocratico. A centraliza¢go do poder era
somente no topo, o estabelecimento de regras e regulamentos internos para disciplinar e
padronizar o comportamento dos participantes. Nessas organizages havia predominancia do
passado e a conservagdo dos valores tradicionais. As pessoas nestas organizacdes ao longo do
lempo passaram a ser meros recursos como maquinas, equipamentos ¢ capital, isto tudo
dentro da concepgéo de trés fatores tradicionais: natureza, capital e trabalho. A concepgdo de
Administragio de pessoas nesta fase era denominada de Relagbes Industriais, isto tudo para
servir a tecnologia. Apesar do mundo estar mudando, essas mudangas eram vagarosas, mas as

mudangas estavam acontecendo.

2. Era da Industrializagdo Neoclassica (1950-1990). Com o final da Segunda Guerra
Mundial, as mudangas comecaram a ser mais rapidas. As organizagdes comegaram a se
expandir do plano local para o plano regional e dai para o plano internacional e se tornaram
cada vez mais intensas. O velho modelo de Administragdo utilizado para formatar as
organizagdes tornou-se inflexivel e vagaroso demais para acdmpanhar as mudangas ocorridas
no ambiente. Com isso as organizagSes tentaram novos modelos de estruturas para que
pudessem proporcionar-lhes maior inovagio e melhor ajustamento as novas condigSes. Nisso

surge a estrutura matricial como uma espécie de quebra galho para reavivar a velha e



17

tradicional organizagdo funcional. E isto tudo era para proporcionar uma estrutura com
caracteristicas dindmicas, de inovagio e alcangar maior competitividade. O que foi
aproveitado dessa estrutura matricial foi na fragmentagio das grandes organizagfes em
unidades estratégicas de negdcios para torna-las mais bem administradas e 4geis. A cultura
tradicional do passado deixou de ter privilégios e passou-se a concentrar-se no presente. Em
se tratando das relagdes industriais passou-se a ter uma nova visdo da Administragiio de
Recursos Humanos. As pessoas nfio eram mais meros recursos € passaram a Ser recursos
vivos. A tecnologia que avangou e desenvolveu intensamente passou a ter grande influéncia

na vida da organizag@o e das pessoas que dela participam.

3. Era da Informaggo (1990- ...). Sua principal caracteristica: as mudangas, que se tornaram
rapidas, imprevistas, inesperadas. A tecnologia trouxe desdobramentos completamente
imprevistos e transformou o mundo em uma aldeia global. A informagio passou a cruzar o
planeta de ponta a ponta. A tecnologia provocou o surgimento da globalizagio da economia.
A competitividade tornou-se mais intensa. A estrutura organizacional em matriz tornou-se
insuficiente para dotar as organiza¢des de agilidade, mobilidade, inovagdo e mudangas
necessarias para suportar as novas ameagas e oportunidades dentro do meio ambiente. Os
processos organizacionais tornaram-se mais importantes do que 0s orgdos que constituem a
organiza¢o. Os érgédos deveriam ser ajustados ndo mais para a necessidade da organizagio,
mas sim as mudangas no ambiente e na tecnologia os produtos e servicos passaram a ser
ajustados de acordo com a necessidade do cliente, agora dotado de hébitos mutaveis e
exigentes. As organizagGes passaram a trabalhar com equipes multifuncionais com atividades
provisérias voltadas para missdes especiais com objetivos definidos. As organizagdes do
futuro véo funcionar sem limite de tempo, espago e distdncia. O recurso mais importante
deixou de ser o capital e sim o conhecimento, ndo que o capital nfo seja importante mais o
conhecimento se torna importante porque sabendo uséa-lo e aplica-lo pode ser rentdvel. As
pessoas e seus conhecimentos e suas habilidades mentais passaram a ser a principal base da
nova organizagdo. A  Administragdo de Recursos Humanos cedeu lugar a uma nova
abordagem, Gestdo de Pessoas. As pessoas deixaram de ser simples recursos organizacionais
para ser abordados como seres dotados de inteligéncia, conhecimento, habilidades,
personalidade, aspiragdes, percepgdes, etc. A cultura organizacional sofreu forte impacto do
mundo exterior e passou a privilegiar a mudanga e a inovagfio voltadas para o futuro e para o

destino da organiza¢do. As mudangas passaram a ser rapidas, velozes, sem continuidade com
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o passado trazendo um contexto ambiental de turbuléncia e imprevisibilidade. Deste modo, a
Gestdo de Pessoas representa a maneira como as organizagdes procuram lidar com as pessoas
na era da informagdo. As pessoas ndo mais serfo seres passivos e sim seres inteligentes ¢
proativos, capazes de responsabilidade e de iniciativas e dotados de habilidades e de
conhecimentos que ajudam a administrar os demais recursos organizacionais inertes ¢ sem
vida prépria. Nessa era a riqueza sera capital intelectual e estara nas cabegas das pessoas e

isto ndo pode ser tratado como um mero recurso organizacional.

1.2. AS ORGANIZACOES COMO SISTEMAS SOCIAIS

Na sociedade moderna quase todo processo produtivo é realizado através das
organizagdes, assim sendo a sociedade industrializada caracteriza-se por ser uma sociedade
composta de organizagdes. O homem moderno passa a maior parte de seu tempo nas
organiza¢des das quais depende para viver, aprender, trabalhar, ganhar seu salério, curar

doengas, obter produtos e servigos de que necessita, etc.

Dentro destas abordagens, as organizag¢des s3o unidades sociais, isto é, de grupos
humanos, que sfo intencionalmente construidos e reconstruidos a fim de atingir determinado
objetivo especifico. As organizagdes sdo propositalmente construidas e elaboradas e também
reconstruidas, isto €, reestruturadas e redefinidas, na medida em que os objetivos sdo
alcangados ou quando se descobrem meios melhores para atingi-los com menor custo e menor
esforco. A organizagfio ndo pode ser considerada uma institui¢io pronta e acabada mas um

organismo social vivo sujeito a transformagdes.

Dentre estas organizag¢des existem as que sdo moldadas com o objetivo de lucro €

as que nio sio.

Na definig¢fio de empresa Chiavenato (2000, p.32 ) diz que:
“... € todo empreendimento humano que procura reunir e integrar recursos

humanos e nio humanos (como recursos financeiros, fisicos, tecnoldgicos,
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mercadoligico, ete...) no sentido de alcancar objetivos de auto-sustentacio e de
lucratividade, através da producio e comercializacio de bens ou servicos."

Em sec tratando de auto-sustentagdo é dbvio que se trata de dar continuidade e
permanéncia ao empreendimento € a lucratividade que € o estimulo principal para que este

empreendimento permanega,

1.2.1. SISTEMAS FECHADO E ABERTO

Podemos definir sistema como um conjunto de elementos que sdo partes da
organizagdo, que se relacionam dinamicamente em interagdo, e que desenvolvem uma
atividade para atingir determinado propésito operando sobre dados. A energia e a matéria sdo
colhidas do meio ambiente que circunda o sistema, para fornecer informagoes.

Os quatro elementos essenciais para constituir um sistema sfo, segundo

Chiavenato (2000, p.33):

“As entradas e insumos que servem de alimentacio e nutri¢io. O
processamento ou operag¢io: € o nucleo do sistema onde as entradas sio
processadas e transformadas em saidas ou resultados. Geralmente, constituidos
de subsistemas. As saidas ou resultados constituem o resultado da operagio do
sistema, isto €, exporta para o ambiente o produto de sua operagio. E na
refroa¢io que encontra-se o tipo de retorno ou influéncia que as saidas, podem
provocar sobre as entradas a fim de balancear ou equilibrar o funcionamento do
sistema. Quando a retroagio ¢é positiva estimula e amplifica a entrada,
aumentando a operagio do sistema. E quando ¢ negativa ocorre a inibicio ¢

reduz a entrada para diminuir a operacio do sistema”,

Desta forma, a retroagdo projeta manter os sistemas funcionando dentro de
determinados pardmetros e limites. Quando o sistema ndo alcanga os objetivos ocorre a

positiva e quando ultrapassa os limites ocorre a negativa.

O ambiente ¢ tudo aquilo que envolve externamente um sistema. O ambiente

proporciona os recursos que precisa para existir. E € no ambiente que o sistema coloca seus
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resultados. O ambiente nio ¢ assim essa maravilha, pode também, trazer ameagas e
contingéncias no sistema.

A forma de como o sistema se relaciona com o meio ambiente € que vai
determinar se ele sera aberto ou fechado. Os efeitos que o sistema sofre em suas entradas e
saidas € que vai determinar se de uma certa entrada (causa) pode ocorrer certa saida (efeito).
Dessa forma o sistema fechado ¢ também chamado de mecénico ou deterministico. Os
exemplos que podemos dar ao sistema fechado sdo as méaquinas, motores e quase toda a
tecnologia inventada pelo homem. Ha uma separagdo nitida entre sistema e o seu ambiente as
fronteiras do sistema sdo fechadas. Na realidade néo existe sistema totalmente fechado, nem
totalmente aberto. Todo sistema tem algum grau de relacionamento e dependéncia com o

ambiente. O sistema fechado, nesse relacionamento com ¢ ambiente, obedece a leis fisicas.

No sistema aberto existe uma infinidade de entradas e saidas com relagiio ao
ambiente exierno. Sendo essas entradas ¢ saidas ndo tdo bem conhecidas, as relacdes de
causa e efeito sfo indeterminadas. Por esta causa o sistema aberto € conhecido como sistema
organico. Os exemplos que podemos dar de sistema aberto sdo as organiza¢des em geral e as
empresas em particular, todos os sistemas vivos ¢ principalmente 0 homem. Por ndo ser nitida
a separacdo do sistema e de seu ambiente as fronteiras do sistema sfio.abertas e permeaveis. O
sistema € aberto a medida que efetua transagdes ou intercambios como o ambiente que o
envolve (entrada e saida), isto quer dizer que, o ‘sistema aberto apresenta uma grande

interdependéncia com o ambiente ¢ essa interdependéncia ndo obedece as leis da fisica.

Nesta abordagem de sistema aberto concebe-se o sistema -social como um
dindmico recebedor de varios insumos que se transformam em produtos de diversas formas e
que‘ importa esses produtos. O sistema recebe os insumos em forma de materiais, energia e
informagdes evitando o processo de entropia. O sistema ndo € aberto 56 em relagdio ao meio
ambiente, mas em relagfo a si e no seu interior. O sistema aberto ao adaptar-'se modifica o
ambiente mudando a estrutura e os processos de seus componentes internos. A organizagio
pode ser considerada como um modelo genérico de sistema aberto, pois o mesmo estd em
continua interacio com o ambiente. O sistema aberto terd sobrevivéncia com o fluxo
continuo de entrada, transformagdes e fluxo de receber saidas. Assim sendo, o sistema deve
receber entrada suficiente de recursos para manter suas operagdes e também exportar os

recursos transformados ao ambiente em suficiente quantidade para manter o custo.
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Chiavenato (2000, p.35) menciona :

“ que um organismo social assemelha-se a um organismo individual
no crescimento, no fato de tornar-se mais complexo a medida que cresce, no fato
de que tornando-se complexo, suas partes exigem uma crescente interdependéncia
mitua, porque sua vida tem imensa extensio comparada cdm a vida de suas
unidades componentes e porque ambos os casos hd crescente integracio

acompanhada por crescente heterogeneidade.”

Uma organizagdo € um sistema aberto o qual apresenta caracteristicas em comum
com um organismo biolégico. O sistema s6 pode existir pelo intercdmbio com o seu
ambiente, pois ela transforma por meio de processos que consomem em parte e exportam o
resto. Direta e indiretamente o sistema intercambeia seus resultados (saidas) é o trabalho que
uma organizagdo necessita para sobreviver. O esquema conceitual ¢ o sistema que oferece
permite simultaneamente a analise e a sintese da organizagdo em um ambiente complexo e
dindmico. Os componentes da organizagfio sdo vistos como subsistemas inter-relacionados
dentro de um supra-sistema. Os subsistemas nessa inter-relagio provocam uma integragio
significativa do sistema total o que faz com que o supra-sistema seja maior ou diferente dos

subsistemas inter-relacionados.

A organizagio ¢ um sistema aberto quando ela executa intercimbio com um
sistema mator que € a sociedade. As entradas nessas organizagdes sdo em forma de pessoas,
materiais, dinheiro e na forma de forgas politicas e econdmicas vindas de um sistema maior.
As saidas que existem sdo em forma de produtos, servigos e recompensas aos seus membros.
Paralelamente, as pessoas que trabalham na empresa também sdo sistemas abertos. A
organiza¢do € um sistema orgdnico e adaptativo, no sentido de que muda sua natureza como
resultado das mudangas do ambiente. Essa adaptagido geralmente nfo € passiva. O sistema
afeta o grupo, que afeta todo o componente maior que coopera com o ambiente, assim como,
o pessoal coopera com ela, sendo dindmico no sentido de que suporta grandes mudangas.
Enfim, uma organiza¢fo ¢ um sistema sécio—técnico. A organizagio nfo é somente uma

maquina, de forga de trabalho, dinheiro. A organizagio consiste dentre vérias coisas o
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envolvimento das pessoas em vérias tecnologias € que relagSes humanas sfo caracteristicas
opcionais de uma organizagdo, sendo uma propriedade intrinseca. As relagdes entre o grupo

vdo determinar as entradas, transformagdes e as saidas do sistema.

Chiavenato (2000, p.36) menciona “sobre um modelo de organizagio em

sistema aberto que foi desenvolvido, com as seguintes caracteristicas apresentadas:”

1. Organizagdo recebe insumos do ambiente. Como nenhuma estrutura nio € auto-suficiente
ou autocontida ela depende do que vem do ambrente (entrada). A organizagio processa esses
insumos em produtos acabados ou qualquer outra coisa. Ocorre que determinadas atividades
precisam em algum momento de uma reorganizagfo dos insumos. As saidas que ocorrem sio
os resultados que vdo para o meio ambiente. A combinagdo entradas e saidas constituem a

base do sistema aberto em interag¢do com o meio ambiente.

2 . Os Sistemas sdo Ciclos de Eventos: as saidas que o sistema exportam para o ambiente
supre as fontes de energia para repeti¢dio de atividades do ciclo. Assim, a energia exportada
que vai para o ambiente retorna para que as repeticGes de seus ciclos de eventos ocorram.
Essas atividades se repetem e combinam. O funcionamento de qualquer sistema consiste nos

ciclos de entrada - transformagfo - saida.

3 . Entropia Negativa: nas organizagdes para que nfo ocorra a entropia negativa & preciso
mover-se para deter esse processo entropico e sempre s¢ reabastecer para manter a estrutura

da organizacfo.

4 . Informagdo como Insumo, Reinformagio Negativa e Processo de Codificagdo: o sistema
da organiza¢do ndo s recebe insumos de carater material, recebe também o de informagdo. O
tipo mais simples de entrada de informagao ¢é a retro informagdo negativa que permite corrigir
seus desvios do caminho certo. A codifica¢do da informagio quando ocorre uma interrupgio,
faz desaparecer o estado firme do sistema. Mas por outro Iado, o processo de codificagio
permite ao sistema reagir seletivamente apenas em relagdo as informagdes para as quais esteja

operando.
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5 .Estado Firme e Homeostase Dindmica: o estado firme do sistema faz com que esteja
assegurado o carater organizacional e evitando assim o processo entrépico. Existe um fluxo
continuo de energia no ambiente ¢ uma exportagdo também continua e o resultado é o
intercdmbio de energia e as relacdes entre as partes continuarem as mesmas. Apesar do
estado firme do sistema seja a tendéncia de Homeostase, seu principio basico € a preservagio
do sistema. Segundo esse conceito os sistemas reagem as mudangas antecipando por

intermédio do aumento que assimila novas entradas na natureza de sua estrutura

organizacional.

6 .Diferenciacéio: A diferenciacdo € uma tendéncia para a elaboragio da estrutura. Como todo
sistema aberto tende a diferenciagio, isto €, quando a multiplicagdo e a elaboragdo de fungio

the traz multiplicag@o de papéis e diferenciacio dos subsistemas que s@o internos.

7 . Equifinalidade: um sistema pode alcangar por uma infinidade de caminhos o mesmo estado
final partindo de diferentes condiges iniciais. A propor¢do que os sistemas aberto
desenvolvem mecanismos reguladores (Homeostase) para regular suas operagdes a quantidade
de Equifinalidade pode ser reduzida, mas a mesma mantém o estado estavel do sistema e
pode ser atingido a partir de condigbes iniciais diferentes e por intermédio de meios

diferentes.

8 . Limites de Fronteira: a organizagfo de sistema aberto apresenta limites e fronteiras entre o
sistema e o ambiente. Eles definem ndo sé a esfera de ag¢do do sistema como também o seu

grau em relacfio ao ambiente.

1.2.2. O SISTEMA SOCIO-TECNICO

A organizagdo tem dupla fungfo técnica e social. Alguns tedricos dizem que a
organizagdo ¢ uma combinagdo administrada de tecnologia ¢ de pessoas. Nisto, observa-se
que existe uma relagdio da tecnologia com o tipo de caracteristica humana necesséria a
organizagdo. O conhecimento e a experiéncia anterior, as qualificagdes pessoais, as
habilidades e as destrezas sdo aspectos dependentes da tecnologia utilizada pela organizacio.

Para obter um sistema técnico a organizagdo requer um sistema social formado de pessoas que
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se relacionam e interagem profundamente. Os sistemas técnico e social ndo podem ficar
isolados no contexto da organizagfo, as conseqiiéncias em um podem afetar o outro.
A interacZo do ambiente com a organizagio, também sfo abordadas como uma estrutura do

sistema socio-técnico. O sistema socio-técnico € constituido de trés subsistemas:

1. O sistema técnico ou de tarefas: a movimentacéo do trabalho que envolve o fluxo de papéis
requeridos e a propria tecnologia em si.

2. O sistema gerencial ou administrativo: a estrutura organizacional, as politicas, os
procedimentos, as regras, as recompensas € puni¢des e outros elementos projetados para
facilitar os processos administrativos.

3. O sistema social ou humano: € o que se relaciona com a cultura organizacional, com o0s
valores e as normas e com.a satisfagio das necessidades pessoais. Inclui-se também a

organizagdo informal, o nivel motivacional e suas atitudes individuais.

Inter-relacionado esses trés sistemas, o gerencial, sendo o que administra, procura
levar todo o trabalho orientado para metas e objetivos organizacionais. E influenciado pelos
sistemas técnicos e sociais. O sistema técnico é o responsavel pelo fluxo de informagéo
técnica necessaria para o alcance dos objetivos organizacionais, limita e ajusta o sistema
social as necessidades de negociar tarefas e ¢ limitado em relagdo aos individuos que

negociam tarefas e relagdes de tarefas.

O sistema social € influenciado pelo gerencial no sentido de aumentar a
participa¢do dos membros da organizagio. O sistema gerencial colabora com o social no
sentido de seu desenvolvimento, pois quando os individuos ndo colaboram os resultados
operacionais sdo afetados. As tarefas da organizagido devem ser integradas para possibilitar
obtengdo dos objetivos organizacionais € 0s processos socio-técnicos devem ser

complementares.

Os sistemas tecnoldgico e social encontram-se em interagdo mutua e reciproca e
um influéncia o outro. O fundamento é o que reside no fato de que qualquer sistema de

produgdo requer tanto uma organizagao tecnolégica, como uma organizagio de trabalho.
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A existéncia da organizagiio tem por objetivos que somente podem ser atingidos,
mediante a atividade organizada. A medida que as organizagdes crescem e desenvolvem seus
proprios objetivos, vdo tornando-se independentes e indiferentes aos objetivos das pessoas

que as formaram.

Basicamente eram reconhecidos como participantes da organizagdo apenas os
proprietarios, administradores e empregados, ou seja, apenas os internos. Numa moderna
definicdo de organizagiio concebe-se como um processo estruturado em que diferentes
individuos interagem para alcangar objetivos. Esse grupo provoca um impacto na tomada de

deciséo dentro da organizagio.

Esses membros participam de um processo continuo de colaboragéo - competicio.
A organizagdo e seus membros estdo sempre envolvidos em mutua adaptagio e a regra é
mudanga e ajustamento por causa do equilibrio que nunca é completamente alcancado. Todos
os membros influenciam a organizagiio que se comporta de acordo com a racionalidade que

lhe & propria.

1.3. A RACIONALIDADE DA ORGANIZACAO

Toda organizagdo se comporta de acordo com a racionalidade que lhe é prépria.
A racionalidade estd ligada com o meio, métodos e processos que a organizagfio acredita
serem capazes de proporcionar no alcance de determinados fins ou resultados. A
racionalidader sc fundamenta em uma presungdo sobre as relages de causa e efeito:
determinadas a¢bes conduzem a certas conseqiiéncias. O procedimento é racional quando é
consciente ou congruente com o alcance dos objetivos que se pretende atingir ou se ajusta a
presuncdo, axiomas ou premissas previamente aceitas e estabelecidas pela organizagio. As
vezes para satisfazer uma parte ¢ preciso prejudicar a satisfagdo dos demais. E para que os
resultados dessa racionalidade tenham boas conseqiiéncias é preciso ter eficiéncia e eficacia

Em relagéo a eficiéncia Chiavenato (2000, p.49) nos informa que “é uma medida
normativa de alcance de resultados. Enquanto que eficicia ¢ uma medida normativa de

utiliza¢io de recursos nesses processos”. Em termos econdmicos a eficacia se refere a
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suprir a sociedade com seus proprios produtos enquanto que a eficiéncia é uma relacdo de
entrada e saida. A eficiéncia se preocupa com os meios, métodos e procedimento mais
indicados que precisam ser devidamente planejados e organizados a fim de assegurar a
otimizagdo da utilizagdo dos recursos disponiveis. A eficiéncia ndo se preocupa com os fins,

mas sim com os meios. O alcance dos objetivos é por conta da eficécia.

Nem toda organizagdo se comporta como um sistema aberto em relagio ao
ambiente, mas s6 determinada parte. A estrutura e o comportamento organizacional sio
varidveis e dependentes, enquanto o ambiente e a tecnologia sfo varidveis e independentes.
Para defrontar com os desafios internos e externos as organizagdes se diferenciam em trés

nivels organizacionais quaisquer que seja sua natureza ou tamanho.

1.Nivel Institucional: o mais elevado, composto por diretores, proprietarios acionistas € altos
executivos. E o nivel estratégico, que toma decisdes em que sdo estabelecidos os objetivos da
organizagdo, bem como as estratégias para alcanga-las. O nivel institucional é periférico ¢
extroversivo. Seu funcionamento é como um sistema aberto e lida com a incerteza pelo fato

de ndo ter poder de controle e ndo prevé o que ira acontecer no ambiente futuro.

2 . Nivel Intermediario: é o chamado tatico, mediador ou gerencial. Nele estdo os
departamentos ¢ as divisdes da empresa. Cuida da articulagio entre os niveis institucional ¢ o
operacional. E o que ameniza e amortiza os impactos e solavancos da incerteza trazida do
ambiente pelo nivel institucional absorvendo e dirigindo para levar ao nivel operacional os
programas, rotinas ¢ procedimentos de trabalho rigidamente estabelecidos que este devera

seguir para executar as tarefas basicas da organizagdo com eficiéncia.

3 . Nivel Operacional: denominado também de nivel técnico ou micleo técnico é o localizado
nas dreas internas e inferiores da organizagio. E o nivel onde as tarefas sio executadas e as
operagdes sdo realizadas. Envolve a execugdo das atividades cotidianas. No nivel
operacional estdo as maquinas, equipamentos, as instalagdes fisicas, linhas de montagem, os
escritdrios, balcdes de atendimento que constituem a tecnologia predominante da organizagio.
Envolve o trabalho basico relaciona diretamente com a produgdo dos produtos ou dos servigos
da organiza¢fio e cujo funcionamento deve atender a determinadas rotinas e procedimentos

programados dentro de uma regularidade e continuidade que assegurem a utilizagZo plena dos
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recursos disponiveis e a maxima eficiéncia das operagdes. Esta ortentado para as exigéncias
impostas pela natureza da tarefa e com tecnologia utilizada para executa-la como um sistema

fechado e deterministico no interno da organizag#o.

Seu funcionamento ¢ de um sistema fechado operando em termos de certeza ¢
previsibilidade, utilizando a tecnologia de acordo com os critérios de racionalidade. Esses trés
niveis funcionam articuladamente ¢ fazem parte da divisdo do trabalho institucional. Para que
esses nivels organizacionais continuem se articulando € preciso que o clima organizacional da
instituicdo proporcione satisfa¢do em todos os niveis. E como elemento chave para que estd
condicio se estabelega continuamente € preciso que a comunicagfio entre os grupos flua com

boa recepgio, sem ruidos, sem barreiras, pois a comunicagio ¢ a chave para o bom andamento

da Administragao.
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2. COMUNICACAO E ADMINISTRACAO

A comunicagfo ¢ uma das mais importantes aplicagdes da Administracdo. A
comunicacdo € um intercdmbio, uma troca de idéias, de pensamentos, de informagbes que
envolve a transagéio de duas pessoas ou mais. A comunicagdo é um meio para o participante
de uma organizagio partilhar o significado e compreensdo com o outro. A comunicagio
envolve o que envia e o que recebe informagdo, por isso ndo pode ser feita sozinha. Uma

pessoa sozinha nédo pode se comunicar,

O processo de comunicagdo envolve no minimo duas pessoas o que recebe e o que
envia informagdo. A comunicagdo € normalmente uma mensagem e tem como objetivo a

compreensdo por parte de quem recebe.

A questdo da comunicagéo tem sido um tema polémico em se tratando de relagdes
interpessoais, sendo que hd muitas discussGes de como proceder de modo que a comunicagéo

flua sem dar margens a equivocos e se estes existirem pode ocorrer a sua destruigdo.

Segundo Chiavenato (1987, p.452),
“Toda comunicagio envolve transacies entre pessoas”. Isto
representa na organizag¢iio o intercimbio de pensamentos, informacgdes, troca de
idéias. Esta comunicacio é definida, também, como interrelagdes feita através de

palavras, letras, simbolos e mensagens.”

Segundo Chiavenato (1987, p.453), a mensagem passa por sete etapas que

sdo: “ideacdo, codificaciio, transmissdo, canal, destinatdrio, interpretaciio e a acio.”

Na ideagfio o remetente cria a idéia que quer comunicar. Na codificagio o
remetente organiza essas idéias com alguma racionalidade e coeréncia para que chegue ao
destino, isto €, o receptor utilizando os meios de comunicagdo. Na transmissio a mensagem é
remetida através de um canal devidamente codificada até o receptor. O canal que € o €spago

entre quem envia e quem recebe a informagio, portanto dois pontos fisicamente distantes na




29

etapa de recepcdio. O destinatario tenta decifrar o significado da informagio que lthe foi
enviada. A interpretaciio vai depender das experiéncias passadas e do sistema de valores de

cada pessoa. Na ultima agdo o recebedor responde de alguma forma a mensagem enviada.

Segundo Chiavenato (1987, pr.456) “As comunicagdes sdo vitais e
imprescindiveis em qualquer forma de vida social principalmente nas empresas”.
Observa-se nisto que a comunicagdo sendo primordial ela desenvolve a agdo, facilita o
intercdmbio, influéncia o comportamento de individuos e grupos ¢ faz com que as func¢oes de
individuos ou de grupos sejam todas desempenhadas com eficiéncia. Neste propésito a
comunicagdo que funciona como uma rua de duas mios, auxilia o trabalho de gerenciamento,
um individuo precisa de orientagdo para que possa conduzir-se em suas atividades e para que
ocorra € necessario promover incentivos, unifio ¢ prazer na realizagio da tarefa. A

transmissdo das orientagdes sendo bem feitas garante um melhor desempenho das atividades.

A comunicagdo dentro da empresa possui varios tipos, formas e designagdes tais

como: formais, ndo formais, orais, escritas, descendente, ascendentes e laterais.

E ¢ dentro disso que a geréncia deve analisar, visto que cada individuo ou grupo
se diferencia no sentido de compreensio ¢ interpretagdo da mensagem transmitida. Na maioria
das vezes os problemas no processo de comunicagdo surgem porque as barreiras como: a
omissdo, distor¢do e sobrecarga de informagdo provocam um desajuste na tramitagdo dessa

mensagem.

Toda essa preocupagfo com a comunicagio é que como cada individuo ou gmpo
age de maneiras diferenciadas, sua capacidade de perceber e de compreender envolve o
pensamento e o trabalho com a informagfo e a melhoria dessa transmissdo vai depender
mutto de algumas habilidades, uma delas ¢ a de saber ouvir, pois a medida que apreende esses
contetdos, os significados vio se tornando menos complexos, e 0s que estdo envolvidos nesta
questio do processo de comunicar. Neste aspecto o fluxo das informagdes sera bem

desenvolvido.

A comunicagdo para que scja eficaz deve ser considerada como em processo bi-

direcional. A comunicagdo ¢ um processo que encaminha em duas mios. O que isto quer
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dizer, ¢ que ambos tanto o que envia como o que recebe sdo emissores e transmissores de
informagdes ou de mensagens. A causa de maior interferéncia na transmissio da mensagem
tem como principal influéncia o ruido, pois o mesmo estd presente em todo processo de
comunica¢do seja ele intenso ou ndo. Essas barreiras 4 comunicagio fazem com que
informago chegue com distirbios, fazendo com que o receptor ndo compreenda a mensagem,
dando margens a varias interpretagdes diferenciadas entre si. O emissor e o receptor tendem a

ter compreensdo diferenciadas nesse processo de comunicagéo.

Chiavenato (1987, P.454) cita “que existem quatro elementos que influenciam

na comunicag¢iio: a linguagem, a retroacio, a percepgio e o ruido.”

Na linguagem se utilizam sinais ¢ simbolos para transmitir uma informago
significativa de uma pessoa para outra. A comunicagdo utiliza geralmente uma linguagem
social para a transmissdo da mensagem geralmente a mensagem a ser transmitida deve ter
uma linguagem bastante clara. A retroagio € o elemento que identifica se a mensagem foi
bem recebida e interpretada adequadamente. E neste processo que se identifica se pode se
mantida, ampliada ou atenuada a mensagem que esta sendo enviada a fim de assegurar que
seu destino estd garantido. E este elemento que leva a fonte emissora e identifica se esta
sendo a mensagem bem codificada ou decodifica eficazmente. Pode-se perceber se a
mensagem chegou com clareza quando o recebedor através de gestos ou palavras entendeu a

informag3o.

Na percepgéo os individuos precisam ter nogdo do ambiente ao qual habitam. A
percepgdo consiste na integragdo, organizagdo, sele¢do e interpretagio dos fendmenos
puramente sensoriais. Como existe uma infinidade de elementos em que o individuo nio
pode perceber de uma s6 vez ele tende a selecionar o que lhe sers ttil em suas necessidades.
A percepgdo sofre influéncia da aprendizagem, da motivagdo, que com as experiéncias
passadas podem fazer com que o individuo fique atento a certos fenémenos que nfio estio
presentes ao objeto que esta sendo notado, pois nio se percebe coisas que se opdem as idéias
pré-concebidas ou as que podem causar perturbagdes. Essas diferengas de percepcdo podem
causar problemas na comunicago. Isto ocorre porque cada pessoa interpreta de maneiras

diferenciadas as mensagens que s#o recebidas. O emissor e o receptor tém a motivagdo e a
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percepgdo de modos em que um codifica de uma maneira ¢ o outro decodifica de outra
maneira,

O ruido tem sido o elemento de maior influéncia na interferéncia de comunicagao.
Eo que torna a comunica¢do menos eficaz. Toda e qualquer interferéncia pode ocasionar
distirbios, distorgdes e erros na comunicagdo dando margem a receptagdo de mensagem para
superar cssa fatha e garantir a boa interpretagdo da mensagem. Em todo € qualquer processo

de comunicagdo o ruido esta presente.

Segundo Parry (1972, p.92) :

“as barreiras a4 comunicacio faz com que as etapas do processo de
comunica¢io cheguem ao seu destino de forma clara ¢ limpida ao seu receptor.
Um dos exemplos que podemos citar ¢ o boato que vem sempre dando distorcies.
Essa barreiras fazem com que a mensagem enviada e recebida sejam

interpretadas de formas diferenciadas.”

As barreiras de comunicagiio podem ser técnicas, semanticas e humanas. As
barreiras séo técnicas quando a fathas mecénicas, destruigdes fisicas, disfungGes tecnol6gicas,
obstaculos concretos ou outras conclusdes relacionadas a espaco ou distincia. Essa barreiras
ocorrem no inicio, meio e recepgdo do processo de comunicagdo. As barreiras sdo semanticas
quando o significado € mal interpretado ou mal compreendido nio se podendo intercambiar
essa mensagem. No caso das barreiras humanas estdo relacionadas as emogdes que cada
individuo podera apresentar, pois as pessoas tém maneiras diferenciadas de interpretar uma
mesma coisa. Essas barreiras estdo nos estagios de codificagdo e decodificagio do processo

de comunicagdo.

A comunicagdo seja num sistema aberto ou fechado é imprescindivel em qualquer

forma ou vida social, principalmente na vida de uma organizagao.
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2.1. OS SISTEMAS DE COMUNICACAO (FEEDBACK)

Dentro de toda atividade organizada, a comunicagdo tem sido, para seus
responsaveis, preocupagio direta, por isso os sistemas de comunicacdo devem ser
facilitadores na condugdo dessa informago. Diante disso, qualquer execugio de atividades
dentro de uma organizagio s6 pode acontecer, quando um certo ponto da informagfio é
compartilhada. Para que ela caminhe sem obstéculos ¢ preciso que os meios que sdo a

codificago e a decodificacdo da informagdo trabalhem com interagdo.

Hampton (1980, p.257) menciona o seguinte;

“ ..para formar uma imagem do que a comunicagio faz para a
organizagio, considera-se o que a corrente sangiiinea faz para o organismo. A
corrente sangiiinea supre todas as células do organisme com oxigénio, o sistema
de comunicacio supre todas as unidades — departamentos, pessoas — da
organiza¢io com informacfio. Privadas de oxigénio, as células funcionam mal e
morrem; privadas da informacio necessiria, as unidades da organizacio
funcionam mal, o que pode certamente levar a uma espécie de inoperincia para

elas ¢ para a organizaciio como um todo.”

O processo de comunicagdo para se concretizar sdo necessarios trés pontos: a
fonte de informagdo, o receptor ¢ a compreensdo do receptor. Simultdneo, ao funcionamento
destes trés pontos, estdo os estagios intermedidrios que sfo a transmissdo e a mnterpretagao.
S6 que para essa meta ser atingida € necessario que a compreensdo do receptor seja igual ao
significado originalmente entendido na fonte. No entanto com tantos caminhos a percorrer, as

dificuldades podem aparecer em qualquer ponto da comunicagio.

No plano interpessoal a dois lados um ¢ de estruturar a informacio de tal modo
que as partes envolvidas possam cooperar no cumprimento da tarefa e a segunda parte é a de

€Omo ser um bom comunicador.
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O comunicador habilidoso como nos informa ao autor (1980, p.265): “ ...significa
aprender a enviar, receber ¢ entender eficazmente a informagio”. No entanto, para se dar
0 primeiro passo é preciso tornar-se consciente do que pode dificultar esta comunicag¢do, para

isso deve-se observar o comportamento do emissor e 0 comportamento do receptor.

Dentro de um sistema de comunicagdo, dependemos da natureza da tarefa a ser
trabalhada. A medida que, a tarefa se torna incerta ¢ complexa, os padres de comunicacgio
do tipo livre tem-se mostrado mais eficazes por serem mais inovativos para a solugio das

atividades mais complexas.

Segundo Moscovici (1998, p.35) “As intera¢des interpessoais desenvolvem-se
em decorréncia do processo de interac¢io”. O que isto quer dizer é que, a comunicagio ¢ um
dos fatores principais para que as relagdes entre as pessoas fluam positivamente. Se no grupo
que se interage, houver respeito uns pelos outros, se todos ouvem uns aos outros, 0 processo

de comunicagfo se dard com organizagdo e motiva¢do. Se houver diferengas serdo aceitas e

~ tratadas em aberto, pois a comunicagfo funciona em dupla diregdo, as pessoas ouvem umas as

outras, falam o que pensam e sentem ¢ isso da a possibilidade de dar e receber. Este equilibrio
de funcionamento € conhecido por feedback. Mas se houver negagdio e supressio dessas

diferengas, houver também barreiras e distorgdes, a comunicagéo torna-se falha e incompleta.

Quando um comunicador habilidoso, utiliza certos meios para passar a informagéo
pelos sistemas de comunicagéo, o clima que ird influenciar o grupo sera de reciprocidade e

circulago.

Dar e receber feedback consiste em dois elementos: o de busca do feedback, que
consiste em solicitar e receber reagdes dos outros, para se conhecer o seu efeito. Quanto ao de
auto-exposicdo, o mesmo consiste em dar feedback aos outros ao revelar como o
comportamento dos que estdo ao redor o esta afetando. Neste segundo elemento o individuo
pode ter a sua imagem afetada, o que se torna um ponto negativo. Para que isso ndo precise
ser revelado constantemente, o desenvolvimento da comunicagio mutua deve ser facilitada e
ndo dificultada. Além do que alguns recursos valiosos como a parafrase, a discri¢io do
comportamento, a percep¢do e os sentimentos, podem fazer com que o feedback seja um

instrumento util em qualquer ambiente organizacional.
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Ter um ambiente agradavel em que a comunicagio ndo seja apenas um elo dentro

da empresa, mas seja um ambiente de troca também, e isto ndo s6 acontecem em empresas

acontecem também nas relagdes educacionais, ou melhor em todas as relagdes de grupos.

>
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3. NOVOS METODOS E TECNICAS ADMINISTRATIVAS DE RELACOES
INTERPESSOAIS.

De acordo com a literatura consultada as Institui¢des de Ensino funcionam em
sistema fechado. Devido a isto, ocorrem problemas tais como: a nfo inova¢io dos métodos
administrativos, as dificuldades de relacionamento entre os grupos, a comunicagdo ndo
funcionara, pois estard afetada e o prejuizo maior serd no desempenho das atividades

académicas.

No tocante a €poca atual, administrar em sistema fechado serd de pouca
produtividade e crescimento. Quando a organizag@io administra em sistema aberto o que

ocorre € 0 aumento da produtividade e crescimento da mesma.

Num sistema aberto a estrutura organizacional serd fluida e flexivel, totalmente
descentralizada com redes de equipamentos multifuncionais. O foco de destino serd o futuro.
A énfase serd para mudangas e inovagdes, isto ¢, ndo ter medo de se arriscar. Valorizacio do
conhecimento e da criatividade. Em relagfio ao ambiente organizacional o0 mesmo devera ser
mutdvel, imprevisivel e turbulento, com grandes e intensas mudangas. No modo de lidar com
as pessoas O tratamento serd de pessoas como seres humanos proativos, dotados de
inteligéncia e habilidades e que devem ser impulsionados. A tarefa essencial da
Administragdo serd criar condigbes organizacionais e métodos de operagdo por meio dos
quais as pessoas possam atingir melhor os seus objetivos pessoais, dirigindo seus préprios
esforgos em diregdo aos objetivos da organizagfo. Dentro dessa concepgdo, administrar é um
processo de criar oportunidades, libertar potenciais, remover obsticulos, encorajar o
crescimento, proporcionar orientagdo. Disto, a Administragfo € feita por objetivos e nfio por

controle.

Dentro deste sistema as relagdes entre os grupos deverdo ser agradaveis, a
comunica¢do devera ser clara, para ndo dar margem a erros € enganos € prejuizos a0 bom
andamento da organizagio. Em se tratando dos relacionamentos e o tratamento da

comunicagdo no ambiente Moscovici (2000, p.35) menciona o seguinte:
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“O relacionamento interpessoal pode tornar-se e manter-se harmonioso e
prazeroso, permitindo trabalho cooperativo, em equipe, com integracio de esforgos,
conjugando as energias, conhecimentos e experiéncias para um produto maior que a
soma das partes, ou seja, a tio buscada sinergia. Ou entio tender a tornar-se muito
tenso, conflitive, levando & desintegracio de esforgos, 3 divisdo de energias e crescente
deterioragiio do desempenho grupal para um estado de entropia do sistema e final
dissolucio do grupo. |

Relagdes interpessoais e clima de grupo influenciam-se reciproca e circulante,
caracterizando um ambiente agradivel e estimulante, ou desagradavel e averso, ou
neutro ¢ monoétono. Cada modalidade traz satisfaces ou insatisfacdes pessoais e
grupais.

A lideranga e a participag¢io eficaz em um grupo dependem essencialmente
da competéncia interpessoal do lider e dos membros. O trabalho em equipe sé terd
expressio real ¢ verdadeira se e quando os membros do grupo desenvolverem sua
competéncia interpessoal, o que lhes permitird alcancar a tio desejada e propalada
sinergia, em seus esforgos colaborativos, para obter muito mais que a simples soma das

competéncias técnicas individuais como resultado do conjunto do grupo.”

Nessa perspectiva visa-se apresentar sobre a referida a referida questdo, tendo
como pressuposto que as possibilidades de construgiio da competéncia em Instituigio
Educacional estdo diretamente associadas a dindmica estrutural do campo educativo
articulado, ao mesmo tempo, de forma interativa e conflitiva, com a dindmica estrutural dos

demais campos que constituem o espago social.

Desaulniers (1997,p.51) nos informa que:
“As transformacdes que vem ocorrendo no mundo contemporineo em
conseqiiéncia do aprimoramento da tecnologia, exigem que os processos de
formagao sejam inovados, em especial aquelas que vinculam ao sistema do pais, a

fim de possibilitarem a construgio da competéncia junto aos seus formandos.”

A construgdo dessa competéncia, depende das intervengdes pedagdgicas nas IES a

fim de atingir metas que envolvam tal processo.
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Para methor articular a competéncia no processo € preciso definir o mais
precisamente possivel o perfil do profissional que atua na IES. Esse perfil s aparecerd
quando surgirem situagdes problemas em que o profissional demonstre com toda habilidade
possivel sua competéncia em tal eventualidade. E necessario propor uma dinimica em que
envolvam as qualidades humanas e insistir que as relagdes sejam baseadas na interagdo e

flexibilidade de vérios elementos que atuam na construgio do processo educativo.

Do mesmo modo, que as organiza¢des necessitam de se aproximar desses inter-
relacionamentos de trabalho para que a competéncia se estabelega, ¢ preciso que todos os
orgios da Institui¢do juntos se interliguem para que consigam uma unidade eficiente. Para
tanto algumas organizagSes resolveram criar determinados cargos que num contexto geral
observem o problemas e venham a encontrar os atritos que fizeram essas barreiras surgirem.

Estes cargos sdo denominados de coordenagio.

Hampton(1980, p.185) menciona como aspecto chave: “O primeiro problemas
que surge ao estruturar a coordenacio ¢ o reconhecimento de onde se torna necessaria

essa coordenaciio. O segundo é determinar a quantidade necessdria.”

Sendo mais um elemento adicional a Institui¢do, suas fun(;c‘ies. incluem o
fornecimento de servigos, assessoria, fiscalizag¢do e controle. Para tanto, é necessario que haja
a descentralizagéio federal, isto € , a centralizagdo e a descentralizagio que permitam que os
setores trabalhem como centros de produtividade relativamente independentes, mas

enquadrados nas politicas e controles da organizagio.

No entanto para que esse programa de coordenagao seja facilitado € preciso que o
nivel de motivagiio do grupo enteja sempre em alta. As satisfagdes das necessidades
essenciais levam ao desenvolvimento de sentimentos de autoconfianga, se isto ocorre ao

contrario leva a frustragdo. E ¢ essencial ao coordenador manter a motivagio dos grupos.

O coordenador precisa criar um ambiente motivacional na organizagdo para que

seu desempenho dentro dos 6rgdos da empresa nio sejam prejudicados.
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Sendo as pessoas o recurso mais valioso em uma organizagdo, o tratar as pessoas
como pessoas ¢ fundamental para compreender como elas vivem e atuam no sistema. Os
fatores motivacionais em uma organizagdo influenciam o ambiente interno e externo
produzindo o clima organizacional. Em fungdo disso, o fato do homem ser um ser complexo,
por muitas vezes complica a harmonia entre o grupo na organizag¢do provocando assim, um
desajustamento no ambiente em que eles vivem.

E € dentro desse aspecto que as organizagdes criam técnicas ¢ métodos para methorem seus
ambientes organizacionais. Comunicagdo neste sentido serd fundamental, pois € ela que ira
fazer a devida divulgagdo do que realmente estd acontecendo. Afinal, as relagdes sejam elas
pessoals ou impessoais, elas precisam de um tnico fator para que a intera¢do ocorra e as

situagbes problemas que surgirem sejam resolvidas, este fator é a informagéo.
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4. ADMINISTRACAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO

Em sua maioria, as Institui¢des de Ensino pouco diferem das outras organizagoes
no seu modo de administrar. Estas institvigdes trabalham geralmente em sistema fechado.
Com o advento da Era da Industrializagfio Neocldssica entre as décadas de 50 € 90 passou-se a
concentrar-se mais no presente do que no passado e isto cedeu lugar a inovagfo. Os recursos
vivos passaram a ser valorizados e tendo a reconhecida legibilidade. Isto ocorreu, por que a
comunidade académica tem exigido isso e o corpo administrativo também. Como, menciona

Fortuna (2000, p.18):

“Entretanto, a partir de 1978, as pressdes dos professores organizados
e da sociedade civil como um todo, assim como a resisténcia ¢ contestacio dos
alunos, exigiram noves rumos as priticas administrativas da educagfio,
interferindo e requerendo do administrador uma revisdo de suas posturas, sua
reavaliagio e o abandono do autoritarismo burocritico em beneficio da

representa¢io democratica”.

Como veremos a seguir no relato da trajetoria de uma Instituicio de Ensino,

verificaremos que as praticas administrativas mudaram, pois houve a necessidade de inovar

para crescer ndo s6 em capital financeiro, mas em capital humano também. A isto devemos

em grande parte as relagdes entre os grupos e a comunicagio que é exercida dentro deia.

4.1. TRAJETORIA DA IES

A Instituigdo observada oferece cursos em nivel superior. Seus cursos sdo todos
reconhecidos e de grande procura pela populagfio estudantil que deseja prosseguir seus
estudos neste grau. Atendendo a essa demanda a Instituigdo procurou ter sempre uma equipe
de docentes e de técnicos administrativos em nivel da exigéncia de seu publico. A qualidade
de seu ensino € primordial para o bom desempenho de todas a atividades quer académicas ou
administrativas. Procurando aprimorar cada vez mais, a Instituigdo criou nicleos de estagio
para melhor facilitar a pratica dos conteudos de seu alunado € alguns cursos tém em seu

curriculo a disciplina estagio. Em pouco tempo os cursos tornaram-se conhecidos, nio sé
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como centro de referéncia para a escolha da carreira que o alunado iria seguir apds o ensino
médio, como também, a complementagfo para alunos que ji possuiam um curso de terceiro

grau e querem enriquecer o seu curriculo. .

Com o passar do tempo e com a 4nsia de alcangar novos objetivos e realizando um
sonho a Instituigdo inaugurou seus cursos de pds-graduagdo voltados para a especializagio de
seus graduados. Com isto, muitos de seus alunos tiveram a oportunidade de se aprimorarem
no mesmo local de sua graduagdo, ndo precisando assim, buscar outros locais que

oferecessem cursos para a melhoraria de seu desempenho académico.

O corpo superior da organizagdo, ainda ndo satisfeito, promove anualmente uma
semana de debates cientifico ¢ cultural, com o apoio de seu alunado e da comunidade interna
e externa académica. Nesta semana, a comunidade académica tem oportunidade de se
atualizar e conhecer o que anda acontecendo ndo s6 em nosso estado como em outros estados
e até fora de nosso pais. Além disso, a Instituigdo patrocina reciclagem para seus docentes e

functonadrios.

Os fatores primordiais, que fazem funcionar esse bom relacionamento, dentro da
organizacdo, sdo: as boas relagSes de uns com os outros e a comunicagiio que é o elo de

interag@o desses grupos.

A IES tem como preocupagdo, que se cumpra esse papel pedagdgico de que é
preciso haver bom entrosamento com os docentes, discentes e pessoal administrativo com as
atividades facilitadoras, as atividades afins. Para isso sempre que possivel, quando ocorrem os
abalos dessas relagdes a organizagdo promove reunides, palestras e até curso para a melhoria

de seu pessoal e de seu ambiente.,

A instituigdo entrou na modernidade procurando nio sé investir na melhoria de
seu pessoal, mas de seus equipamentos, também, informatizando todos os setores. A
informatizagdo dos departamentos, ndo s6 agilizou o tramite da documentago, mas é também
de grande ajuda na exposigdo dos eventos da IES e nos trabathos de seus alunos, além de ser
grande instrumento de comunicagdo, mas para a IES o seu melhor comunicador sdo seus

alunos.
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O primordial para a Institui¢io ndio € s6 ser eficiente no cumprimento de suas
obrigagdes para com seu publico, mas criar métodos cada vez mais eficazes que tornem o
ambiente educacional ndo s¢ de trocas de conhecimentos, mas de boas relagSes de uns para

com 0s outros.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Num tempo em que a modernidade nos lan¢a neste fantistico mundo que € a
informatizagéo, ainda temos n@o poucos mais muitos problemas relacionados a comunicagao.

Por ser o homem de natureza complexa, nos vemos diante de uma caixinha de surpresa.

Este tema nos chama a atengdo, pois as relagdes entre as pessoas se realizam das
mais diversificadas formas. Observando o comportamento das pessoas nas IES, notamos
como determinadas situagdes tornaram ndo sé o codificador, mas o receptor frustrados.. A
IES observada no nosso relato se organiza em um sistema fechado, conforme a maioria das
Instituigdes Educacionais. E preciso manter sigilo quanto a algumas informacées ¢ buscar o
consenso em relagdo ao trabalho evitando-se a propagagdo indevida dos problemas internos
da organizagio. Mas ao concluirmos este trabalho esperamos que com o pouco que foi
explorado possa ser de alguma ajuda e de melhoria para as IES em suas relagdes e

comunicages.

O tema abordou alguns sistemas de Administragdo, mas o melhor sugerido pelos
nossos ilustres autores foi o que melhor se adapta ao clima organizacional da Instituicdo. Faz
se referéncia a isto visto que, nem todos se acham tradicionalistas em suas organizagdes e

tentam de alguma forma criar um ambiente propicio aos seus grupos de trabalho.

Dando referéncia ao relato do caso observado em uma IES, foi notado o desgaste
da informag#o, que era repetida diversas vezes, 0 que prejudicava o andamento do expediente
€ 0 atraso em atender a outros alunos, pela insisténcia de uma informagdo que ndo poderia ser

dada naquele momento e nem mesmo a providéncia da mesma.
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Nossos autores deram muitas sugestdes de como melhorar ndo sé as relagdes
entre as pessoas, mas também de nos precavermos dos tipos de barreiras que influenciam o
ambiente organizacional a ficarem desgastados e inoperantes. Uma delas é administrar em um
sistema aberto, com autonomia, descentralizado, com pessoas ndio sendo apenas meros
recursos, mas sendo recursos humanos que pensam sentem e que possuem inteligéncia para
refletir sobre as situagdes que ocorrem em seu ambiente. A valorizagdo pessoal do funcionario
¢ um ponto de partida para que a competéncia surja € mostre que nio é preciso as vezes
contratar outras pessoas para resolverem problemas sendo que eles sdo capazes de analisa-los

e tomarem as decisbes que forem necessérias de acordo com a exigéncia do momento.

O corpo superior da organizagio deve encontrar confianga em seus subordinados,
a fim de delegar-lhes o comando, visto que em uma organizagio complexa, os setores se
distanciam um do outro por causa do seu crescimento. Quem preside a empresa ndo teria
tempo suficiente para fiscalizar todos os setores de sua organizagdo, por isso ao delegar

poderes espera-se a retribui¢do dessa confianca.

Sugerimos que os problemas existentes nos setores de entrada e saida possam ser
resolvidos da melhor maneira possivel, pois o cliente ao qual servimos, buscou-nos pela

qualidade de nossos servigos que lhe sdo oferecidos.

As IES devem oferecer 'sempre que possivel um expediente diferente aos seus
funciondrios, bem como reciclagem continua, através de palestras, cursos, reunides para
discussdo de problemas que envolvam as atividades-dentro da mesma. Isto nio soluciona os
problemas, mas podera trazer um pouco de reflexio. Vendo de um outro angulo, isto necessita
de um grande esforgo de tempo e de conhecimento. E preciso encontrar a melhor maneira
para que o clima motivacional dentro do grupo e dos grupos seja sempre satisfeito. Criar

meétodos e técnicas que tornem o ambiente mais agradave! é fundamental.

Num contexto geral vemos que as relagdes entre as pessoas estdo esgotadas, em
nossa sociedade sdo poucos que se importam com os outros. As relages de trabalho em nossa
sociedade ndo tem como contribuinte a solidariedade, vivemos atualmente num mundo
completamente egoista, ndo se olha mais o outro como pessoa, mas apenas como alguém que

pertence ao ambiente que vivemos. Para que a pratica pedagdgica ocorra, nfio ¢ preciso
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acontecer somente nos ensinos elementares académicos, ela precisa acontecer no “eu” com o

“outro”, no “eu” com “0s outros”, também.

Deste modo, ndo sé faremos boas relagdes entre o “eu” e “vocé”, mas faremos

boas relagdes comunicacionais com todos.
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