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RESUMO

A pesquisa tem por objetivo evidenciar contradicoes entre discurso e prdtica da comunicagdo interna
organizacional no que diz respeito a divulgacdo do Programa de Qualidade de Vida no Trabalho
adotado por uma empresa que atua hd quase quatro décadas no segmento de previdéncia privada
complementar. O artigo foi estruturado a partir de pesquisa documental, apoiada por investigacdo
bibliogrdfica e complementada por estudo de caso tnico, cuja relevancia decorre do fato de a
Fundacdo estudada ser o fundo de pensdo oficial dos funciondrios de uma das maiores organizacoes
brasileiras. Os resultados sugerem que as contradicoes entre discurso e prdtica existem tanto no
enunciado da comunicagdo quanto nos siléncios da organizacdo no que envolve certas questoes,
reforcando-se assim a idéia da comunicacdo organizacional como elemento central em uma rede
simbdlica de relacdes de dominagdo ideoldgica e de poder.
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1. INTRODUCAO

A comunicacao nas organizacdes envolve questdes dificeis e complexas (ZARIFIAN,
2001, p. 151): em primeiro lugar, porque ‘“formas muito diferentes e contraditérias de
comunicacdo convivem na empresa’; em segundo lugar, pois a organizacdo € estruturada a
partir de relacdes de subordinacdo e formas hierdrquicas que ‘“tendem, constantemente, a
instrumentalizar a comunica¢do, de modo que faga dela um simples instrumento do exercicio
do poder de coercdo sobre os trabalhadores”. A relagcao de trabalho € o fundamento a partir do
qual outras praticas organizacionais se superpdoem (CLEGG, 1996, p. 59); neste contexto, a
comunicacdo organizacional constitui uma importante pratica disciplinar.

Sachuk e Machado (2004) recomendam que académicos do campo de estudos
organizacionais dirijam esforcos de pesquisa para 0s processos comunicativos internos,
buscando desequilibrios capazes de fazer notar as contradi¢des que sublinham estruturas de
poder. Alvesson e Deetz (1998), por sua vez, alertam para a necessidade de estudos criticos a
partir de um foco em instituicdes e idéias socialmente repressivas, com o objetivo de
investigar os processos comunicativos a partir dos quais as idéias sao reproduzidas.

Os processos de comunicacdo organizacional sdo fundamentais para que o grupo
dirigente possa estabelecer os sistemas de significados necessdrios para modelar os valores a
partir dos quais a organizacdo serd conduzida (BARROS FILHO e MEUCCI, 2006). A
veiculagdo de mensagens por meio dos canais de comunicacdo interna depende de discursos
organizacionais (cf. FARIA e MENEGHETTI, 2001) construidos para a (re)producdo dos
comportamentos dos actantes que trabalham pela permanéncia da estrutura. Ainda que a
sistemdtica de camuflar mecanismos de alienagdo por meio de discursos tenha sua efici€éncia
comprovada pela recorréncia histérica, podem-se encontrar tracos de tais processos nas
ambigiiidades dos discursos e nas contradi¢des entre aquilo que se diz e aquilo que se faz.
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Neste estudo, objetiva-se abordar determinadas contradi¢cdes entre discurso e pratica
da comunicag¢do interna organizacional no que tange a divulgacdo das agdes do Programa de
Qualidade de Vida no Trabalho implementado pela Geréncia de Recursos Humanos em uma
das maiores empresas de previdéncia privada complementar do pais. Espera-se que o trabalho
possa contribuir para estimular a reflexdo critica acerca da criagdo e da perpetuagao dos
sistemas organizacionais que confiam no acobertamento de praticas gerenciais fortemente
divorciadas do discurso apregoado pela comunicagdo interna.

O artigo compreende quatro segdes, além desta introdugdo e das consideragdes finais.
A revisao da literatura. Na segunda, sao mostrados os procedimentos metodoldgicos seguidos
na etapa empirica da pesquisa. A terceira € a quarta segdes trazem, respectivamente, a
apresentacao do caso e a representacio dos resultados do estudo.

2. QUADRO TEORICO REFERENCIAL

2.1 PROCESSO DE COMUNICACAO E AGIR COMUNICATIVO

Pode-se definir comunicagdo como a a¢do de pér em comum tudo aquilo que, social,
politica ou existencialmente, ndo deve permanecer isolado (CABRAL, 2004). Para Bordenave
(2004), a comunicacdo €é um processo multifacetado por meio do qual as pessoas se
relacionam, transformando-se mutuamente e modificando a realidade que as rodeia. A
comunicacdo € uma forma de se alcancar os outros por meio da transmissao de idéias, fatos,
pensamentos, sentimentos e valores (NEWSTROM, 2008).

Para Habermas (1989), a comunicacdo deve comportar pelo menos dois agentes
lingiiisticamente competentes, que se valem de argumentos racionalmente validos, capazes de
fundamentar as proposi¢des e os enunciados considerados na intera¢ao; neste tipo de acgdo,
ocorre uma orientagdo dialdgica, tendo em vista a coordenacdo mutua ser dada em funcao da
capacidade comunicativa, recurso disponivel a todos os participantes. Neste contexto, a
subjetividade do individuo se d4 a partir de “‘um processo de formacao que ocorre por meio de
uma complexa rede de interacdes” (GONCALVES, 1999, p. 130).

Na concepg¢do de Vizeu (2003), a verdadeira relacao interpessoal, isto €, uma interacao
entre sujeitos cognoscientes, corresponde a uma relacdo intersubjetiva, possivel apenas
enquanto processo dialogicamente orientado, em que se tem como objetivo o entendimento
mutuo das questdes consideradas no processo de interacao.

Zarifian (2001, p. 165) classifica como ‘“‘comunica¢do auténtica” um processo por
meio do qual “se instaura uma compreensao reciproca e se forma um sentido compartilhado,
resultando em um entendimento sobre as acdes que os sujeitos envolvidos sdo levados a
assumir”. A comunica¢do pode ser vista como meio para resolu¢ao de problemas de interesse
coletivo, como condi¢do essencial da ordem social, vinculando as singularidades individuais,
bem como o reconhecimento partilhado e o uso de sistemas simbdlicos (JOAS, 1999).

A racionalidade comunicativa se estabelece quando, num procedimento
argumentativo, dois ou mais sujeitos entram em acordo acerca de questdes relacionadas com a
justica, a verdade e a veracidade (HABERMAS, 1989). O processo da razdao comunicativa
representa a possibilidade de estabelecer uma base consensual para a interacao, sem recorrer a
forca em nenhuma de suas formas, desde a violéncia aberta até a manipulacdo latente. De
acordo com os preceitos da teoria da agdo comunicativa, a justica é obtida quando a busca da
norma que defende a integridade € revestida de reciprocidade e se efetiva no grupo social,
assegurando o bem de todos. O bem-estar individual e a autonomia do sujeito dependem da
realizacdo, da liberdade e da solidariedade de todos, num dado contexto grupal.
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O processo comunicativo compreende a afirmacdo do sujeito e, simultaneamente, a
investigagcdo do outro: “a medida que ficamos atentos ao outro e demonstramos interesse por
ele, ele se interessa por nés” (CHANLAT e BEDARD, 2006, p. 132). Sob uma perspectiva
instrumental, entretanto, o didlogo se torna uma oportunidade para se exercer influéncia sobre
as atitudes e comportamentos do outro, € a comunicagao torna-se um fator indispensavel para
a geracdo de poder entre os homens (ARENDT, 1991).

Para ampliar esta perspectiva, deve-se fazer notar que a comunicagdo ocupa lugar de
relevancia inequivoca na constituicdo do ser social (FAVORETO e al., 2006) e, na
atualidade, destaca-se como “aspecto que se soma as légicas do mundo do trabalho,
transformando instrumentos, priticas e rotinas, atuando, muitas vezes, inclusive também
como ferramenta” (PAULINO, 2004, p. 55). Assim, a légica que orienta a comunicacao — e

sua importincia na contemporaneidade — é aquela gestada pelo mundo do trabalho, pela
organizacao racional, vinculada a légica do capital.

Por outro lado, o agir comunicativo demanda que a interacio entre os sujeitos se faca
na auséncia de coagao (CARDOSO, 2006), sem as pressdoes do sistema econdomico ou do
sistema politico (HABERMAS, 1989), e com base em argumentos racionais. Na concepg¢ao de
Habermas (op. cit.), os pressupostos utilizados nos discursos devem conter neutralidade,
legitimidade e verdade no decurso do ato de convencer. Faria e Meneghetti (2001) mostram
que, sob esta perspectiva, nao pode haver uma tentativa de intimidar os envolvidos na acdo
comunicativa, pois o objetivo principal é chegar a um consenso que favore¢a a maioria. Na
opinido de Cardoso (2006, p. 1139), a contribui¢do fundamental de Habermas reside na
percepg¢do de que o processo comunicativo deve permitir aos participantes da interacao “poder
e direitos iguais de questionar o outro sem recorrer a coer¢ao”.

Para Paulino (2004), contudo, ndo existe lugar no mundo do trabalho para formas
comunicacionais que transcendam as dimensdes de poder préprias do sistema produtor. Como
asseveram Kunsch (2003) e Orlandi (1983), a comunicacdo na sociedade moderna estd
condicionada pelo discurso autoritdrio. Com relagdo ao universo organizacional, € possivel
defender que “todo discurso esconde uma rede simbdlica de relagcdes de dominagdo ideoldgica
e de poder” (FARIA e MENEGHETTTI, op. cit., p. 1).

No ambito das organizacdes, portanto, a comunicacao nao segue os principios da ac¢ao
comunicativa. Forma e conteudo das mensagens transmitidas por meio dos diferentes canais
de comunicacdo cercam o espaco de acdo dos individuos, sinalizando os limites que lhes sao
outorgados, em prejuizo de sua emancipacdo, contrariamente ao que estabelece a teoria da
acdo comunicativa (SACHUK e MACHADO, 2004).

2.2 COMUNICACAO E ORGANIZACOES

As organiza¢des ndo podem existir sem comunicagdo, € todo ato de comunicacdo
influencia a organizacdo de alguma forma (CARDOSO, 2006; NEWSTROM, 2008). Para
alguns autores, ndo seria necessdrio utilizar o termo “comunica¢io organizacional”, uma vez
que, embora sejam entidades distintas, ndo ha organiza¢do sem comunica¢do, nem tampouco
comunicacdo sem organizacdo (ver: CASALI, 2004). Para Clegg e Hardy (2001), a
comunicacdo dentro, em volta e por meio da organizacdo torna-se crucial para desenvolver as
capacidades para a acdo e para manejar as tensdes préoprias da atividade organizacional.

Fundamentada nos conceitos de ordem e disciplina, caracteristicos do modelo da
institui¢do militar, a comunicagdo organizacional sublinha aspectos de obediéncia, censura e
submissio; essas formas comunicacionais estdo associadas ao exercicio de uma modalidade
subjetiva de violéncia, a qual, assim como a violéncia fisica, tem efeitos perversos
(CHANLAT e BEDARD, 1996). A comunicacdo é utilizada, sobremaneira, para modelar os
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valores que guiam a organizacdo, criando representacdes que servem para reforcar os
interesses do grupo dirigente (BARROS FILHO e MEUCCI, 2006; MORGAN, 1996). Os
gerentes agem como mediadores e orientadores entre o sentido dos participantes
organizacionais € os significados organizacionais (BULGACOV & BULGACOV, 2002).

De acordo com Miliband (1999), em qualquer sociedade de classes, uma classe
dominante € constituida em virtude de seu controle efetivo sobre trés fontes principais de
dominacdo: os meios de producao, os meios de administracio e coercao do Estado, e, por fim,
0s meios para estabelecer a comunicagdo e o consenso. Para Honneth (1999), o controle do
conhecimento comunicativo € o mecanismo fundamental de reproducdo das sociedades
modernas, que se amparam tanto na reproducdo da vida simbdlica quanto na reprodugdo
sistematica da materialidade. Na sociedade capitalista globalizada, a comunicacdo avanga do
ambito das relacdes genéricas do ser em relacdo ao trabalho, para caracterizar-se como
elemento do processo produtivo de riquezas e acimulo de capital (PAULINO, 2004).

Alvesson e Deetz (1998, p. 247) entendem as organizacdes como ‘“‘estruturas de
comunicacdo sistematicamente distorcidas (de forma nao acidental e possivelmente
evitdvel)”. Para os autores, as organizacoes podem ser avaliadas em func¢do de sua
proximidade com o dogma, caracterizando a comunicacdo fechada, ou com o didlogo —
evidenciando a comunicac¢do aberta. Vieses derivados dos desequilibrios de poder no processo
comunicativo também se fazem notar ao se examinar o sentido da comunicacdo: existem
muitas maneiras pelas quais as chefias podem enviar mensagens para os subordinados —
caracterizando a “comunicacdo de cima para baixo” — mas “hd poucas vias para movimentar a
informacdo que vai aos altos escaldes” (NICHOLS e STEVENS, 2001, p. 21).

A compreensdo dominante da comunicacdo em estudos organizacionais, contudo,
encontra-se focada em caracteristicas tais como transmissdo e representacdo, fazendo com que
se possa criticar esta perspectiva ndo somente por sua compreensao restrita da comunicacao
como varidvel organizacional, mas também por seu viés gerencial. A comunicagdo pode ser
manipulada de acordo com os interesses da administracdo, os quais estdo inevitavelmente
centrados nos conceitos de performance, produtividade, eficiéncia e eficicia (CASALI, 2004).

Enquanto estudos conduzidos em consonancia com a perspectiva instrumental buscam
mensurar a qualidade da comunicagdo interna e relacionar suas conseqiiéncias para a
organizagdo, as empresas cada vez mais investem no alinhamento de seus empregados aos
objetivos organizacionais para que atitudes e comportamentos contribuam para o alcance de
suas metas; um dos vdrios fatores que mais influenciam neste alinhamento é precisamente a
comunicacdo com os empregados (ALMEIDA, BERTUCCI e BELO, 2006). Segundo
Robbins (2005), a comunicacgdo tem quatro funcdes basicas dentro de um grupo de individuos
em um contexto organizacional: controle, motivacdo, expressao emocional e informacao.

De acordo com Ulrich (1998, p. 176), “os resultados de quase todas as pesquisas sobre
capacidade de organizacdo ou atitudes dos funciondrios no que se refere a comunicacdo
sugerem que as informacgdes divulgadas ndo sdo suficientes”. Para Schermerhorn Jr (2006), as
principais distor¢des no processo comunicativo que podem reduzir a efetividade da
comunicacdo sdo: a percepg¢do seletiva, o efeito halo, os esteredtipos e projecdes, os efeitos
relacionados a posi¢ao hierdrquica e as falhas em reconhecer sinais nao-verbais. Registram-se
também outras barreiras no ambito organizacional: os entraves burocréticos, a sobrecarga de
informacdes, bem como as informacdes incompletas e parciais (THAYER, 1976).

Confiando na visdo instrumental da comunica¢do, Kunsch (2003, p. 70) defende que
“um processo comunicacional interno, que esteja em sintonia com o sistema social mais
amplo, propiciard ndo apenas um equilibrio como o surgimento de mecanismos de
crescimento organizacional”. Por seu carater mediador (cf. ARAUJO, 2006; BOHLANDER,
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SNELL e SHERMAN, 2005), o departamento de recursos humanos de uma organizacdo
participa ativamente na comunicagdo. Além de utilizar ferramentas de comunicacdo que
atingem a coletividade, costuma ser responsavel pelo conteido das mensagens enviadas aos
empregados. Utilizando diretrizes estratégicas, modela seus comunicados de modo que
parecam atraentes, a fim de estimular o comprometimento por parte dos empregados e criar
comportamentos adequados ao cumprimento dos objetivos da organizacao.

2.3 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO (QVT)

Com a emergéncia de novos processos de trabalho — a partir da substituicdo da
producdo em série e de massa pela flexibilizagdo da producdo, por novos padroes de
produtividade e por novas formas de adequacdo da produgdo a légica do mercado — buscam-
se novas formas de gestdio da forca de trabalho (ANTUNES, 2006). As formas
contemporaneas do trabalho, mais complexas e mais intensificadas em seus ritmos e
processos, expdem os trabalhadores a modalidades mais sofisticadas de exploragao
(BAUMAN, 1998; DEJOURS, 1992).

O novo cendrio apresentado no mercado de trabalho impde, assim, intensas e
constantes mudancas em todos os segmentos de industria, comércio e servi¢os, o que gera
aumentos correspondentes em estresse na populacao trabalhadora. Na contemporaneidade, as
condi¢Oes de trabalho parecem ndo permitir que se viva em nivel tolerdvel de estresse
(BASTOS et al., 2002): o avango tecnoldgico, as exigéncias de capacitacdo e competitividade
sdo alguns dos fatores que aumentam as doencas psiquicas e fisicas que assolam os
trabalhadores. O aumento de responsabilidade, bem como a exigéncia de autocontrole nas
atividades profissionais também ocasiona o aumento do estresse na esfera organizacional
(ARAUJO, GRACA & ARAUJO, 2003).

Sob um ponto de vista instrumental, Oliveira e Limongi-Franca (2005, p. 9) afirmam
que “a melhoria das condi¢des de vida e da satde (dos trabalhadores) tem sido um tema de
crescente importancia, ji que impacta indireta ou diretamente a produtividade das pessoas e
os resultados obtidos pelas organizacdes”. Neste contexto, cabe a administracdo buscar novas
maneiras de suavizar os estragos causados pelo sistema produtor aos participantes das
organizagdes, colocando-os em condi¢Oes ideais de trabalho, tornando-os aptos ao
desempenho de suas atribuicoes (DOURADO e CARVALHO, 2007). Embasado por esta
l6gica, a partir da segunda metade do século XX surge o movimento de Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT), com o propdsito de melhorar as condi¢cdes de trabalho do individuo e,
conseqiientemente, proporcionar incrementos em seu desempenho (FERNANDES, 1996).

Segundo Albuquerque e Limongi-Franca (1998), QVT representa um conjunto de
acoes de uma empresa que envolve diagndstico e implantacdo de melhorias e inovagdes
gerenciais, tecnoldgicas e estruturais dentro e fora do ambiente de trabalho, visando propiciar
condig¢des plenas de desenvolvimento humano para e durante a realizacdo do trabalho. Para
Newstrom (2008, p. 234), o termo Qualidade de Vida no Trabalho refere-se a “presenca de
elementos favordveis ou desfavordveis para a manutencdo de um ambiente de trabalho
completo para as pessoas’. Fernandes (1996), por sua vez, define Qualidade de Vida no
Trabalho como uma ci€ncia comportamental que trata de aspectos ligados ao bem-estar das
pessoas em situacdo de trabalho, e que demarca uma linha de pesquisa bem definida.

Conforme andlise metatedrica do campo recentemente realizada por Medeiros e
Oliveira (2007), a pesquisa cientifica acerca do tema QVT na 4rea de Administracao no Brasil
tem seguido a logica hipotético-dedutiva, com base na categorizagdo do fendmeno e no uso de
técnicas quantitativas, alicercadas por um quadro de referéncia positivista.
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Algumas reflexdes produzidas por autores brasileiros merecem breves comentdrios.
Araujo (2006), por exemplo, assevera que a QVT vem sendo amplamente discutida e adotada
em diversas regides do pais. Amparados por estudo realizado junto a organizagdes que
obtiveram grau maximo no “Ranking Equilibrio entre Trabalho e Vida Pessoal”, publicado no
questiondvel “Guia Melhores Empresas para Vocé Trabalhar da Revista Exame/VocéSA™ nos
anos de 2003 e 2004, Campos et al. (2007) defendem que os programas de QVT devem
transcender a proposta inicial de combater o estresse dos funciondrios, passando a ser vistos
como elementos determinantes para vincular as agdes para promog¢ao de lazer e qualidade de
vida a estratégias organizacionais capazes de conferir as empresas vantagens competitivas.

Os programas de Qualidade de Vida colocam em pritica uma série de acdes de
prevencao de acidentes de trabalho e doengas ocupacionais, além de uma gama de programas
que visam estimular um estilo de vida mais sauddvel (FERNANDES, 1996). Programas de
QVT propdem-se a enfatizar a presenca de comunicacdes abertas, sistemas eqiiitativos de
recompensas, segurancga profissional, enriquecimento de cargos, participacdo na tomada de
decisoes, desenvolvimento das habilidades dos funcionarios e redugao do estresse ocupacional
(NEWSTROM, 2008). Bohlander, Snell e Sherman (2005, p. 352) frisam que tais programas
“produzem economias de custo mensurdaveis para as empresas’.

Inspirados em estudos da Medicina Psicossomdtica levados a termo nos anos 1970,
pesquisadores em gestdo de pessoas passaram a relacionar como indicadores necessarios para
se estruturar programas de QVT os aspectos biopsicossociais, além dos aspectos
organizacionais (LIMONGI-FRANCA e KANIKADAN, 2006). Na dimensao bioldgica sdo
abordadas questdes relativas ao bidtipo, aspectos nutricionais, fatores de saide e seguranca,
herdados ou adquiridos; a dimensdo psicoldgica refere-se aos interesses, caracteristicas de
personalidade, memoria, afetos e caracteristicas da satisfagdo e confianca; por fim, a
dimensao social estd relacionada aos grupos aos quais a pessoa pertence, habitos de consumo,
locais em que trabalha, escolaridade, caracteristicas familiares.

Em caminho antagbnico aos estudos avalizados pelas correntes hegemonicas de
pesquisa, a QVT também pode ser vista como mecanismo de controle e opressdao da forca de
trabalho, a servigo da logica do sistema produtor, constituindo “uma das ferramentas mais
audaciosas de alienacdo do individuo nas organizacoes modernas” (DOURADO e
CARVALHO, 2005, p. 1). Tais caracteristicas ficam evidentes quando o discurso da QVT ¢é
comunicado aos actantes organizacionais. Segundo Dourado e Carvalho (2007, p. 16), “a acao
manipuladora do discurso da QVT” € eficaz para “ocultar a dominag@o presente nesta relagdo
trabalhador-empresa no sentido de buscar sua participac¢do e seu comprometimento na solu¢ao

dos efeitos negativos acumulados de seu trabalho sobre seu desempenho”.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tomando por base a taxionomia proposta por Vergara (2007), quanto aos meios de
investigacdo o presente estudo pode ser classificado como pesquisa documental, apoiada por
investigagcdo bibliografica e complementada por estudo de caso unico (cf. YIN, 2004). Uma
pesquisa documental costuma valer-se de documentos que ainda ndo receberam tratamento
analitico, tais como cartas, contratos, didrios; pode-se recorrer também a documentos que ja
sofreram algum tipo de andlise, tais como relatérios de pesquisa, demonstrativos contdbeis e
relatorios de empresas (GIL, 1999). A investigacdo documental comporta igualmente o estudo
de documentos conservados no interior de érgios publicos e privados (VERGARA, op. cit.).

Um estudo de caso diz respeito a escolha de uma unidade basica de pesquisa como
objeto a partir do qual se pretende obter maior riqueza de informacdo e conhecimento sobre o
proprio objeto ou acerca de determinado fendmeno relacionado a este objeto (SAMPIERI,
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COLLADO & LUCIO, 2006). Na presente investigacdo, o caso em estudo é uma Fundagao
que atua hd quase 40 anos no segmento de previdéncia privada complementar, e que possui
aproximadamente 600 empregados. Esta Fundacdo é o fundo de pensdo oficial dos
funciondrios de uma das maiores organizacdes brasileiras.

A coleta de dados empreendida para a pesquisa valeu-se dos seguintes documentos:
(1) Balango Social da Fundacao [codificado como DOCO]1 para os fins desta pesquisa], que na
organizacdo € denominado Relatério Anual de Responsabilidade Social Empresarial, e tem
como fungdo prestar contas da Fundagdo para a comunidade, apresentar seus compromissos
sociais e realizagdes; (2) Revista da Fundacdo, de publicacdo mensal; (3) Canal Direto, nome
dado aos folhetos afixados nos elevadores e corredores da Fundacdo; (4) Informativos
Internos [codificados como DOCO02], que tém a mesma fun¢do do documento anterior, e sao
veiculados nos mesmos espacos, porém com periodicidade quinzenal; e (5) mensagens de
correio eletronico utilizadas para disseminar informagdes relativas as acdoes de QVT. A
obtencdo dos documentos a partir dos quais foram coletados os dados seguiu o padrdo de
amostragem aleatdria para andlise de conteddo por unidades fisicas (BAUER, 2002).

O material coletado sofreu o procedimento da andlise de conteddo cldssica com os
objetivos de “descrever tendéncias no conteido da comunicagdo, (...) comparar mensagens,
(...) decifrar mensagens ocultas e (...) refletir atitudes, valores e crengas de pessoas, grupos ou
comunidades” (SAMPIERI, COLLADO & LUCIO, 2006, p. 343). Manteve-se a preocupagao
permanente com a intertextualidade, ou seja, com as relacdes de sentido entre os textos
produzidos sob as mesmas condi¢cdes (ORLANDI, 1983).

A anélise de contetido é um método objetivo para reunir dados textuais em categorias
(KERLINGER & LEE, 2000). Trata-se de uma “técnica para produzir inferéncias de um texto
focal para seu contexto social de maneira objetivada”, em congruéncia com a teoria revista
pelo pesquisador e a luz de seu objetivo de pesquisa (BAUER, 2002, p. 191). A andlise de
conteddo compreende trés etapas: (1) pré-andlise ou selecdo do material e dos procedimentos
a serem seguidos; (2) exploragdo do material; e (3) tratamento dos dados e interpretagdo,
gerando-se as inferéncias e os resultados da investigacao (VERGARA, 2005).

A categorizacdo dos dados seguiu o critério por tema (SAMPIERI, COLLADO &
LUCIO, 2006) e obedeceu as diretrizes preconizadas por Vergara (2007) para a composi¢ao
de rubricas. Os agrupamentos corresponderam as vertentes do Programa de Qualidade de
Vida adotado pela Fundacdo em consonancia com as pesquisas de Medicina Psicossomatica,
isto é, as dimensdes (1) bio (referentes as acdes de saude), (2) psico (relativas ao aspecto
motivacional) e (3) social (de interacdo), termos empregados pela prépria organizagao.

Por seu carater coletivo, a comunicagdo abrange toda a organizagdo e conduz os
empregados para comportamentos desejados através do discurso que persuade e manipula
(FARIA e MENEGHETTTI, 2001). Segundo Daudi (1986, p. 268) apud Cabral (1999, p.4) “o
conceito de discurso denota um conjunto de enunciados, conceitos, teses e teorias faladas e
escritas, que juntas formam uma concepg¢do articulada de alguma coisa em particular”. O
objeto de conhecimento a ser investigado € o discurso caracterizado como interagdo, o qual
tem no texto sua unidade de analise (ORLANDI, 1983).

4. APRESENTACAO DO CASO

A organizacdo estudada € uma entidade de cardter privado. Seu objetivo inicial era
administrar o fundo de pensdo de uma das maiores organizacdes brasileiras; atualmente,
desenvolve, implanta e administra planos de previdéncia complementar para diversas
empresas, sindicatos e cooperativas de diferentes portes e segmentos. Conta com mais de 93
mil participantes distribuidos em empresas patrocinadoras (organizagdes privadas, estatais ou
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de economia mista) e instituidores (associagdes, sindicatos ou conselhos de classe). Por ser
uma organizagao sem fins lucrativos, a Fundacdo ndo remunera acionistas e toda rentabilidade
alcancada com a aplicacdo de recursos financeiros é revertida para os planos de previdéncia.

O plano estratégico da Fundacdo norteou diversas agdes com o objetivo de
“desenvolver e manter um quadro de recursos humanos capacitado e motivado para atuar em
ambiente competitivo”. A proposta do Plano de Ac¢do de Gestdo de Recursos Humanos
(PAGRH) elaborado a partir do plano estratégico relacionou a intencdo de se trabalhar em
funcdo dos objetivos declarados de: (1) “manter a coeréncia do conjunto de acdes™; (2)
“transformar a gestdo de recursos humanos num integrado harmonioso capaz de alavancar
grandes mudancas culturais”; e (3) “contribuir para tornar o plano estratégico uma meta a ser
seguida por todos os segmentos e pessoas da organizaciao”.

O documento de apresentacdo do PAGRH definiu suas premissas como “uma a¢do de
mudanca cultural na gestdo de recursos humanos”. Entre tais premissas destacavam-se as
seguintes: (a) “pessoas sd0 recursos pereciveis, mas agentes viabilizadores do negdcio e da
organizacdo”; (b) “todo investimento em pessoas tem como alvo a melhoria dos resultados do
conjunto, predominando sempre o interesse do conjunto maior’; (c) “a competicdo € inerente
aos negocios, sendo fator de definicao de critérios de recompensa o valor que cada individuo
ou grupo agregue a organizacdo”; (d) “a gestdo de recursos humanos serd responsabilidade
integrada de todos que ocupam func¢do de lideranca institucional e ndo exclusiva de um
segmento da estrutura”; e (e) “nenhuma agdo serd tomada sem que se respeitem os direitos
instituidos, particularmente no que se refere a liberdade, dignidade e satde das pessoas”.

Desde a apresentacdo do PAGRH, a Geréncia de Recursos Humanos da Fundacio, por
intermédio do Setor Social e de Saidde Ocupacional, e em consonancia com o plano
estratégico, vem tentando manter o foco na “melhoria continua das relacdes sociais na
organizacdo”. Estas relagdes sdo compreendidas dentro do contexto organizacional como
indicadores de ambiéncia interna necessdria para se alcancar maior produtividade. Foram
destacadas como relevantes para a organizac¢do “um maior nivel de integracio entre pessoas e
grupos, o fortalecimento da identidade do empregado em relagdo a Fundacgao, a qualidade de
vida e o crescimento profissional € humano”. Num segundo momento, o PAGRH foi
desmembrado em seis grandes projetos, sendo um deles o Programa de Qualidade de Vida.

O Programa de Qualidade de Vida serd composto pelos projetos de flexibilizacdo de
beneficios (cesta de beneficios), projeto de fortalecimento da auto-estima do empregado
e da sua relacdo com a instituicdo (reconhecimento) e de abertura de oportunidades de
melhoria da Educagdo, através de programas educacionais e culturais. [Proposta do
Plano de Ac¢ao de Gestdo de Recursos Humanos]

A partir daquele momento, um intenso processo de comunicagdo interna passou a ser
construido para elaborar um discurso orientado para disseminar informagdes referentes ao que
a Geréncia de Recursos Humanos da Fundacdo acredita serem melhorias e beneficios
oferecidos aos funciondrios. Atualmente, o Programa de Qualidade de Vida (PQV) € dividido
nas vertentes: acoes de saude (“bio””), motivacionais (“psico”) e de interagao (‘“‘social’).

As acOes de saide podem seguir metas preventivas ou corretivas. Em relacdo a
prevencao, sdo desenvolvidos programas que propdoem estilos de vida tidos como saudaveis,
tais como alimentac¢do correta, pratica de exercicios fisicos e a realizacdo de exames médicos.
Todos os anos, durante uma semana, diferentes atividades que utilizam palestras e filmes
abordam assuntos relativos a saide e bem estar. Trata-se de uma prévia ao Programa de
Controle Médico de Sadde Ocupacional (PCMSO) - estabelecido pela Norma
Regulamentadora n® 7 do Ministério do Trabalho e Emprego, a qual foi instituida para
promover e preservar a saide do trabalhador. Trés vezes na semana se realiza gindstica
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laboral. Os empregados também podem se inscrever em um programa de Incentivo a Pratica
de Atividade Fisica, que reembolsa parte da mensalidade paga em academias. Outras medidas
preventivas sdo comuns, tais como as campanhas de vacinacdo contra gripe para funciondrios
e familiares. Quanto as agdes corretivas, os resultados anuais do PCMSO sdo mapeados, e
servem de insumo para a formagdo de grupos especificos, como € o caso dos hipertensos,
diabéticos, fumantes, sedentdrios e obesos. Os empregados classificados nos grupos sao
atendidos pelo médico encarregado do Programa de Atencdo Continuada oferecido pela
Fundagdo. Para ajudar no combate ao estresse, a Fundagdo disponibiliza especialistas em
shiatsu, técnica japonesa baseada na pressao com os dedos sobre pontos de acupuntura.

Com relagdo a vertente “psico”, conforme o plano estratégico da Fundacdo, o aspecto
motivacional do PQV tem como “desafio desenvolver e manter um quadro de RH capacitado
e motivado para atuar em ambiente competitivo”. Para tanto, o Programa de Qualidade de
Vida engloba treinamentos, programas de desenvolvimento e a co-participagao financeira em
cursos de pds-graduacdo, possibilitando aos empregados ascensdo no plano de carreiras
estipulado pela Geréncia de Recursos Humanos.

Na vertente “social” do PQV, entram as agdes que tém o objetivo de “promover a
interacdo entre os empregados, melhorar o clima organizacional” — e conseqilientemente a
produtividade dos empregados — bem como ‘“‘seu comprometimento com a qualidade do
trabalho”. Sao realizadas acdes de cunho pretensamente “cultural” e de entretenimento como
o Cine Fundacio — sessdo de cinema que acontece no auditério da organizacdo — e um “show
de talentos”, evento no qual os empregados fazem a apresentacdo de seus talentos artisticos.
Todas as datas comemorativas sdo lembradas com encontros festivos.

5. REPRESENTACAO DOS RESULTADOS

5.1 A DIMENSAO “BIO” DO PQV DA FUNDACAO

O primeiro aspecto do Programa de Qualidade de Vida da Fundacdo abordado para
destacar as eventuais contradi¢des entre discurso e pritica na comunicacdo interna da
organizacdo envolveu as agdes de saide promovidas pela organizacdo. Deve-se observar,
inicialmente, que o Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) desenvolveu uma legislacdo
especifica para proteger os empregados contra excessos cometidos pelos empregadores por
meio de 33 Normas Regulamentadoras (NR), das quais a sétima trata do PCMSO, como se
viu na secdo anterior. Curiosamente, na Fundag¢do o Programa de Controle Médico de Saide
Ocupacional foi apresentado como uma atividade do PQV. Trata-se, em verdade, de medidas
obrigatdrias por lei, cujo ndo cumprimento pode acarretar multas severas.

As campanhas de vacinacao, por sua vez, sdo oferecidas anualmente aos empregados e
parentes de primeiro grau. Para os empregados, as campanhas sd@o anunciadas como acdes
integrantes do PQV, enquanto que para a Geréncia de Recursos Humanos a medida tem como
objetivo claro a redu¢do no absenteismo. Estranhamente, apesar das vacinagdes terem por
objetivo o combate a gripe — especialmente recorrente durante os frios meses de inverno — o
PQYV parece ndo ter influéncia sobre a diminui¢do da temperatura do ar condicionado central,
que faz com que diversos empregados trabalhem agasalhados durante o ano inteiro.

O plano de saide adotado pela organizacdo evidencia outras contradicdes entre
discurso e pratica. O contrato entre a Fundagcdo e a empresa prestadora de servicos que
oferece o plano de satde aos empregados, aposentados e dependentes sugere um limite de
consultas, exames e internacdes, ou seja, de gastos com saude. Quando esse limite € excedido
e ultrapassa o percentual ideal de 75% da sinistralidade — uma taxa calculada pela relagdo
entre o valor pago pelos usudrios a prestadora de servicos e os valores gastos por ela com a
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utiliza¢do do plano — ha necessidade de reajuste contratual. No intuito de evitar o aumento da
sinistralidade do plano de satde e, por conseguinte, do valor mensal pago pelos contribuintes,
€ mais vantajoso prevenir doengas nos empregados. Esse é um dos principais objetivos dos
programas “anti” implementados pela Fundagado e, logicamente, por outras organizacdes. Os
programas envolvem medidas de anti-tabagismo, anti-hipertensdo, anti-diabetes, “anti”
qualquer doenca que em longo prazo seja sindbnimo de aumento de gastos com saide. No
Informativo Interno de fevereiro de 2006, emitido quando a Geréncia de Recursos Humanos
inaugurou um espago supostamente destinado a cuidar da saide do empregado, a preocupagao
com o aumento de preco nos planos de satde foi explicitada pela primeira vez:
A geréncia de RH inaugurou (um novo espago para cuidar da saide do empregado). A
sala de medicina ocupacional servird para a realizacdo de exames periddicos e acdes
preventivas de saide que visem melhorar a qualidade de vida dos empregados. Para
2006 este espago propde algumas atividades ja conhecidas (...) As novidades, por sua

vez, ficardo a cargo do acompanhamento da sinistralidade do plano de assisténcia
médica. [DOCO02 / fevereiro de 2006, 2° quinzena]

O aumento da sinistralidade do plano de saide ja vinha sendo monitorado, mas seu
crescimento constante transformou o controle em prioridade. No discurso promovido pelos
canais de comunicagdo interna, o enfoque do problema ganhou outros matizes. Em entrevista
concedida ao Informativo, a Geréncia de Recursos Humanos afirmou que “o tnico interesse
do RH € cuidar da saide dos empregados, o maior patrimonio da empresa”.

5.2 A VERTENTE “PSICO” DO PQV

A segunda dimensdo do PQV da Fundagdo propde o plano de carreiras que serve
como base norteadora ao desenvolvimento profissional dos funciondrios da organizagao.
Dentre suas acdes destacam-se os treinamentos € o auxilio-universitdrio que reembolsa parte
das mensalidades de cursos de graduacdo ou pds-graduacdo, respeitando critérios de
compatibilidade entre funcdo e drea de atuacdo. O Balango Social contribui para a construg@o
discursiva das politicas de treinamento e desenvolvimento da Fundacao:

O Programa de Treinamento e Desenvolvimento € composto por cursos técnicos e
comportamentais, pos-graduacio, mestrado, idiomas, semindrios e congressos (...) Tem
direito ao auxilio-universitario todo empregado que ocupe cargo de suporte e ndo tenha
graduacdo em dreas de carreira da Empresa. [DOCO1 /2005, p. 24]

Em relagdo ao plano de carreiras, o Balango Social trata de remuneragdo, beneficios e
carreira como progressao salarial que ocorre em fun¢do do Programa de Gestdo de Carreira
por Competéncias, que foi implementado no ano de 2004. Apesar de esses itens terem sido
veiculados no mais importante meio de comunicacdo interna da Fundacdo, ndo foram
encontrados nos documentos coletados para esta pesquisa muitos comunicados acerca deste
assunto. O estimulo aos empregados em utilizar o auxilio-universitdrio nao € intenso, e a
freqliéncia com que o tema aparece na comunicagdo interna € muito discreta. Talvez isto
acontecga pela necessidade de indicagc@o por parte da geréncia direta do empregado elegivel a
tal beneficio, o que gera questionamento quanto ao privilégio dado a um determinado grupo,
ao invés de abranger todos os empregados de maneira uniforme. Em fevereiro de 2006, o
Informativo Interno comunicou que estaria disponivel na intranet o sistema de realizagdo das
avaliacdes do Programa de Gestao de Carreira por Competéncias (GPC), e explicava que

(...) o campo reservado ao Plano de Desenvolvimento de Pessoal (PDP) s6 devera ser
preenchido caso haja necessidade de indicar treinamento para substituir algum outro,
informado na tltima avaliacdo. [DOCO2 / fevereiro de 2006, 2* quinzena]

Apesar da énfase dada ao desenvolvimento profissional e as expectativas de carreira
no discurso promovido por meio da comunicagao interna, na pratica o que se pode observar €
um quadro de empregados insatisfeitos com as perspectivas de crescimento. Em 2006, a
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Fundagdo participou da pesquisa de clima organizacional realizada anualmente pela revista
Exame, e foi apontada como uma das 150 melhores empresas para se trabalhar no Brasil. Ao
coletar a opinido dos empregados foram utilizados quatro grandes indicadores: lideranca,
desenvolvimento, identificacido e satisfacdo. Os resultados da Fundacdao foram: 74,8% dos
empregados ‘“aprovam seus lideres”; 63,5% créem que tém chance de desenvolvimento;
84,9% identificam-se com a empresa; e 75,2% estao satisfeitos e motivados (EXAME, 2006).

Com relagdo as perguntas mais especificas, questionados se na Fundagdo existe
oportunidade de crescimento na carreira, apenas 62% dos funciondrios responderam
positivamente. Finalmente, com relagao ao indice “Qualidade na gestdo de pessoas” elaborado
pela revista, dos 100 pontos possiveis a carreira profissional recebeu somente 37,5 (EXAME,
op. cit.). Em outras palavras, a pesquisa de clima realizada pela revista apontou que, apesar da
énfase no discurso sobre gestdo de carreiras e crescimento profissional preconizado pela
Fundagdo, o desenvolvimento ndo é amplamente percebido pelos empregados. Por fim, em
funcdo da percepcao, por parte da alta administracdo da Fundacdo, que haveria necessidade de
melhorias, a Geréncia de Recursos Humanos notificou que “o plano de cargos e saldrios esta
em revisdo para futura aprovacao do Conselho Deliberativo” [DOCO1, 2006, p.23].

Outra acdo que evidencia a falta de oportunidades de desenvolvimento de pessoal € o
Programa de Desenvolvimento dos Estagidrios (PDE), iniciado em agosto de 2005 com o
objetivo de “desenvolver técnicas de apresentacdo, aprimorar as habilidades de falar em
publico, aprofundar as transformagdes e as tendéncias na profissdo escolhida” [Canal Direto,
julho de 2006, primeira quinzena]. Porém, conforme foi levado ao conhecimento do publico
interno, dentre suas principais atividades encontram-se

(...) oficinas voltadas para o mercado de trabalho, tais como: dicas sobre entrevista e
dindmica de grupo, além de workshops sobre trabalho em equipe, criatividade para
resolucdo de problemas, persisténcia, capacidade para lidar com a frustracdo e discussdo
sobre textos. [Canal Direto, julho de 2006, primeira quinzena]

A mengdo as entrevistas e dinamicas de grupo, bem como a “capacidade para lidar
com a frustracdo” fazem notar que o programa criado para capacitar estagiarios, na verdade os
prepara para ingressar em outras empresas, de modo que saibam como disputar outras vagas
quando o contrato de trabalho com a Fundacgao for encerrado. Em junho de 2006, o tema do
PDE foi a “elaboracdo de um curriculo eficaz e atrativo ao mercado de trabalho”. O programa
propde-se a auxiliar os estudantes a lidar com a frustracdo, mas parece ser indiferente ao
estudante que trabalha védrios meses sabendo que a efetivagdo € praticamente impossivel. O
programa pode, desta forma, ser encarado como um desestimulo ao comprometimento e
dedicagdo para alguns universitdrios. O Balango Social de 2005 também abordou o PDE:

Por um lado, permite o crescimento profissional do estudante, por outro, o estagidrio
contribui na realizagdo das atividades, trazendo idéias novas e a perspectiva de
renovacdo em uma Fundagdo compacta em sua maioria por profissionais maduros,
muitos proximos da aposentadoria. [DOCO1 /2005, p. 28]

Nesse mesmo documento, mostra-se que, em 2005, a Fundacdo contava com 17
estagidrios, porém apenas trés foram incorporados ao quadro efetivo. Assim, ndo € dificil
perceber que o discurso de renovagdo utilizando a mao-de-obra ja inserida no ambiente
organizacional fica esvaziado todas as vezes em que se dispensa uma turma de estagiarios.

5.3 A DIMENSAO “SOCIAL” DO PQV DA FUNDACAO

Além das acOes relacionadas com saide e desenvolvimento profissional, o PQV inclui
atividades de integracdo em datas especiais, tais como comemoragdes de Dia das Maes, Dia
dos Pais, Dia da Crianga, Natal e Pdscoa. Essas datas sdo lembradas em encontros no
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auditério da Fundacdo. Algum palestrante geralmente é convocado para discorrer sobre a
data, depois se sorteiam brindes e, ao final do evento, serve-se um lanche aos participantes.

Supostamente, as reunides de empregados em encontros comemorativos sao utilizadas
como oportunidades de integracao; os eventos sdo tidos também como chances de melhorar os
relacionamentos interpessoais. Por outro lado, ndo existe obrigatoriedade na participagao
nestes encontros, os quais, por estarem sempre ligados a algum “tema” — normalmente familia
ou religido — parecem nao comportar os funciondrios que nio se enquadram no perfil do
evento, deixando de inserir aproximadamente metade deles nas atividades sociais.

O Cine Fundacao foi exibido em meses alternados entre o periodo de agosto de 2005 a
agosto de 2006, com uma média de 31 espectadores por sessdo de filme. Inicialmente, a
sessdo de cinema comegava as 16h e comprometia apenas uma hora de trabalho dos
empregados. Por determinacdo da diretoria e com o intuito de ndo prejudicar a rotina de
trabalho, a sessdo passou a ser iniciada as 17h, quando do encerramento do expediente. A
participacdo dos empregados nesta acdo do PQV - idealizada para “melhorar o clima
organizacional”, nas palavras da Geréncia de Recursos Humanos — comecou a diminuir e o
projeto foi descontinuado em setembro de 2006.

7z

O “show de talentos” € a atracdo mais esperada pelos empregados durante todo o ano.
Consiste em apresentacOes nas quais os funciondrios inscritos previamente podem demonstrar
suas habilidades artisticas, tais como canto, danga, poesia e interpretacio. E a acio com maior
numero de participantes, porém realizada apenas uma vez ao ano. Enquanto isso, o Balanco
Social refor¢a que “a integragcao entre as pessoas das diversas areas fez parte da estratégia da
empresa” [DOCO1, 2005, p.26], e a Geréncia de Recursos Humanos da Fundacgdo credita aos
eventos de integracdo a responsabilidade pelo “aumento da sinergia corporativa”. Contudo,
tendo como finalidades a interacdo, a melhora no clima, o aumento da produtividade e do
comprometimento dos empregados, em nenhum dos documentos analisados pode-se
compreender como essas agdes isoladas poderiam contribuir para o alcance dessas metas.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa foi norteada pela proposta de evidenciar contradicdes entre
discurso e prética da comunicagdo interna organizacional. A investigacdo teve como foco a
divulgacdo das acdes do Programa de QVT adotado por uma empresa de previdéncia privada.
Acredita-se que tais contradi¢des tenham surgido tanto no enunciado desse discurso, por meio
das diversas modalidades de comunicagdo, quanto naquilo que o discurso deixou de enunciar,
ou seja, no siléncio da organizacdo com relacdo a determinadas questdes.

A despeito do que preconizam as mensagens emitidas pela gestdo para o corpo de
funiondrios, a comunicag¢do organizacional parece destacar-se mais como exercicio de forca
estabelecido pelo exemplo pratico do que pelas palavras escritas que constituem o discurso
oficial, uma vez que a distincia entre a prética e o discurso pde em divida a credibilidade de
acdes como aquelas propostas por um programa de Qualidade de Vida no Trabalho. Em
resumo, no que tange ao enfoque aqui proposto, pode-se aventar que os programas de
Qualidade de Vida visam muito mais ao interesse organizacional de manter os niveis de
producdo elevados do que a real preocupagdo com o empregado. Esta percep¢do alinha-se aos
resultados da recente pesquisa conduzida por Dourado e Carvalho (2007, p. 11), para quem os
PQVT consistem num jogo de linguagem “ora centrado nos individuos e ora nos resultados
organizacionais, num movimento de constru¢do constante, (...) em que as necessidades
humanas dos trabalhadores estdo sempre atreladas as suas contribui¢des organizacionais’.

Vista como instrumento de poder capaz de promover a dominacdo da forca de
trabalho, a comunicacao interna construida por uma organizagdo através dos discursos oficiais
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parece ter sua razdo de existéncia exclusivamente no processo de propagacao ideoldgica, ja
que as contradi¢des entre discurso e pritica podem ser facilmente notadas — talvez por mais
membros do corpo funcional do que poderiam julgar certos académicos que créem serem eles
proprios os unicos encarregados da emancipacdo alheia. Dito de outra forma, o discurso
veiculado pelos canais oficiais de comunicag@o precisa existir apenas como discurso, sem ter
um ponto de tangéncia obrigatério com a pratica, e existem poucas pessoas capazes de ser
“ludibriadas” por esse discurso durante um longo periodo de tempo.

Na Fundacdo estudada, apesar do discurso que propde o bem-estar do empregado,
oferecendo cuidados preventivos e curativos, as principais preocupagdes praticas sdo com a
contencdo do absenteismo e com o controle da sinistralidade do plano de saude. O
desenvolvimento profissional é abordado incessantemente no discurso, mas na pratica nao
existe um efetivo plano de carreiras que crie oportunidades constantes e progressivas para os
empregados. O café-da-manha com a Diretoria, realizado durante todo o ano de 2006, foi
extinto em 2007, mesmo depois de anunciado como modelo de participagdo democrética. Os
filmes do Cine Fundagao deixaram de ser exibidos em fun¢ao do fracasso de publico.

Entretanto, apesar de aparentemente ndo ser possivel criar novas oportunidades de
dominacdo em decorréncia dos poucos esforcos de renovagdo inseridos em um discurso
constantemente questionado por suas inconsisténcias praticas, uma fun¢do parece permanecer
atrelada a reproducdo deste mesmo discurso: a alienagdo mantida em um sistema no qual a
impressao de mudanga € mais importante do que a transformagdo social efetiva.
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