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ABSTRACT

The literature suggests that the academic beddings on the organizational communication are
essentially instrumental and that there are no alternatives that allow for others dimensions of analysis.
The intention of this work is to extend the understanding on different aspects of communication and
how these affect the strategic decision process. The general orientation of the theoretical review of
this work is the perspective of strategy as practice. The qualitative methodology was adopted to study
the cooperative communications with internal and external participants. The research delineation was
an exploratory one with a transversal orientation of analysis and involved a strategic process decision
as inquiry object. The results demonstrated that organizational communication was present in each of
the decision phases with distinct forms of influence in the results of the process. The present study
proposes a synthesis model of analysis that approached questions related to organizational
communication in a broader way, for future inquiries, with links that allow for the connection between
different concepts of the organization field.

Keywords: communication; decision process; strategy; cooperatives.

RESUMO

A literatura sugere que os fundamentos académicos sobre a comunicagdo organizacional sao
essencialmente instrumentais e que nao existe um modelo de analise validado que permita uma outra
dimensao de andlise. Com o propoésito de ampliar a compreensao sobre diferentes aspectos da
comunicagdo e como estes afetam o processo de tomada de decisédo no processo estratégico esta
pesquisa teve como base tedrica a estratégia enquanto pratica social. A metodologia qualitativa foi
adotada para o estudo das comunicacées em uma cooperativa junto a seus participantes internos e
cooperados. A pesquisa com delineamento exploratério e corte transversal de analise abrangeu um
processo decisorio estratégico como objeto de investigagdo. Os resultados demonstraram que a
comunicagao organizacional esteve presente de forma diferenciada nas diferentes fases da decisao e
influenciou a seu modo os resultados do processo decisorio avaliado. A partir dessa constatacao, o
presente artigo procurou sugerir uma modelagem sintese de analise que abordasse questbes
relacionadas a comunicagao organizacional para futuras investigagdes, originando uma ponte que
permitisse liga-la, de modo mais complexo, aos diferentes conceitos da area de Administracao.

Palavras-chave: comunicagao; processo decisoério; estratégia; cooperativas.
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1 INTRODUCAO

O principal paradoxo existente
nos conceitos de comunicacao organi-
zacional observado na literatura diz
respeito a ndo observacao dos proces-
SO0S organizacionais e estratégicos que
lhe servem de contetudo (PUTNAM et. al.,
2004). Essa constatacdo permite os
seguintes questionamentos, como a co-
municagdo organizacional é abordada
dentro da area académica da Adminis-
tracao brasileira? Existe referencial e
modelos de analises estabelecidos?

Percebe-se que a abordagem
académica da comunicagdo organiza-
cional € essencialmente instrumental e
ndo ha nenhum modelo alternativo de
analise validado. A partir dessa consta-
tacdo, o presente artigo procurou suge-
rir uma modelagem sintese de analise
que abordasse aspectos teoricos relaci-
onados a comunicagdo organizacional,
buscando uma ponte que permitisse
liga-la, de modo mais complexo, aos
diferentes conceitos da area de Admi-
nistracdo, como, por exemplo, processo
decisorio.

O estudo do processo decis6rio
foi escolhido porque suas caracte-
risticas evidenciam sua ligacdo com
processos de comunicagdo, ou seja,
porque a comunicagdo organizacional
funciona como suporte ao processo
decisorio. Para realizar esse paralelo,
foi necessario buscar um conteudo
minimo de conceitos da area de orga-
nizacao, estratégia e comunicagao pre-
sente na decisdo analisada, conforme
observado sequiencialmente. Considera-
se neste caso que a area académica da
Administragdo se encontra em perma-
nente processo de reflexdo sobre os
seus proprios conceitos tedricos e suas
metodologias de pesquisa. Este proces-
so de revisdo, refletindo o amadure-
cimento do campo, é evidenciado por
autores como Reed (1998), Pettigrew,
Thomas e Whittington (2002) e busca

além da consolidacdo do conhecimento
existente, apontar novos caminhos que
contribuam para a evolugéo da area e
deve ser apropriado para as questdes
mais relevantes deste trabalho.

Esta reflexdo sugere como ponto
de partida deste artigo a observacgéo do
paradoxo existente nos conceitos,
comumente aceitos, de organizagdo. A
organizacao, de maneira geral na litera-
tura, ou é compreendida como cole-
tividade orientada para atingir objetivos
especificos - abordagem racional; ou é
vista como coletividade cujos partici-
pantes possuem multiplos interesses -
abordagem natural; ou a organizagéao
ainda pode ser considerada como um
conjunto de fluxos e atividades interde-
pendentes inseridas em vasto ambiente
institucional e de recursos materiais -
abordagem de sistema aberto (Scott,
2003). Esses conceitos pressupdem a
existéncia de um conjunto de pessoas
que originam e mantém a organizacao,
porém ndo se referem a nenhum tipo de
processo de comunicagdo que sirva de
base para que ela surja e se consolide.

Processos de interagdo humana
sdo essenciais para o desenvolvimento
de grupos e/ou organizagbes sociais; e
essa interagcdo ocorre por meio de
processos de comunicacao. Vygotsky
(1987, p. 7) afirma: “a transmissao
racional e intencional de experiéncia e
pensamento a outros requer um siste-
ma mediador, cujo protétipo € a fala
humana, oriunda da necessidade de
intercambio durante o trabalho”. Assim,
a comunicacao € um pilar fundamental
para qualquer tipo de organizagao
enquanto

podemos sustentar ndo ser
possivel a emergéncia dos grupos
humanos sem a existéncia de co-
municagao: seus membros deixa-
riam de sé-lo para se converterem
em individuos isolados (MENEZES,
1973, p. 147-148).
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No contexto atual é notoério o
aumento do volume e da disponibilidade
de informacgdes para toda a sociedade
que esta ocorrendo desde as duas ulti-
mas décadas, nesta situacao a reflexao
sobre 0s processos de comunicagao se
faz necessaria. Esse contexto macro
social também se repete dentro da esfe-
ra das organizacdes. Assim, o estudo
da comunicagao organizacional também
se torna foco de interesse da area de
Administragao, pois como afirma Casali
(2004, p. 13) “... [a] comunicagdo e
organizagado sao dois lados da mesma
moeda”.

Putnam; Phillips e Chapman
(2004) afirmam que o conceito de
comunicacao € quase “onipresente” nos
estudos organizacionais. Para eles, a
comunicacao se tornou uma espécie de
curinga nos estudos organizacionais.
No entanto, o que pbde ser verificado
na bibliografia revisada da é&rea de
Administrag@o brasileira € uma espécie
de “negligéncia” com a tematica da
comunicacao organizacional, abordada,
predominantemente, de maneira indire-
ta e com estilo de interpretacdo que néao
considera 0s seus aspectos intrinsecos.

A partir do paradoxo apresentado
no conceito de organizacao, este artigo
busca, em Ultima instancia, colocar em
foco a comunicagdo organizacional e
suas relagbes com a estratégia das
organizacgfes procurando elucidar, mais
especificamente, as relagdes entre a co-
municagao organizacional e o processo
decisério nas organizagoes.

Essa ponte relacional é construi-
da seguindo as idéias propostas pela
perspectiva da estratégia enquanto pra-
tica social (WHITTINGTON, 2003, 2004;
JARZABKOWSKI, 2003; MILLER; WIL-
SON, 2005) que procura estudar quais
séo as atividades que, de fato, ocorrem
dentro do processo de construgdo da
estratégia nas organizagbes. A partir
dessa perspectiva, o estudo enfoca o

processo decisério e suas influéncias no
cotidiano das organizagcées (COHEN;
MARCH; OLSEN, 1972; MINTZBERG;
RAISINGHANI;  THEORET,  1976;
ANDERSON, 1983; EISENHARDT;
ZBARACKI, 1992).

Para a realizacao deste estudo, o
setor do agronegécios foi escolhido por
representar 42% das exportagdes totais
e 37% dos empregos brasileiros (BRA-
SIL, 2004). O setor cooperativista foi
escolhido porque as transacbes econd-
micas das cooperativas correspondem a
6 % do Produto Interno Bruto (PIB); no
Brasil existem aproximadamente 7.026
cooperativas com 4.800.000 coopera-
dos que geram 180.000 empregos
diretos. E no Estado do Parana, o
agronegocio gerou de valor bruto de
produgdo R$ 28,03 bilhdes em 2003
(PARANA, 2003), nesta esfera estadual
existem 219 cooperativas, destas 71
atuam no setor agropecuario (OCEPAR,
2005).

Além da importancia econ6mica
e social, outro aspecto que originou a
escolha de cooperativas como objeto de
estudo foi sua prépria estrutura organi-
zacional. O conceito adotado no artigo
para uma organizagao cooperativa é:
“uma associacao autdbnoma de pessoas
que se unem, voluntariamente, para
satisfazer aspiragdes e necessidades
econdmicas, socais e culturais comuns,
por meio de uma empresa de proprie-
dade coletiva e democraticamente
gerida” (ALIANCA INTERNACIONAL
DE COOPERATIVAS, 1998; BRASIL,
2003). Portanto, se os processos de
comunicagao organizacional sdo essen-
ciais para qualquer tipo de organizagéo,
como foi apresentado nos paragrafos
anteriores, para uma cooperativa, devi-
do a configuragcéo de sua estrutura, eles
estdo no seu nucleo de caracterizagao
enquanto tipo especifico de organiza-
céo.
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Finalmente, a partir do que foi
apresentado, este artigo se propde a
investigar de que forma os processos e
o0 conteudo da comunicagdo organiza-
cional afetam o processo decisério em
uma cooperativa paranaense de agro-
negocio. Este trabalho justifica-se, prin-
cipalmente, por dois aspectos: o carater
embrionario do assunto em estudo, com
uma tentativa de delinear os contornos
da area de intersecdo das areas da
Comunicacao Social e da Administra-
¢ao; e o aprofundamento do conheci-
mento da comunicagdo organizacional,
um processo que, quando ocorre de
maneira falha, representa custos para
as organizacgoes (JONES, 1973).

2 REFERENCIAL TEORICO-
EMPRIRICO

2.1 ESTRATEGIA E PROCESSO
DECISORIO

Dentro de um contexto de com-
peticdo, a estratégia é vital para as
organizacles, e esta relacionada ao ge-
renciamento de recursos escassos e
situagbes de incerteza. Ela € compre-
endida como a busca deliberada ou
emergente de um padrdo ou plano de
acao para criar e desenvolver uma van-
tagem competitiva, garantindo a manu-
tencao da existéncia das organizagoes
(HENDERSON, 1998; MINTZBERG,
1998).

Este artigo, além do conceito for-
mal de estratégia procura compreendé-
la enquanto pratica social. O entendi-
mento da estratégia enquanto pratica
social € um movimento contemporaneo,
levantado por pesquisadores europeus
do fendmeno da estratégia, liderados
por Richard Whittington (CLEGG; CAR-
TER; KORNBERGER, 2004). Esse
movimento procura estudar aspectos
que se inserem no interior da “caixa-
preta” que envolve o trabalho de elabo-
rar estratégias.

A perspectiva da estratégia en-
quanto pratica, considerando o contexto
organizacional e social, procura abor-
dar, basicamente, trés prontos: a praxis
da estratégia, as praticas e os prati-
cantes. A praxis esta relacionada ao
que realmente é feito dentro das
organizacbes no momento da criagéo
das estratégias, as atividades rotineiras
e nao-rotineiras, formais e informais que
ocorrem no centro e na periferia das
organizagdes. As praticas estao relacio-
nadas as ferramentas, comportamentos
e aos processos que, geralmente, sdo
consolidados, compartilhados e utiliza-
dos para criar estratégias. Os pratican-
tes sdo os estrategistas ou as pessoas
que formulam e implementam estraté-
gias, envolvendo todos o0s niveis
hierdrquicos de uma organizagéo
(WHITTINGTON, 2006).

Para avaliar esses processos
cotidianos nas organizacoes é neces-
sario pesquisar 0s processos de comu-
nicagdo que ocorrem para a formulacao
e implementacdao de estratégias, de
acordo com Whittington (2003, p. 119):

. informacdes sdo coletadas e
analisadas, documentos  sd@o
escritos e apresentacdes
preparadas. Existem reunies de
projeto, de diretoria, conferéncias,
workshops... E um trabalho
dispendioso. Ele abrange diretores,
gerentes, planejadores,
desenvolvedores, consultores,
especialistas em comunicacao e,
algumas vezes, advogados e
bancos investidores.

Alguns estudos enfocam o papel
estratégico da comunicacdo organiza-
cional (JARZABKOWSKI, 2003), procu-
rando compreender como € o trabalho
das reunides, das conversas por tele-
fone e o executado em softwares
(WHITTINGTON, 2003). Porém, de
acordo com Jarzabkowski (2003), existe
espaco para muitas pesquisas serem
executadas para compreender a nature-
za e 0 impacto da comunicacdo orga-

4 Revista Eletrénica de Sistemas de Informagao, v. 7, n. 2, artigo 1 (6}



nizacional nas habilidades dos pratican-
tes e na efetividade das organizagbes
em distribuir informagdes estratégicas
de forma consciente para diferentes
stakeholders (publicos envolvidos direta
ou indiretamente com a atividade orga-
nizacional).

Neste contexto, uma forma para
se verificar a influéncia da comunicagéao
organizacional € por meio da analise do
processo decisério. De modo geral,
Mintzberg; Raisinghani e Theoret (1976)
definem processo decisério como uma
série de agOes e fatores dinamicos que
comeca com a identificacdo de um
estimulo e termina com a decisao em si.
Dentre os diferentes enfoques existen-
tes para o estudo da tomada de deciséao
apresentados por Eisenhardt e Zbaracki
(1992), a corrente da racionalidade limi-
tada representa o conjunto de conheci-
mento valido sobre o processo decisorio
para analisar a decisao pesquisada.

De modo geral, dois aspectos
sao fundamentais para a compreensao
dessa corrente, o primeiro esta relacio-
nado ao questionamento da racionali-
dade objetiva feito por Simon (1965) e
March e Simon (1966). Para Simon
(1965, p. 93), “0 numero de alternativas
que esse individuo deve tomar em
consideragdo e a informagdo de que
necessitaria para avalia-las € tdo vasta
que é dificil admitir qualquer aproxima-
¢édo da racionalidade objetiva”. Assim,
para ele, a escolha ocorre em um
ambiente de “pressupostos” — premis-
sas aceitas como bases para a escolha
— € a decisao é flexivel apenas dentro
dos limites desses “pressupostos”
(SIMON, 1965). Portanto o decisor “co-
loca-se numa situacdo onde certos
estimulos e certas classes de informa-
¢cbes terdo influéncia sobre ele”
(SIMON, 1965, p. 93).

A idéia de satisficing complemen-
ta as idéias da racionalidade limitada.
De acordo com March e Simon (1966,
p. 174), uma alternativa sera conside-
rada satisfatoria, se atender a dois
critérios: “1) quando houver padrées
que estabelecam os requisitos minimos
de uma alternativa; 2) quando a alterna-
tiva em causa preencher ou exceder
todos esses requisitos minimos”. Simon
(1965) ainda identifica que algumas
decisdes sao “irreversiveis”, geralmente
também s&o consideradas de longo
prazo, porque criam uma nova situagcao
que acaba por influenciar as decisées
subsequentes.

A efetividade € o ultimo aspecto
do processo decisoério e esta ligada a
qualidade e aos resultados gerados
pela decisdo tomada. Uma caracteris-
tica de qualquer processo decisorio a
existéncia de incerteza e/ou ambigui-
dade (DAFT; LENGEL, 1986). Incerte-
za, segundo Galbraith (1977 apud
DAFT; LENGEL, 1986), é a diferenca
entre a quantidade de informagéo
requerida e a quantidade de informagéo
que a organizagcao possui para realizar
uma agdo. E ambiglidade, € a exis-
téncia de mudltiplas e, as vezes, con-
flitantes interpretacées a respeito de
uma situacdo, em que nao se pPossui
certeza a respeito de como caracteriza-
la nem de como soluciona-la (DAFT;
LENGEL, 1986).

Para Daft e Lengel (1986) as
organizagbes processam informacdes
para reduzir a ambiglidade e/ou a
incerteza dentro das atividades que elas
operacionalizam (Daft e Lengel, 1986).
Assim, os autores propéem uma relagéo
entre ambiglidade e incerteza interes-
sante para a construgdo da modelagem
de andlise proposta, representada pela
figura 1.
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Figura 1: Relagédo entre ambigtidade e incerteza.

Alia

Incerteza
Baixa

Ambigiidade orientagao.

Alta 1) Muitos eventos ambiguos,
os gerentes buscam definir
questdes gerais de

2) Ambiguidade ocasional, os
gerentes definem abordagens
para a orientagéo
estabelecida.

Baixa

3) Abordagem bem definida,
os gerentes buscam
responder a diferentes
questdes operacionais.

4) Situagao bem definida, os
gerentes buscam poucas
respostas e implementam

rotinas de execucao.

Fonte: baseado em Daft; Lengel, 1986.

2.1.1 Abordagem do processo deciso-
rio

A abordagem apresentada por
Mintzberg, Raisinghani e Theoret (1976)
sera utilizada para analisar 0 processo
decisério pesquisado neste artigo,
porque ela apresenta tratamento espe-
cifico para a questdao da comunicagao
organizacional. Para facilitar a leitura
deste trabalho, todo o texto elaborado
neste tdpico foi baseado na pesquisa
desenvolvida por estes autores e as
referéncias, sempre que possivel, foram
supressas.

Os autores analisaram em pro-
fundidade vinte e cinco processos
decisorios para criarem um modelo de
andlise. Para eles existem trés fases
para a tomada de decisdo: identificacao,
desenvolvimento e selecdo que néao
sao, necessariamente, seqlenciais. Os
autores propéem que o processo deci-
sério comeca por meio de um estimulo
e possui sete rotinas centrais, trés
rotinas de apoio e um conjunto de seis
fatores dinamicos.

Na fase de identificacdo existem
duas rotinas: reconhecimento e diag-
néstico. A rotina de reconhecimento
busca identificar, mais claramente, qual
€ o estimulo inicial do processo deci-
soério: (i) uma oportunidade é, geral-

mente, identificada por um estimulo
simples e esta relacionada ao desen-
volvimento de determinada situacao
organizacional; (ii) um problema, geral-
mente, requer multiplos estimulos para
sua identificacdo e se configura em
contextos de pequenas pressoes; (iii)
uma crise € uma situacdo com sur-
gimento repentino e alta pressdo, em
contexto de ambiglidade que requer
atengao imediata. A rotina de diagnos-
tico ocorre apds o inicio do processo
decisorio e da mobilizacdo de recursos;
nesse ponto, existem poucos dados a
respeito do assunto que origina a de-
cisdo e canais de comunicagado preci-
sam ser abertos para aumentar a
definicdo do assunto em pauta.

Na fase de desenvolvimento
ocorrem as atividades que vao estabe-
lecer uma ou mais solugdes para o
assunto da decisdo. Duas rotinas
compdem essa fase: busca e design. A
rotina de busca se refere a procura por
alternativas de acao, séo identificados
quatro tipos de busca: (i) memobria,
busca alternativas que ja existem na
memoria da organizacao; (i) passiva,
espera por alternativas nédo solicitadas
surgirem; (iii) “armadilha”, busca atrair
alternativas produzidas por outras orga-
nizacdes; (iv) ativa, busca direta de
alternativas, com o foco de analise
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variando do geral ao especifico. A rotina
design esta relacionada ao processo de
construgcao/criagdo da decisdao por
arvore de decisao, cujos decisores tra-
balham passo a passo sem o conhe-
cimento exato do resultado, até que o
processo esteja concluido.

A fase de selegdo é considerada
o0 ultimo estagio do processo decisério e
possui trés rotinas: screen, avaliagdo-
escolha e autorizagdo. A rotina de
screen é superficial e esta relacionada a
apreciacao das alternativas originadas
na fase de desenvolvimento; é mais
orientada para eliminar alternativas
inconsistentes do que para determinar
qual € a mais apropriada. A rotina de
avaliacdo-escolha pode ser realizada
por trés meios: (i) julgamento, quando
um unico decisor realiza a escolha
baseada no seu proéprio julgamento; (ii)
barganha, quando a decisdo € tomada
em grupo com conflito de objetivos; e
(iii) analitico, quando a decisao ocorre
com avaliacOes objetivas a respeito de
metas, conseqléncias, valores e dimen-
sbes combinadas em relacdo aos
objetivos predeterminados. A rotina de
autorizacao ocorre quando os decisores
nao possuem autoridade para colocar
em pratica as decisbes tomadas, que
precisam seguir para niveis hierarquicos
superiores para serem autorizadas.

As trés rotinas de apoio para as
fases do processo decisorio sdo: con-
trole, comunicacdo e politica. A rotina
de controle funciona como roteiro do
processo, se refere ao modo como o
decisor executa 0s passos que vao
leva-lo a uma decisdo; a rotina de
comunicacao promove 0 input e output
de informagdes que mantém o processo
(apresentada mais adiante); e a rotina
politica habilita o decisor a desenvolver
uma escolha em ambiente de forcas e
interesses conflitantes, representa a
influéncia de individuos que procuram
satisfazer seus proprios interesses den-
tro dos processos decisorios. Os fatores

dindmicos surgem porque a progressao
de uma rotina para outra ndo é pro-
cesso livre de problemas; pelo contrario,
por acontecer em contexto de sistema
aberto; em ambientes dinamicos, esta
sujeita a tipos diferentes de interfe-
réncias. Os seis fatores dindmicos iden-
tificados s&o: interrupcéo; atraso de
programacgao; atraso no tempo e acele-
racao; atraso de feedback; ciclo de
compreensao e reciclagem de falhas
(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEO-
RET, 1976).

2.2 COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL

Inicialmente, € necessario dife-
renciar comunicagdo de informago. O
conceito de informagdo possui diferen-
tes entendimentos que variam de acor-
do com a sub-area de Administragéo
que o estd estudando; por exemplo,
tecnologia da informacédo ou aprendi-
zagem organizacional, e devido ao
crescimento dos estudos em tecnologia
da informagédo, ele ganhou notoriedade.
Para Shulman (2004), nessa esfera de
pesquisa existe a crenca de que as
tecnologias eletrbnicas poderiam agir
como substitutas da comunica¢do hu-
mana e/ou melhora-la. Porém Shulman
(2004, p. 404) afirma que “a principal
consequéncia da introducdao de novas
tecnologias de informacéo, dentro das
organizacdes, ndo tem sido uma comu-
nicagdo melhor, mas apenas uma ace-
leracdo de mal-entendidos”.

Nesta pesquisa, a informagéo se
refere ao conteudo da comunicagéo e
esta ligada a idéia da mensagem, um
dos componentes do processo de
comunicacao, que é o ato global (ME-
NEZES, 1973). A informacdo é inani-
mada, ndo possui a capacidade de agir
ou realizar uma atividade, apenas o
homem, por meio da interpretacao, €&
capaz de atribuir-lhe significado, estabe-
lecendo-lhe uma utilidade (SHULMAN,
2004; VYGOTSKY, 1987; BERGER;
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LUCKMANN, 1985), ou seja, por meio
de um processo de comunicagao € que
a informacgao adquire utilidade.

As teorias da comunicacdo sao
trabalhadas por Fisher (1993) dentro da
area de Administracdo por meio de
perspectivas. A perspectiva mecanica
aborda a comunicagdo e as respostas
dos receptores com o foco da andlise
na mensagem transmitida por um canal.
A perspectiva psicoldgica trata a comu-
nicacdo com o foco de andlise nos
processos interpretativos do receptor. A
perspectiva sistema-interatividade enfo-
ca na sequéncia de comportamentos
comunicativos que os receptores apre-
sentam. E a perspectiva interpretativo-
simbdlica aborda o0s processos de
comunicacao enfocando como os signi-
ficados sdo compartilhados dentro das
organizagbes (FISHER, 1993). Estas
perspectivas serdo utilizadas na mode-
lagem sintese de analise sugerida neste
artigo.

O conceito de comunicagéo orga-
nizacional adotado nesta pesquisa é
uma ampliagdo do conceito sugerido
por Fisher (1993), portanto: a comu-
nicacao organizacional é um processo
de trocas de informacdes dentro de
ambientes gerenciais, orientados por
objetivos, que busca reduzir a ambigui-
dade e a incerteza, promovendo para as
pessoas envolvidas o compartilhamento
das interpretagbes sobre determinado
assunto.

A classificacdo dos tipos de co-
municacao utilizada segue a proposta
apresentada por Lengel e Daft (1988)
que divide a comunicagcdo organiza-
cional em dois tipos: ngo-rotineira e
rotineira. A comunicagao nao-rotineira:
possui grande potencial para gerar
interpretacdes equivocadas, caracteri-
zadas pela pressdo do tempo, ambi-
glidade e surpresa. Nao existe refe-
rencial compartilhado sobre o assunto e
necessitam de grande troca de infor-

magbes para reduzir a incerteza e a
ambiguidade. E a comunicagéao rotinei-
ra: sdo comunicagoes simples, diretas,
l6gicas e sem surpresa. O referencial
sobre o assunto € estabelecido previa-
mente e ndo necessita de grande troca
de informagdes para possibilitar o
entendimento mutuo entre receptor e
emissor.

2.2.1 Comunicagao organizacional e
processo decisério

Anderson (1983) salienta que o
processo decisério dentro das organiza-
cbes € um ato social. Assim, a tomada
de deciséo envolve, entre outros aspec-
tos, interacdo social, busca de infor-
macdes e divulgacdo das decisdes
tomadas; ou seja, € uma atividade
permeada de processos de comuni-
cagao. De acordo com Simon (1965, p.
180):

A possibilidade de permitir que
determinado individuo tome uma
decisao concreta dependera
frequentemente da possibilidade
de ser-lhe transmitida a informagéao
de que precisa para tomar a
decisdo apropriada, e de sua
capacidade para transmiti-la aos
demais membros da organizagao

em cujo comportamento se supde
essa decisdo deverd influir.

March e Simon (1966) apre-
sentam uma classificacdo da comunica-
cao dentro do processo decisorio:
(i) comunicacao para atividade nao
programada, categoria vala comum;
(i) comunicagao para iniciar ou criar
programas, incluindo os de adaptacao
mutua ou de coordenacdo de progra-
mas; (iii) comunicagdo para fornecer
dados para aplicacdo de estratégias,
necessarios para a execucgao futura de
programas; (iv) comunicacao para evo-
car programas, Ou Seja, comunicacao
que serve de estimulo; (v) comunicagao
para a execucao e para fornecer feed-
back sobre as atividades executadas.
Neste estudo, apenas os quatro ultimos
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topicos serao utilizados para classificar
a comunicagcao na modelagem sintese
de analise sugerida.

Como rotina especifica, de acor-
do com o modelo de Mintzberg,
Raisinghani e Theoret (1976), existem
trés tipos de comunicacao: exploragéao,
investigacdo e disseminagdo. A rotina
de (i) exploracdo esta relacionada com
uma busca geral de informagdes
solicitadas, ou nado, para a tomada de
decisdo, € usada na construgdo de
modelos conceituais e desenvolvimento
de bancos dados; (i) a investigacao
envolve buscas e pesquisas especificas
de informagbes especiais para a toma-
da de decisdo, com o objetivo de
confirmar as informagcbes que seréao
utilizadas pela decisdo; (iii) a dissemi-
nacdo esta ligada a divulgacdo do
andamento do processo; quanto maior o
nuamero de pessoas envolvidas na deci-
sdo a ser tomada, maior o tempo gasto
nessa rotina.

Pelo que foi demonstrado na fun-
damentacdo teorico-empirica, pode-se
realizar a apresentacdo da modelagem
sintese de analise utilizada neste artigo

para avaliar a comunicagdo organiza-
cional. Em termos tedricos, para a
realizacdo das andlises, as perspectivas
da comunicacao organizacional (Fisher,
1993) foram combinadas com a matriz
proposta por Daft e Lengel (1986) a
respeito da relagdo entre ambiglidade e
incerteza. Depois foram insertos os
quatros toépicos da classificacdo para a
comunicagao organizacional, dentro de
um processo decisério, sugerida por
March e Simon (1966). Em seguida,
pdde-se combinar-las com as fases de
um processo decisorio apresentadas
por Mintzberg, Raisinghani e Theoret
(1976).

A relacao da comunicagao orga-
nizacional com a tomada de decisdo
guarda ligacdo com as definicbes apre-
sentadas para questdo da ambiguidade
e da incerteza. Assim, as perspectivas
da comunicacao, as classificacbes e o
tipo de comunicagédo variam de acordo
com as fases, as rotinas e as atividades
que ocorrem dentro de um processo
decisério propostas por Mintzberg;
Raisinghani e Theoret (1976), como
apresenta o quadro 1.

Quadro 1: Modelagem sintese de andlise da comunicacdo organizacional.

Fases da decisédo
Identificagéo Desenvolvimento Selecao
Atividades Def[n|gao oE Criagao de Avaliagéao de ESCO"Ja e
executadas estlfnqlos € alternativas alternativas execugao de
objetivos acoes
Rotinas de = S . -
comunicaco Exploragao Investigacao Disseminagao
Ambigiiidade e | Ambigiiidade alta e | Ambiglidade atta| “"Pd0dade | Ambigiidade
incerteza incerteza alta e incerteza baixa I — P
Perspectivas da Interpretativo- Psicoléaica Sistema- Mecanica
comunicagao simbdlica 9 interatividade
Classificagao da | Comunicacao para Comun_lcagao Comunicagao Comunlcag:ao
comunicagao estimulos PVl 2l e para dados para execucao e
programas feedback
Tlpq de ~ Nao-rotineiro < > Rotineiro
comunicacao

Fonte: elaborado pelos autores.
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3 METODOLOGIA

O principal objetivo deste estudo
€ avaliar (por meio da modelagem
sintese de andlise) de que forma os
processos e o conteudo da comunica-
cao organizacional afetam o processo
decisério da cooperativa investigada. O
delineamento da pesquisa realizada é o
estudo de caso com carater exploratério
(YIN, 2001), pois a observagédo do
fendbmeno em analise ainda é recente
na area de Administracdo. A coopera-
tiva foi escolhida de maneira intencional
(YIN, 2001) para a realizagdo do estu-
do, pois sua estrutura e processos de
comunicacao sao consolidados o que
possibilitou o levantamento de informa-
¢bOes para cada fase da decisdo anali-
sada. A abordagem é qualitativa,
formada pela interpretagédo dos dados
coletados pelo entrevistador, e por ser
conduzido a partir do ambiente natural
onde o fendmeno, processo ou caracte-
ristica acontece (CRESWELL, 2003).
Foi analisado um processo de tomada
de decisdo estratégica que, no caso da
organizacao escolhida, chega até a as-
sembléia geral da cooperativa. O nivel
de analise adotado é a organizagao; a
unidade de analise sdao as pessoas en-
volvidas no processo decisério estuda-
do. O corte da pesquisa é transversal,
pois a analise € feita no momento atual
das organizacdes; porém a avaliagao
procurou resgatar, por meio das entre-
vistas, aspectos que estavam envol-

vidos nos contextos vivenciados durante
o0 processo de tomada de decisédo, de
acordo com a proposta de Mintzberg;
Raisinghani e Theoret (1976).

Nesta pesquisa procurou-se au-
mentar a validade e a confiabilidade do
trabalho realizado por meio da aplica-
¢ao de alguns procedimentos sugeridos
por Yin (2001). A validade do protocolo
de estudo de caso utilizado foi obtida
por meio da validacdo de face e de
conteldo realizadas por outros pesqui-
sadores dos temas abordados no artigo.

Em relacdo a confiabilidade bus-
cou-se a validade de construto e a
validade externa. Para a validade de
construto, varias fontes de evidéncias
foram utilizadas, e apds a analise dos
dados, o relatério foi remetido aos en-
trevistados para analise. Em relagéo a
validade externa, com a intengdo de
viabilizar a replicagcdo deste estudo,
buscou-se explicitar ao maximo possivel
(dentro dos limites de um artigo) os
aspectos fundamentais para a realiza-
cao desta pesquisa.

Os dados primarios foram coleta-
dos por meio de entrevistas com roteiro
semi-estruturado realizadas com pesso-
as que compdem a diretoria executiva,
0 corpo gerencial e os cooperados que
estavam envolvidos com a deciséo ava-
liada. Foram realizadas quatro entrevis-
tas, o quadro 2 apresenta a relacao das
pessoas que foram entrevistadas.

Quadro 2: Relacao de entrevistados.

Entrevistado 1

Diretor vice-presidente

Entrevistado 2

Gerente indUstria de sucos

Organizacao X
Entrevistado 3

Membro da comiss&o do suco de laranja

Entrevistado 4

Membro da comisséo do suco de laranja

Fonte: Entrevistados

Os dados secundarios foram
coletados por meio de relatérios de pes-
quisas realizadas a respeito da comuni-
cacdo organizacional presentes em

bases de dados académicas. Também
foram levantados informacdes em jor-
nais, revistas, relatorios, estudos setori-
ais e bases de dados da Organizacao
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das Cooperativas do Brasil — OCB.
Também foi realizada andlise docu-
mental avaliando documentos, instru-
mentos e processos de comunicagao
utilizados para a tomada de decisao,
tais como: balancetes, atas de reunides,
informativas e instrumentos de divulga-
gao.

Os dados obtidos por meio das
entrevistas e dos documentos foram ana-
lisados por meio de cruzamento com o
referencial tedrico. Foi utilizada a analise

de conteudo de natureza qualitativa,
valida para verificagbes baseadas na
presencga dos critérios analisados (BAR-
DIN, 1994) com um modelo fechado
(LAVILLE; DIONNE, 1999), em que as
categorias de andlise sao definidas
previamente pelo pesquisador com
base em referencial teérico-empirico e
submetidas a realidade dos dados
coletados. As categorias de analise
desenvolvidas para este estudo séo
apresentadas no quadro 3.

Quadro 3: Categorias de andlise para o processo decisorio.

Geral

Fases da decisao

Rotinas do processo decisoério

Rotinas de comunicagéo

Processo
decisdrio Modelagem sintese de
andlise da comunicagao

organizacional

Tipo de informacao

Classificacdo da comunicacao

Perspectivas da comunicacao

Ambiguidade e incerteza

Fonte: elaborado pelos autores.

4 ANALISE DOS DADOS

A cooperativa pesquisada se
localiza na cidade de Rolandia, interior
do Estado do Parana. Iniciou suas
atividades em 1963, como uma coope-
rativa de café, com a orientacao de
prestacao de servico aos seus coope-
rados. Porém, em 1975, depois de
crises na lavoura de café, a cooperativa
incentivou o cultivo de soja, milho e
trigo; desde entdo ela desenvolve suas
atividades a partir de uma estratégia de
diversificagdo, procurando agregar valor
aos seus produtos e verticalizando o
processo produtivo.

O quadro funcional da organiza-
cao conta com cerca de 1.400 funciona-
rios. Ela tem cerca de 7.400 cooperados
distribuidos em todas as suas ativida-
des; destes apenas 190 sdo coopera-
dos do suco de laranja, produto-foco
das analises desta pesquisa. Ela dispbe
de 34 entrepostos espalhados pelo
interior do estado para facilitar a capta-

cdo dos seus produtos. No caso da
laranja, ndo existe nenhum entreposto,
porque as frutas sdo processadas
diretamente na planta industrial. O fatu-
ramento bruto da cooperativa em 2004
atingiu o valor aproximado de R$ 750
milhdes.

A anadlise dos dados avaliou uma
decisdo de investimento em planta
industrial, que utilizou como fonte de
financiamento o programa de Reuvitali-
zacao das Cooperativas de Producao
Agropecuaria — RECOOP. Esse progra-
ma foi langado pelo governo federal por
meio da Medida Provisoria 1.715 de
03/09/98 (2.168-38, ultima reedicao) e
foi regulamentado pelo Decreto n® 2.936
de 11/01/99. O objetivo do Recoop é:

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

Na fase de identificacao (MINTZ-
BERG; RAISINGHANI; THEORET,
1976), o contexto organizacional foi
marcado pela decadéncia da lavoura de
café dos cooperados. Essa decadéncia
promoveu a troca de boa parte da la-
voura de café pelo cultivo de soja e/ou
cana-de-agucar. Porém, de acordo com
0s entrevistados, a regido geografica da
cooperativa possuia uma cultura de
cultivo ligada a lavouras permanentes.
Por isso, ela iniciou 0s processos para
plantar laranja e, posteriormente, cons-
truir a planta industrial de suco de
laranja.

Uma caracteristica interessante
no contexto da decisdao é o tempo de-
corrido entre a decisao de plantar laran-
jas e a construgdo da fabrica, primeiro
porque o pé de laranja leva trés anos
para comecar a produzir laranja; e
segundo porque era necessario atingir
determinado volume critico de producgéo
de frutas para poder viabilizar a
construcao da industria.

A partir dos dados coletados, na
fase de identificacdo, a rotina de reco-
nhecimento pode ser caracterizada co-
mo problema-oportunidade. O problema
era encontrar e desenvolver uma cultura
que pudesse substituir a lavoura de
café, “... saindo do café, o que pode
substituir o café? A laranja era uma
alternativa boa que tem uma caracteris-
tica muito préxima [do café] na forma de
vocé trabalhar...” (ENTREVISTADO 1).
E a situacdo também era uma oportu-
nidade por causa do aumento mundial
no consumo de “suco de laranja a partir
do final da década de 80" (ENTRE-
VISTADO 2).

A rotina de diagnostico, segunda
rotina da fase de identificacédo, de acor-
do com a analise dos dados, identificou
0S seguintes objetivos que orientaram a
tomada de decisdo: 1) diversificar a

produgdo dos cooperados; 2) vertica-
lizar a producéo de laranja; 3) agregar
valor ao produto; e 4) substituir a lavou-
ra de café.

A rotina de comunicacao-explora-
¢80 que busca levantar informacdes
gerais, ainda dentro da rotina de diag-
néstico, apresentou uma caracteristica
especifica, pois a cultura da laranja para
a regido seria totalmente nova, ou seja,
seria criada a partir do ponto zero. De
acordo com os dados levantados o
primeiro processo, que pode ser iden-
tificado para a criacdo da cultura da
laranja na organizagédo foi o comporta-
mento pioneiro de um cooperado que
estava em contato freqiente com as
informagdes dos produtores de laranja
dos Estados Unidos, nas palavras do
entrevistado 1: “... [ele] foi a ‘semente’
inicial para o projeto laranja”.

O segundo processo foi a avalia-
¢ao inicial se a regido teria condi¢oes
geograficas e topograficas para cultivar
laranja, como afirma o entrevistado 1:
“... essa € uma regido excelente para
produzir laranja, tem alta produtividade”.
E o terceiro foi a intencdo de montar a
planta industrial para agregar valor ao
produto e atender um nicho de mercado
diferenciado da commodity, basicamen-
te o mercado europeu, que exigia um
suco de alto padrao.

Em relacdo a modelagem sintese
de andlise da comunicagdo organiza-
cional nesta fase, pode-se levantar os
seguintes aspectos. O contexto da am-
biglidade e incerteza (DAFT; LENGEL,
1986) pode ser classificado como ambi-
ente de ambiglidade e incerteza altas,
verificadas no contexto de criagdo de
uma nova cultura; onde n&o havia o
conhecimento prévio das informagdes a
respeito da cultura da laranja na
organizacdo e os envolvidos apenas
definiram as orientagbes gerais (no
caso, 0s objetivos). Neste sentido, o
tipo de informagéo nesta fase foi essen-
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cialmente n&o-rotineiro, com grande
potencial para originar interpretacoes
equivocadas (LENGEL; DAFT, 1988). A
perspectiva da comunicagcado predomi-
nante foi a interpretativo-simbdlica
(Fisher, 1993) em que a organizacao
definiu os significados da deciséo, e a
comunicacao organizacional é classifi-
cada como comunicacao para estimulos
(MARCH; SIMON, 1966), ou seja, inici-
ou 0s demais processos para a decisao.

A fase de desenvolvimento
(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEO-
RET, 1976), de acordo com os dados
coletados, ndo apresentou a rotina de
design. Somente a rotina de busca
esteve presente e foi classificada como
ativa, com apenas uma unica proposta
de investimento elaborada pela organi-
zagao pesquisada. A partir dos dados
coletados, a rotina de comunicacao-
investigacao serviu de suporte para os
dois momentos que ocorreram dentro
dessa fase, o primeiro relacionado a
criacdo de alternativas (informacdes
sobre o cultivo da laranja e industria) e
o segundo relacionado a avaliagdo de
alternativas (informacdes sobre merca-
do e econdmico-financeiras).

No primeiro processo de criacao,
relacionado ao cultivo, a rotina de
comunicacao-investigagdo foi utilizada
para buscar informacgdes sobre quais
variedades de laranja seriam ideais
para a regido da cooperativa, manejo da
cultura, adubacdo e colheita, pragas
gue atacavam a lavoura e quais técni-
cas sao efetivas para a protecao da
lavoura. Uma informagdo importante
buscada para o projeto foi encontrar um
conjunto de plantas matrizes conheci-
das, sadias e produtivas para originar
os clones utilizados na organizacao: “...
isso € importantissimo para o projeto”
(ENTREVISTADO 2). Ainda, foi neces-
sario criar um grupo de fomento que
procurou disseminar a cultura da
plantacdo de laranja, a cooperativa
implantou uma politica de troca de

mudas, na qual ela fornecia a muda
(40% do custo de plantio) e o produtor
pagava em frutas dentro de um prazo
de seis anos (com trés anos de carén-
cia). Essas acdes equilibraram as difi-
culdades ligadas ao fomento da cultura
da laranja, porque o “investimento € alto
e de longo prazo” (ENTREVISTADO 2).

O segundo processo de criacao,
relacionado a industria, ocorreu cerca
de dez anos depois que a primeira
lavoura de laranja foi criada. A rotina de
comunicagao-investigagdo para infor-
magao técnica da industria foi operacio-
nalizada por meio da contratagédo de
uma consultoria especializada e reuni-
0es para discutir a proposta. De acordo
com o entrevistado 2, ao longo desse
periodo de dez anos, ocorreu muita
discussao sobre o tamanho e a tecno-
logia de processamento que seria
utilizada na industria; a consultoria foi
contratada para colaborar na solucao
dessa questdo, como mostra a citacao
abaixo:

. a gente ja tinha discutido e
rediscutido a questdo  dos
equipamentos, do produto que eu
quero fazer final... coloco mais uma
centrifuga coloco menos uma
centrifuga, vou pasteurizar mais ou
menos [..] durabilidade [do
equipamento] maior ou menor [...] a
gente procurou ouvir o0 consultor

[sobre 0s melhores
equipamentos] (ENTREVISTADO
2).

O segundo momento, relaciona-
do a avaliagdo da proposta criada
contou com as informacdes de mercado
e econdmico-financeiras. A rotina de
comunicacgao-investigacao para as infor-
macoes de mercado foi operaciona-
lizada pelo setor de planejamento da
organizacdo. De acordo com o0s entre-
vistados, ela buscou informagdes em
institutos de pesquisas agricolas como
o IAPAR, 6rgéos do governo e universi-
dades. Também foram levantadas
informacdes sobre o crescimento do
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consumo mundial de suco de laranja, a
compilacdo desses dados foi utilizada
para a proposta elaborada, “... vocé vai
fazendo a andlises dos dados para que
vocé tenha um projeto que espelha a
realidade” (ENTREVISTADO 1).

A rotina de comunicagao-investi-
gacao para as informagdes da viabilida-
de econdmico-financeira ocorreu depois
que a informacéao técnica da industria e
do mercado estavam prontas, pois era
necessario saber quais seriam 0s
custos totais do investimento e as pre-
visbes de vendas para elaborar o0s
indices de viabilidade econémico-finan-
ceira. O projeto contou com os indices
financeiros basicos, como valor presen-
te liquido (VPL), payback, retorno sobre
o investimento (ROI) e demonstragédo
de entradas e saidas de fluxo de caixa.

Foram levantados os seguintes
aspectos em relagdo a modelagem
sintese de andlise da comunicagéao
organizacional nesta fase. O contexto
da ambiglidade e incerteza (DAFT;
LENGEL, 1986) pode ser classificado
no primeiro momento, criagdo de
alternativas (lavoura e industria), como
ambiente de ambiglidade alta e incer-
teza baixa, em que, a partir dos objeti-
vos gerais, a alternativa de abordagem
foi definida (tipo de planta e industria
que seria construida); e no segundo
momento, a avaliagdo de alternativa,
como ambiente de ambiglidade baixa e
incerteza alta, em que se buscou res-
ponder a questdes operacionais, ou
seja, levantar informacdes de mercado
e econdmico-financeiras.

O tipo de informacao presente no
primeiro momento foi essencialmente
rotineiro (LENGEL; DAFT, 1988), pois
se tratavam de informacdes técnicas
conhecidas por pessoas envolvidas com
agronegocio, porém devido ao contexto
organizacional (implantagdo de nova
cultura) elas assumem carater nao-roti-
neiro ja que nao existia um referencial

compartilhado previamente. No segundo
momento, as informagdes de mercado e
econdmico-financeiras, a classificagéo
pode ser rotineira (LENGEL; DAFT,
1988), pois foram informagdes simples
e de facil compreensédo para os envol-
vidos.

A perspectiva tedrica predomi-
nante no primeiro momento foi a
psicologica (FISHER, 1993), em que
processos interpretativos dos envolvi-
dos influenciaram a interpretacao dos
objetivos pré-definidos e, conseqlente-
mente, as possibilidades elaboradas.
No segundo momento, a perspectiva foi
a sistema-interatividade  (FISHER,
19983), em que a sequiiéncia de compor-
tamentos comunicativos aprendida em
situagdes anteriores também foi utili-
zada para levantar informagdes de
mercado e econdémico-financeiras. De
acordo com os dados coletados, a
comunicagao organizacional, no primei-
ro momento, é classificada como
comunicacdo para criagdo de progra-
mas (MARCH; SIMON, 1966), que
buscou informagbes que colaboraram
para a criacdo de alternativas; no
segundo momento é classificada como
comunicacao para dados (MARCH;
SIMON, 1966), pois buscou informa-
¢cbes que serviram como dados na
avaliacdo da proposta que havia sido
elaborada.

A fase de selecao (MINTZBERG;
RAISINGHANI; THEORET, 1976), de
acordo com os dados pesquisados, nao
apresentou a rotina de screen, essa
rotina foi diluida nos processos de
refinamento da Unica proposta elabo-
rada na fase de desenvolvimento. A
rotina de avaliacdo-escolha esteve
relacionada ao conselho de administra-
¢ao, comité central de cooperados,
grupo de cooperados interessados no
projeto. Para o conselho de adminis-
tracdo e o comité central de cooperados
foram realizadas reunibes em que as
informacgdes técnicas ficaram em segun-
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do plano, porque, de acordo com o
entrevistado 2, “ele [0 conselho] confia-
va na parte técnica, que éramos nos.
Se eu vou colocar extratora [...],
caldeira [...], isso para eles nao [impor-
tava]. A preocupacao era em cima do
resultado”. Assim, as discussdes gira-
ram em torno de como pagar a indus-
tria, de quanto seria o investimento e
como ele afetaria a estrutura global da
cooperativa.

Apos os dois primeiros grupos, a
proposta de investimento foi apresen-
tada para os cooperados interessados
juntamente com um contrato que discri-
minava a assisténcia técnica e os
compromissos de entrega da matéria-
prima durante o tempo que era neces-
sario para pagar a industria. Foram
apresentados também os valores que
seriam descontados por caixa de laranja
para realizar esse pagamento, aspecto
ligado a exigéncia do programa RECO-
OP de imobilizacao de recursos para
saldar o investimento. Durante a reuni-
ao com os cooperados, as duvidas que
surgiram estavam relacionadas a viabili-
dade econbémico-financeira, “... a duvida
era se [a industria] vai dar certo”
(Entrevistado 3); para o entrevistado 4
“sempre ha um cooperado que tem uma
divida ou outra a respeito da parte
financeira, da parte do contrato...”. De
acordo com os dados coletados, estas
davidas foram solucionadas na prépria
reuniao.

A rotina de avaliagdo-escolha, de
acordo com os dados coletados, é
classificada como analitica, pois a
decisdo ocorreu a partir de avaliagcoes
objetivas a respeito de metas, valores e
dimensbes do projeto em relacdo ao
conjunto de objetivos predeterminados.
Um aspecto interessante  desse
processo € que a proposta de decisdo
foi colocada pela diretoria executiva
para o conselho de administragdo para
depois chegar ao comité central e aos
cooperados, porém se nao houvesse

aprovagao pelo comité e pelo grupo de
cooperados, a proposta precisaria ser
refeita.

Outro ponto relacionado a de-
cisdo € o fator politico que poderia
originar um processo de barganha
conflituoso, foi minimizado por causa da
estrutura organizacional da cooperativa,
que se assemelha ao tipo holding, onde
cada projeto é tratado individualmente e
independente dos demais, fazendo com
que as pessoas envolvidas na decisao
se concentrassem apenas no projeto
laranja, ja que nem todos os coopera-
dos participariam desse projeto.

A rotina de autorizacao foi opera-
cionalizada, primeiramente, com a reali-
zagao de 28 pré-assembléias realizadas
nos entrepostos da organizacao para:

... 0 conselho de administracao [...]
vai la préximo onde o individuo
[cooperado] tem a propriedade,
onde ele mora [..] Ele tem
oportunidade de participar. Nesta
pré-assembléia, ele ndo decide,
mas ele opina [..] ele discute,
opina, questiona, da sugestbes e
isto anota [...] prepara tudo isso ai
vem para a assembléia geral
(ENTREVISTADO 1).

Ap6s estas pré-assembléias, foi
realizada a assembléia geral aberta a
todos os cooperados que apresenta um
percentual de comparecimento de cerca
de 20%:

... aquele que ja viu o que vai ser
decidido [...] por que essa pauta
publicada, ele  sabe, com
antecedéncia [...] ‘eu ja vi, é isso,
eu concordo e tudo bem, eu posso
delegar para quem for. Por que néo
vai mudar aquilo que foi discutido
na pré-assembléia
(ENTREVISTADO 1).

A partir da aprovacao e da
autorizacdo da decisao, a rotina de
comunicacao-disseminagao foi opera-
cionalizada por meio de um evento de
inauguragao, da cobertura jornalistica
local, reunides, assisténcia técnica e do
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jornal interno, que ainda existia na épo-
ca da decisdo.

A execucao da construcdo da
planta industrial da laranja foi do tipo
turn key, ou seja, a mesma empresa
que elaborou a proposta técnica da
industria, a construiu. De acordo com os
entrevistados, a cooperativa adotou a
postura de nao interferir muito nesse
processo de construcdo, para poder
cobrar os resultados prometidos apés a
conclusdao das obras. O acompanha-
mento dos trabalhos era feito por meio
de reunides semanais, contato teleféni-
co e e-mails entre a empresa respon-
savel pela obra e a cooperativa.

A planta industrial construida
busca nao perder nada no processo de
industrializacao. Além de produzir o su-
co concentrado, ocorre a extracado de
Oleos essenciais da casca da laranja; e
o bagaco é transformado em ragéo para
animais. A agua retirada na evaporagao
do suco é utilizada para lavar frutas, o
piso da fabrica e ainda é utilizada na
industria de cana-de-agucar. A alimen-
tacdo da caldeira da fabrica é feita por
cavaco, sobra da industria moveleira.
De acordo com o0s entrevistados, 0 suco
produzido € 100% rastreavel desde, a
producdo até o processamento final, o
que lhe atribui diferencial competitivo
para o mercado de exportacao.

Em relagcdo a modelagem sintese
de analise da comunica¢do organiza-
cional na fase de selecéo, o contexto de
ambiglidade e incerteza (DAFT; LEN-
GEL, 1986) é classificado como ambi-
ente de baixas ambiguidade e incerteza,
em que a situagdo estava clara e bem
definida, viabilizando a tomada e a
execucdo da decisdo. As informacdes
presentes tanto no momento da decisao
quanto no momento da execucao foram,
essencialmente, rotineiras (LENGEL e
DAFT, 1988), informagbes simples,
racionais e que promovessem o facil
entendimento entre emissor e receptor;

portanto, todo o processo empregado
para informar os cooperados sobre a
decisdo e a apresentacdo da proposta
de investimento procurou esclarecer
diretamente aquilo que estava sendo
transmitido. A perspectiva tedrica predo-
minante é a mecanica (FISHER, 1993)
em que as mensagens foram simples,
diretas e objetivas, desencadeando um
conjunto de respostas imediatas pelos
receptores; a comunicagao organiza-
cional é classificada como comunicagao
para execucao e feedback (MARCH;
SIMON, 1966), ou seja, a principal preo-
cupagao era informar a respeito das
questées envolvidas na decisdo, ou
fornecer instru¢cdes de comando para a
execucao das atividades aprovadas no
processo decisorio.

O fator tempo é uma informagéo
importante a respeito da decisédo em
estudo, de acordo com os dados coleta-
dos, cerca de dez anos se passaram
entre a elaboracdo da lavoura e a
tomada de decisdo da industria. Ou
seja, a organizagao teve tempo disponi-
vel para buscar ou criar as informacoes
necessarias para a tomada de deciséo.
A existéncia de um prolongado periodo
de tempo disponivel para a tomada de
decisdo parece ter influenciado os
aspectos importantes para a deciséo,
por exemplo, acesso a informacao.
Essa constatacao € coerente com o que
March e Simon (1966, p. 209-210)
propdem:

[...] aos efeitos da pressao do tem-
po, podemos predizer que o padrao
das comunicacoes tera maior influ-
éncia nas atividades nao programa-
das, realizadas com prazo marcado
e sob a presséo do tempo, do que
sobre atividades que exijam pro-
cessos decisérios relativamente
lentos e ponderados. Havendo tem-
po suficiente, se uma determinada
informacao estiver disponivel em
qualquer setor da organizacao, e
for pertinente a uma determinada

decisdo, esse fato provavelmente
sera notado [se ndo, a organizacao
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podera cria-la]. Entretanto, quando
as decisbes sdo tomadas com
relativa rapidez, & provavel que
somente sejam aproveitadas as
informacdes disponiveis no préprio
local.

A partir dos dados apresentados,
a decisdo ainda pode ser relacionada a
mais um aspecto identificado por Simon
(1965). Ela pode ser considerada como
“irreversivel”, porque criou uma situa¢ao
organizacional que influencia as deci-
sbes e atividades subsequentes da or-
ganizacdo. Como mostra as citagdes a
sequir:
O que no6s estamos fazendo é
dobrar a fabrica, porque nds
chegamos na capacidade maxima
dela e tem muito mais gente
querendo plantar laranja. E um
negoécio espetacular, mesmo na
condicao de délar baixo. Ainda é
melhor que as outras culturas da
regiao [...] a dificuldade nossa é ter
capacidade de fabrica para atender
todos os cooperados que querem
entrar agora (ENTREVISTADO 1).

5 CONCLUSOES

O ponto de partida para este
estudo foi o paradoxo que existe nos
conceitos normalmente aceitos de
organizagdo que ndo apresentavam o0s
processos de comunicagdo que lhe
serviriam de suporte. Essa primeira
afirmacao permitiu os seguintes questio-
namentos, como a comunicagao organi-
zacional é abordada dentro da area
académica da Administracao brasileira?
Existe referencial e/ou modelos de
andlises estabelecidos?

Nas revisdes bibliograficas, verifi-
cou-se que a abordagem académica da
comunicacao organizacional era, essen-
cialmente, instrumental e nao havia
nenhum modelo de analise estabele-
cido. A partir dessa constatacdo, o
presente artigo procurou sugerir uma
modelagem sintese de andlise que
abordasse aspectos teoricos relaciona-

dos a comunicagdo organizacional,
originando uma ponte que permitisse
liga-la, de modo mais complexo, aos
diferentes conceitos da area de Admi-
nistragcdo, como, por exemplo, processo
decisério.

O estudo do processo decisorio
foi escolhido porque suas caracteris-
ticas evidenciam sua ligacdo com pro-
cessos de comunicacdo, ou seja,
porque a comunicagao organizacional
funciona como suporte ao processo
decisério. Para realizar esse paralelo,
foi necessario buscar um conteudo
minimo dos processos de comunicagao
presentes na decisao analisada.

De modo geral, a utilizagdo do
modelo adotado nas analises do pro-
cesso decisorio foi satisfatoria, e serviu
para a caracterizagdo da tomada de
decisédo estudada. A divisdo do pro-
cesso decisorio por fases, para 0 caso
analisado, mostrou que as fases de
identificacdo e desenvolvimento foram
cruciais para a decisdo estudada, pois
apenas uma proposta foi elaborada
para a decisdo. A fase de selecdo e os
processos de execug¢do também foram
importantes; porém as atividades exe-
cutadas nessas fases foram conse-
gléncias do trabalho desenvolvido nas
fases anteriores. Outra caracteristica
encontrada no processo decisério estu-
dado esta relacionada aos aspectos da
racionalidade limitada: ambiente de
pressupostos e satisficing. O ambiente
de pressupostos € verificado no mo-
mento em que as pessoas envolvidas
na decisdao estdo numa situacdo, em
que apenas algumas classes de infor-
macodes os influenciam, como informa-
¢cbes sobre a lavoura de laranja e seu
processo de industrializagdo. E a idéia
de satisficing foi encontrada para os
critérios de avaliagcdo dos equipamentos
industriais propostos para o investi-
mento.
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Pode-se realizar aqui uma pe-
quena inferéncia analitica: em proces-
sos decisorios em que uma Unica
proposta € elaborada, as fases de
identificacao e desenvolvimento s&o tao
importantes quanto o momento da deci-
sdo em si. Pois, como existe apenas
uma Unica alternativa para ser avaliada,
um processo de elaboracdo nao crite-
rioso pode inviabilizar todo o processo
decisério, incluindo uma tomada de
decisdo equivocada, porque ndo existe
o fator de comparacdo entre alterna-

tivas possiveis. Assim, dentro do
referencial da estratégia enquanto
pratica, essa situagdo sinaliza a

necessidade de desenvolver estudos
focados nessas fases da decisao, para
compreender, de modo aprofundado,
quais sdo e como sdo executadas as
atividades que ocorrem durante esses
episodios de praxis.

Neste estudo, foram avaliados
trés grandes grupos de episédios de
praxis: 0 momento anterior a decisao, o
momento da decisdo em si e 0 periodo
posterior a decisdo. De modo geral,
nesses trés grupos foi possivel
identificar configuracdes diferentes para
as idéias de praticantes, praticas e
praxis. Porém, devido a restricbes de
tempo, do objeto de estudo e do
método de pesquisa somente foi
possivel realizar um aprofundamento
para capturar aspectos relevantes da
praxis a partir dos processos de
comunicacao presentes nesses grupos
de episédios.

A modelagem sintese de andlise
para a comunicagao organizacional,
proposta por este artigo, mostrou-se
valida para captar, em termos teoricos,
a esséncia dos processos de
comunicacdo em cada uma das fases
do processo decisorio. A modelagem da
fase de identificacdo demonstrou um
contexto de altas ambiglidade e
incerteza; atividades de aproximacao do
processo decisorio com processos de

comunicacao para estimulos, em que os
envolvidos  estavam  iniciando a
construgcdo da realidade da decisdo
para eles, ou seja, estavam construindo
0s seus significados.

Os aspectos da modelagem para
a fase de desenvolvimento demons-
traram os dois momentos diferentes que
ocorrem dentro dessa etapa. O mo-
mento de criacdo de alternativas apre-
sentou-se em contexto de ambiguidade
alta e incerteza baixa; em que as
pessoas envolvidas, por meio de uma
comunicacao para criacdo de progra-
mas, criaram diferentes alternativas de
abordagem para os objetivos definidos
na fase de identificacdo. E 0 momento
de avaliagdo ocorreu em contexto de
ambiguidade baixa e incerteza alta; em
que as pessoas envolvidas utilizaram
processos de comunicagao para coletar
dados ou informacbes que proporcio-
nassem a avaliacao e a escolha de uma
Unica alternativa entre as abordagem
criadas.

Para a fase de selecédo, a mode-
lagem envolveu o momento da decisao
em si e as atividades de execucao.
Nessa fase o contexto foi de baixas
ambiglidade e incerteza para que a
comunicacao para execucao e feedback
pudesse ser facilmente compreendida
por todas as pessoas envolvidas nessa
fase, possibilitando a tomada de deci-
sao e a execugao das agodes.

A realizacdo deste estudo de
maneira alguma esgota todas as pos-
sibilidades de abordagem do assunto
comunicacao organizacional. Pelo con-
trario, ela apresenta mais um caminho
para as pesquisas cientificas do tema.
Como sugestbes para estudos futuros
podem-se citar, por exemplo: a repro-
ducao da modelagem sintese de analise
da comunicagao organizacional dentro
do processo decisério em outros casos;
e a realizacdo de estudos que relacio-
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nem a modelagem sintese com os
processos de institucionalizac¢ao.

Nesta pesquisa, foram verifica-
das durante a analise dos dados ques-
tdes relevantes sobre a tematica em
estudo e, a partir da finalizagdo deste
trabalho, outras perguntas surgiram. E
valido salientar que o estudo atingiu o
seu objetivo central, demonstrando
como o0s aspectos da comunicagao
organizacional afetaram o processo de
tomada de decisdo. Neste sentido, a
decisao utilizou a comunicagdo organi-
zacional como um suporte que colabo-
rou com a construcdo de um novo
contexto organizacional. Entre outros
resultados deste trabalho, é oportuno
destacar a elaboracdo da modelagem
sintese de analise para a comunicagao
organizacional que pode ser reprodu-
zida em outras oportunidades para
demonstrar sua validade como compos-
to tedrico. Em termos praticos, a
pesquisa procurou demonstrar diferen-
tes nuances que a comunicagdao pode
assumir dentro de um processo deci-
sorio, aumentando a compreensao do
administrador sobre a importancia des-
se aspecto nas atividades administra-
tivas.

Este estudo ainda serve de alerta
para que pesquisadores da darea de
Administragdo levem em consideracao
0s aspectos levantados aqui e outros
que existem, quando estiverem abordan-
do assuntos relacionados a comunica-
¢ao organizacional, evitando o tratamento
demasiadamente instrumental. Esta
pesquisa procurou colocar a comunica-
cao organizacional no mesmo patamar
que outros assuntos abordados dentro
da esfera da Administracao.
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