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RESUMO 

 

O impacto da globalização, na era da informação e da sociedade em rede, 

trouxe o desenvolvimento social, tecnológico e econômico, modificando os 

processos de comunicação e a estratégia nas organizações.  

Nesse contexto, houve a necessidade de as empresas desenvolverem novos 

modelos de gestão, bem como, a aplicação da comunicação organizacional como 

elemento estratégico, portanto, como construtora das ações organizacionais, ou 

seja, como um composto que dá arquitetura e estrutura para competitividade na 

arena de negócios. 

O estudo dessa aplicação na Gestão por Valores teve como foco o seu 

conceito direcionado à pessoa, que constitui elemento base para composição do 

primeiro mercado e disseminador da informação em que as dimensões emocionais e 

espirituais impactam o seu perfil de engajamento e de compromisso. 

Esta dissertação analisa a aplicação da estratégia da comunicação 

organizacional baseada na gestão por valores, tendo em vista o ambiente 

globalizado, a sociedade da informação e a sociedade em rede.  

 

 Palavras-Chave: Comunicação Organizacional; Globalização; Sociedade em 

rede; Gestão por Valores. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ABSTRACT 

 

The impact of globalization and the information age and the network society 

brought the social, technological and economic development by modifying the 

processes of communication and the strategy in organizations. 

In this context, companies had the need to develop new business models, as 

well as, with organizational communication as a strategic element, so as construction 

of organizational actions,  as a compound of the architecture and framework for 

competitiveness in the business arena . 

The study of this application in Management by Values focused its concept 

directed to the person, which is based element to the first market composition and 

disseminator of information where the emotional and spiritual dimensions impact on 

your engagement profile and commitment. 

This dissertation analyzes the implementation of the strategy of organizational 

communication based on management by values, in view of the global environment, 

the information society and the network society. 

 

Word Keys; Organizational Communication; Globalization; Network Society; 

Management by Values. 
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INTRODUÇÃO 

 

O desenvolvimento do ambiente externo, com base na inovação e na 

globalização, tem impactado diretamente a sociedade, de tal forma que as relações 

sociais resultam, e são resultantes, das estratégias organizacionais. 

Devido às recorrentes mudanças, que tornaram o mercado instável, 

imprevisível e dinâmico, alocar os recursos tecnológicos, financeiros, informacionais 

e de desenvolvimento humano de maneira eficiente e eficaz, assim como competir 

nesse mercado altamente concorrido e com fronteiras cada vez menores, tornou-se 

desafio da gestão. 

Não há modelo ou escola científica que garanta o alcance dos objetivos, 

como foi possível no passado, devido ao monopólio e à estabilidade, portanto, são 

de fundamental importância para o gestor contemporâneo o pensamento estratégico 

e as habilidades conceituais, pois permitem ver a organização de forma integral, 

dinâmica e interdependente, de modo que as tomadas de decisões de curto e longo 

prazo transformem desafios em oportunidades. 

O desenvolvimento das tecnologias e dos sistemas de informação, com sua 

constante evolução, auxiliaram o gestor a compreender as necessidades e os 

desejos de seu público, entender o mercado, em que a organização está inserida, e 

a comunicação com os stakeholders. Entretanto, é importante salientar que esses 

recursos são apenas ferramentas que permitem o acesso à informação, que é uma 

dimensão limitada da gestão globalizada. 

Definir estratégias que resultem em vantagem competitiva na elaboração de 

produtos e realização de serviços, processos que alavanquem os resultados e a 

geração de valor são fatores que não podem ser construídos somente com a 

sofisticação tecnológica. 

  As respostas às situações complexas e ambíguas, que acompanham 

os desafios da gestão no em ambiente globalizado, numa sociedade da informação, 

evoluída para uma sociedade em rede, remetem ao entendimento que as 

organizações de maior competitividade serão aquelas que tiverem uma 

comunicação fluida e dialógica. 
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  Os resultados positivos que, no passado, consistiam na eficiência na 

transmissão de mensagens, nos dias atuais, tornaram-se ineficazes, tendo em vista 

a necessidade de um processo interativo, dialógico e participativo. Esse processo é 

fundamental para compreensão das necessidades e dos desejos dos públicos 

internos e externos, e para o desenvolvimento de soluções que alinhem os 

interesses e os valores pessoais com os das organizações, possibilitando seu 

desenvolvimento. 

A comunicação empresarial, sustentada pela Teoria da Informação, cuja visão 

instrumental, focada na transmissão de mensagens de um ponto ao outro de forma 

mais eficiente e rápida, não é capaz de tornar-se um elemento estratégico nas 

organizações, devido ao seu aspecto mecanicista e reducionista que não possibilita 

o diálogo, pois a ênfase consiste na entrega da informação, e não no significado e 

seus desdobramentos. 

Os aportes teóricos, que deram sustentação ao que se denomina 

comunicação empresarial, tornaram-se obsoletos para enfrentar as dificuldades do 

mundo globalizado, exigindo uma nova concepção da organização, que seja 

dialógica, participativa e interpretativa para os modelos de gestão. Esse novo campo 

hoje se denomina comunicação organizacional. 

Este estudo pretende mostrar a pertinência e a aplicabilidade da comunicação 

organizacional como estratégia da organização, baseada na gestão por valores, 

tendo em vista o ambiente globalizado, composto pela sociedade em redes.   

Na Gestão por Valores, o foco está na pessoa, na figura do seu funcionário - 

primeiro mercado a ser conquistado, isto é, primeiro público a ser atingido e por 

onde efetivamente vai ser veiculada a informação cujo arranjo sistêmico, integrado e 

harmonioso, compõe a comunicação. 

Destaca-se nesse contexto a gestão participativa, baseada em valores, 

tornando-se elemento fundamental para estratégia da comunicação, sobretudo, no 

que tange à criação da identidade e de sua imagem e que se apresentam como 

peças fundamentais para o desenvolvimento sustentável das organizações numa 

sociedade em rede. 



14 
 

A extensão desse entendimento num mundo globalizado, sobretudo gerado 

pela evolução dos meios de comunicação, na era da informação, pela valorização do 

conhecimento, no confronto de diferentes culturas, é outro elemento a ser 

destacado, quando se utiliza a comunicação organizacional como estratégia 

aplicada à Gestão por valores. 

Portanto, nesta dissertação, destacaremos a importância da comunicação 

como estratégia para as organizações e não somente como elemento meramente 

instrumental de transmissão de mensagens. O enfoque comunicacional será 

trabalhado dentro da denominada comunicação organizacional. 

Com a globalização, o acesso às informações de forma simultânea, e em 

tempo real, e a sociedade em rede com interações que ultrapassam as fronteiras 

nacionais, ocorreram mudanças na dinâmica do mercado e da concorrência, bem 

como a literal mudança de perfil do consumidor, do funcionário, ou seja, do primeiro 

mercado.  

Na verdade, conforme citam Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010, p.27), “o 

homem busca um novo sentido para a vida, um entendimento que atinge as 

dimensões emocionais e espirituais mudando sua relação de consumo”. 

Tendo em vista um ambiente instável, o consumidor deixa de ter um 

comportamento passivo frente às propostas das organizações e passa a buscar não 

somente o produto e/ou serviço que melhor atenda suas necessidades, mas também 

organizações que os desenvolvam de maneira que gerem e agreguem valor nas 

relações com seus colaboradores, com a sociedade e stakeholders. 

De acordo com Levy (2010), há o comprometimento na necessidade do 

diálogo, da interpretação, da participação na comunicação frente a um novo 

universo, cuja arquitetura estética e imagética seja inteiramente nova, ultrapassando 

fronteiras e enaltecendo a inteligência coletiva. 

Genelot (2001), teórico da complexidade, propõe a comunicação como 

estratégia organizacional, que dê conta dos desafios de imprevisibilidade e 

incertezas que dominam o cenário competitivo das organizações na arena de 

negócios. 
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Nesse contexto, toda prática meramente instrumental mostra-se limitada para 

o alinhamento estratégico das organizações, pois somente informar não gera 

eficácia e valor no novo ambiente. As vantagens competitivas sustentáveis serão 

das organizações que conseguirem melhor interpretar as necessidades e desejos de 

seu público externo e interno através de uma comunicação fluida e dialógica. E, a 

partir dessas informações, desenvolverem produtos e serviços que se comprometam 

com o seu atendimento, assim como com a geração de valor. Pois nesta nova 

economia global, e com concorrência acirrada, desconsiderar esses fatores e manter 

somente uma comunicação sistemática e informativa comprometerá a eficácia da 

organização. 

 

PERGUNTA DE PESQUISA 

 

Portanto, a pergunta inicial desta dissertação é a seguinte: Qual a forma de 

alinhar as estratégias de comunicação das organizações com base na gestão por 

valores, tendo em vista o contexto do ambiente globalizado? 

 

OBJETIVO GERAL 

 

O objetivo geral desta dissertação é desenvolver um estudo sobre a 

importância da comunicação organizacional como estratégia organizacional no 

ambiente globalizado, baseada na gestão por valores. 

 

REFERENCIAL TEÓRICO 

 

O trabalho tem como sustentação teórica obras e artigos científicos de 

autores nacionais e internacionais referente aos temas: Comunicação 

Organizacional, Gestão por Valores e Globalização. 
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Dentro da temática de comunicação, abordaremos os desafios da 

comunicação empresarial e sua evolução para a comunicação organizacional, 

através dos aportes teóricos dos autores, Cardoso (2006), Casali (2009), Gelenot 

(2001), Kunsch (2009), Marchiori (1999), Marin (2009), Morin (2000), Putnam (2001), 

Restrepo (1995), Rocco (2000), Scroferneker (2008), Shannon e Weaver (1949), 

Stohl (2001), Taylor (2008) e Torquato (2002).  

Sendo assim destacaremos a importância de pensar na comunicação e na 

informação como elementos de estratégias de gestão no contexto contemporâneo, 

constituindo-se num desafio que precisa ultrapassar as fórmulas superadas, que 

estão comprometidas com a racionalidade instrumentalizada por meio da 

comunicação participativa, dialógica e emancipativa. Possibilitando, dessa forma, 

valorizar a capacidade criadora do indivíduo, sem desprezar a subjetividade e a 

afetividade, e compreendendo a organização como resultado de um processo 

dialógico com o meio ambiente, motivo pelo qual se destaca a importância da 

Gestão por Valores que tem como base o desenvolvimento da pessoa. 

Desta forma, dentro da temática da referida Gestão por valores, as obras 

abordadas referem-se aos autores Barrett (2014), Buckingham e Coffman (2011), 

Denison (1990), Gordon e Di Tomaso (1992), Guevara (2008), Kotler, Kartajaya e 

Setiawan (2010), Santos (1998) e Schein (2001). 

A informação e a comunicação incorporam cada vez mais papéis importantes 

na prática de gestão empresarial no mundo globalizado. Esses enfoques de real 

relevância configuram como uma nova dimensão na comunicação organizacional, 

para responder aos desafios da gestão estratégica das organizações em tempo de 

globalização e não se baseiam somente em elementos técnicos, sejam cibernéticos, 

matemáticos ou sistêmicos. 

O posicionamento estratégico no espaço organizacional, entendido como um 

sistema vivo, aberto e conectado por um fluxo de informações entre pessoas que 

ocupam diferentes posições e representam distintos papéis, remete a inúmeras 

possibilidades para o estudo das relações geradas por indivíduos, ações e objetos 

reunidos durante as interações humanas. 
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As pessoas nas organizações são efetivamente vistas como construtoras de 

significados, embora se reconheça também que a construção de significados não 

reside tão somente em mensagens, canais e textos, mas principalmente na 

interação social e no desenvolvimento de atividades que tenham sentido para as 

organizações e, sobretudo, para a própria pessoa.  Assim, a gestão participativa é 

resultado das interações promovidas por seus membros e é, portanto, formada por 

meio da comunicação organizacional. 

A comunicação organizacional deve constituir-se num fator estratégico, 

agregando valores e facilitando processos interativos com seus diferentes públicos. 

Considerando o ambiente global, abordaremos a importância de resgatar a 

questão da globalização, através dos autores Bauman (1999), Castells (2000), 

Dowbor (2013), Ianni (1998) e Levy (2010), e, com o objetivo de compreender a 

comunicação organizacional, as oportunidades significativas que transcendem as 

tradicionais fronteiras disciplinares. 

A globalização é um processo que influencia e é influenciado por muitos 

aspectos da vida contemporânea, e a comunicação é uma parte integrante desse 

processo, no entanto, ainda não há no mundo organizacional uma comunicação 

participativa, dialógica e comprometida com os valores.  

 

PROCEDIMENTO METODOLÓGICO 

 

O estudo foi desenvolvido por meio de Pesquisa Qualitativa, de caráter 

exploratório e hermenêutico, tendo em vista o aprofundamento da base teórica 

através de bibliografia específica, artigos científicos publicados em revistas 

acadêmicas, dissertações de mestrado e teses de doutorado sobre os temas a 

serem discutidos: comunicação, globalização, sociedade em rede e gestão por 

valores. 

O método adequado para os estudos de ciências humanas e sociais é aquele 

que permite a interpretação dessas relações, assim como a compreensão da 

dinâmica das partes e do todo, conhecido como círculo hermenêutico.   
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As ciências humanas não podem ser modeladas através do método 

das ciências naturais, (...) que “truncam e mutilam a realidade histórica para 

assimilá-la aos conceitos e métodos das ciências naturais. Precisamos 

começar a investigação não com meras impressões sensoriais, mas com o 

ser humano inteiro, enquanto sentimento, vontade e pensamento.  

                                   (Dilthey 1991, apud Schimidt, 2012, p.55). 

       

Para discutir a evolução da comunicação empresarial para comunicação 

organizacional, é realizada uma análise teórica crítica para compreensão dos 

fenômenos humanos e sociais, seus impactos na gestão, tendo como cenário 

principal a globalização. 

A análise teórico-crítica é de fundamental importância para construção do 

conhecimento nas Ciências Sociais, assim como para a compreensão dos grupos, 

instituições, dinâmicas e estruturação da globalização e a interpretação de suas 

relações com a cultura, estruturas sociais e ações humanas. 

 

Parte-se do pressuposto de que nenhum processo social pode ser 

compreendido de forma isolada, como instância neutra acima dos conflitos 

ideológicos da sociedade. Ao contrário, esses processos estão sempre 

profundamente vinculados às desigualdades culturais, econômicas e 

politicas que dominam nossa sociedade.  

(ALVES-MAZZOTI; GEWANDSNADJER,1998, p.139). 

 

Através da análise crítica do material explorado, o objetivo é discutir a 

comunicação organizacional, que evolui do conceito funcional da comunicação 

empresarial para uma posição estratégica que agrega valor às instituições e à 

sociedade. 

 

ESTRUTURA DA DISSERTAÇÃO 

 



19 
 

A dissertação está estruturada de acordo com os seguintes capítulos: O 

primeiro capítulo discute os conceitos de comunicação, abrangência e limites do 

conceito de comunicação empresarial, tendo em vista a nova perspectiva de uma 

comunicação dialógica, participativa e comprometida com a gestão por valores no 

ambiente globalizado. 

O segundo capítulo analisa o fenômeno da globalização, seu impacto na 

gestão e na comunicação organizacional, bem como discorre sobre a sociedade da 

informação até alcançar a sociedade em redes; Discute os elementos fundamentais 

a ser desenvolvidos pelas organizações, face esse ambiente de constantes 

mudanças, à necessidade de novos modelos de gestão e, efetivamente, de um 

processo de comunicação eficiente para dar resposta aos estímulos em tempo real; 

Apresenta o perfil do novo consumidor, caracterizando-o como funcionário, pessoa, 

indivíduo, primeiro mercado e base de transmissão para a informação; Destaca esse 

perfil voltado a um sentido emocional e espiritual de entendimento, quando se 

depara com a diminuição dos espaços e das distâncias do mundo, com a quebra de 

fronteiras, com o enfrentamento de novas culturas num universo a ser conquistado, 

num espaço criado em redes por onde transita a comunicação. 

O terceiro capítulo analisa a prática organizacional com base na gestão por 

valores, através do entendimento da cultura, crenças e valores, e a importância do 

engajamento para desenvolvimento do indivíduo e da organização. Nesse capítulo 

também é discutido o modelo dos Sete níveis de consciência, de Barrett (2014), que 

tem como objetivo mapeamento dos valores e diagnóstico da cultura organizacional.  

O quarto capítulo analisa a estratégia de comunicação organizacional 

comprometida com a gestão por valores. Na verdade, a utilização da comunicação 

organizacional como estratégia na gestão de valores em que a ressonância da 

pessoa com a missão, visão e valores organizacionais, estão literalmente alinhados.  

A expectativa é enxergar a comunicação como elemento norteador da 

organização em qualquer modelo de gestão implementado, sobretudo para a 

empresa inserida num ambiente globalizado, na era da informação e na sociedade 

em rede. 
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1. A EVOLUÇÃO DA COMUNICAÇÃO NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL: DA 

COMUNICAÇÃO EMPRESARIAL À COMUNICAÇÃO ORGANIZACIONAL. 

 

Neste capítulo, pretende-se analisar o processo de comunicação e sua 

evolução, tendo como ponto de partida os estudos realizados por Shannon e 

Weaver (1949), que deram origem à sua obra clássica: Teoria Matemática da 

Comunicação, e foram os pioneiros na construção de um modelo de comunicação 

baseado na cibernética e na matemática e contribuíram significativamente para a 

revolução digital e os meios de comunicação na década de 50. 

Será feita a análise das contribuições da referida teoria focada na eficiência 

da transmissão de informações, assim como seu impacto nas relações de consumo 

e no ambiente organizacional baseado na verticalização das relações, e, por fim, se 

fará a análise das limitações e do comprometimento das estratégias da comunicação 

empresarial que denotam o modelo mecânico e reducionista para o ambiente global 

e complexo do século XXI. 

Abordaremos neste debate a perspectiva interpretativa e a importância da 

comunicação e da gestão, tendo em vista o ambiente globalizado para responder as 

lacunas deixadas pelos estudiosos da Comunicação Empresarial, na expectativa de 

que um novo caminho venha ser trilhado, tanto no aspecto acadêmico, quanto nos 

negócios, através de processos e pessoas integrados aos objetivos que tornem a 

comunicação fluida, alinhada a valores, compartilhada e compreendida por seu 

público de interesse com a contribuição do Estudo da Comunicação Organizacional. 

 

1.1 O MODELO TRADICIONAL DA COMUNICAÇÃO EMPRESARIAL 

 

A comunicação empresarial tem como base as áreas da Engenharia e da 

Matemática, e se fundamenta num sistema destinado ao estudo de problemas de 

transmissão pelos canais físicos (telégrafos, rádios, e outros), cujo objetivo era medir 

a informação suportável por um canal, prever e corrigir distorções passíveis de 
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ocorrer durante a transmissão, assim como calcular o grau de receptividade da 

informação. 

O estudo realizado por Shannon e Weaver (1949), denominado Teoria 

Matemática da Comunicação, corresponde a uma técnica de engenharia das 

comunicações direcionada à resolução de problemas técnicos envolvidos no 

processo de transmissão de mensagens, através de aparelhos elétricos e 

eletrônicos.  

A Figura 1 ilustra o modelo original de Shannon e Weaver: a representação 

linear da comunicação, cujo foco principal concentra-se na fidelidade da entrega da 

mensagem sem interferência de ruídos, sem, no entanto, preocupar-se com a 

interação social, contexto e sentido. O importante não é o quê, mas o quanto está 

sendo transmitido.  

 

Figura 1- Modelo Básico da Comunicação 

Fonte: Shannon e Weaver (1949, p.5). 
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O comprometimento do modelo acima consiste em transportar a mensagem 

de um ponto a outro, ou seja, do emissor ao receptor, eliminando as possíveis 

influências e alterações provocadas por uma fonte física de ruídos, responsáveis 

pela distorção do significado da mensagem, através do processo de 

retroalimentação ou feedback. 

Essa descrição é pontuada como a metáfora conduíte: a comunicação é uma 

ferramenta que deve enviar e transmitir informações através do fluxo linear de mão 

única, ou seja, a centralidade está na transmissão, e o feedback prima pelo 

desempenho, difusão de ideias e eficiência do trabalho (Putnam et al, 2001). 

Esse modelo com base matemática foi um estudo importante na década de 

1950, momento em que havia terminado a Segunda Guerra Mundial, que deixara 

seu legado de eficiência como um valor para o indivíduo. 

A engenharia da comunicação norteou o tratamento da comunicação humana, 

transformando-se assim em engenharia humana: quantidade de informações, 

limiares de percepção, capacidade numérica de absorção de mensagens e 

manipulação da interpretação humana, de forma que o comunicador desenvolvia o 

papel de controlador, pois sua meta era direcionar as pessoas para consecução de 

objetivos por ele estabelecidos, seja através da programação de comportamentos 

internos baseados em disciplina, subordinação e hierarquia nas organizações, seja 

através da manipulação dos canais midiáticos. 

Os estudos sobre comunicação desde a década de 50, assim como todos os 

campos científicos, evoluíram com a transformação da sociedade, do ambiente e da 

realidade organizacional. 

No Brasil, até meados da década de 80, como explica Rocco (2000), a 

comunicação empresarial era marcada por processos de comunicação direcionados 

aos empregados, ou aos gestos de boa vontade da empresa com a comunidade, às 

vistas e recepções a autoridades, tudo isso completamente desvinculado do 

planejamento estratégico das instituições. As ações de comunicação restringiam-se 

ao campo do jornalismo, publicidade e relações públicas, de modo a tão somente 

informar trabalhadores e suas famílias através de jornais, revistas e noticiários. 
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Na década de 90, as discussões sobre comunicação empresarial buscaram 

novas perspectivas com os debates entre os campos das relações públicas e da 

comunicação No entanto, apesar da preocupação em redimensionar o campo de 

estudo, ainda os autores estavam comprometidos com a forma sistêmica e 

instrumental da comunicação empresarial. 

Para Torquato (1986), a comunicação é um sistema dividido entre 

transmissão de mensagem e recuperação, para controle da comunicação por parte 

da fonte, que tem como objetivo ordenamento e cumprimento de metas. Ao apontar 

a comunicação como sistema, é nítida a influência da comunicação empresarial 

pautada na instrumentalidade nos estudos do autor.  

 

“A comunicação é um sistema aberto, semelhante à empresa. Como 

sistema, a comunicação é organizada pelos elementos-fonte, codificador, 

canal, mensagem, decodificador, receptor, ingredientes que vitalizam o 

processo”.  

(TORQUATO, 1986, p.10). 

 

Kunsch (1986), por sua vez, aponta que os problemas de comunicação 

devem ser analisados sob quatro diferentes níveis: intrapessoal, interpessoal, 

organizacional e o nível tecnológico, ou seja, de forma sistêmica, aponta a 

necessidade de compreender os problemas de comunicação através do individuo, 

do grupo, da relação destes com o ambiente, assim como com o processamento e 

armazenagem de informações.  

Assim como Torquato (1986), os estudos da autora seguem com base no 

mesmo referencial teórico comprometido com a sistemática da comunicação 

empresarial que “ao dispor de um sistema de comunicação, não deve, em nenhum 

momento, deixar de considerar esses níveis, tanto no contexto formal como no 

informal”. (KUNSCH, 1986, p.32).  

Para os autores, embora houvesse a necessidade de evoluir de um conceito 

de comunicação empresarial, em função da forma sistêmica de pensar na 

comunicação, os avanços se deram ainda dentro da instrumentalidade, pois a 
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comunicação ainda era estudada sob o aspecto de alinhamento de estratégias 

organizacionais à comunicação, e não a comunicação como base para as 

estratégias organizacionais. 

Por esse motivo, e com o advento da globalização, no início do século XXI, 

alguns autores identificaram a necessidade de mudar o enfoque da comunicação 

nos estudos organizacionais, através da comunicação estratégica.  

 

Não podemos falar em comunicação digital nas organizações sem 

compreender e conhecer o plano estratégico de comunicação global. Assim 

como não podemos restringir a comunicação digital à simples existência de 

um sitio na internet ou a uma comunicação interna feita por meio do correio 

eletrônico. Essas visões são inadequadas e reducionistas para uma 

proposta muito mais fundante”. (KUNSCH, 2009, p.321). 

 

Nessa nova perspectiva nos estudos de comunicação, apesar de 

comprometida com certo sistemismo, a comunicação passa de uma abordagem 

tática para estratégica, através de sua integração aos processos de tomada de 

decisões. 

Para Kunsch (2009), a comunicação integrada: interna, institucional e de 

negócios, considera as necessidades e interesses dos públicos estratégicos e da 

sociedade e é responsável por auxiliar a organização a cumprir sua missão, definir 

seus valores e guiar ações. 

A proposta consistia em considerar a comunicação como fator estratégico nos 

estudos organizacionais através da comunicação organizacional, contudo, por meio 

de modelos comprometidos com a visão clássica de comunicação empresarial 

pautados em sistemas que não permitiam flexibilidade em um ambiente dinâmico, 

complexo e global em que as organizações estavam inseridas no início do século.  

Portanto, entende-se que a comunicação empresarial, pautada na engenharia 

e na matemática, contribuiu para a transformação da tecnologia e dos sistemas de 

informações, devido à sua linearidade e eficiência na entrega de mensagem do 

emissor ao receptor. No entanto, o modelo de comunicação empresarial não mais 
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consegue explicar a realidade complexa, global e dialógica em que as organizações 

estão inseridas neste século, assim como é incapaz de nortear inovações e 

estratégias competitivas sustentáveis. Na verdade, o modelo de comunicação de 

Shannon e Weaver (1949), que tem se mostrado excelente para fazer progredir as 

tecnologias, não pode absolutamente dar conta dessa complexidade. É um modelo 

que não inclui as condições sociais de produção do sentido. Além disso, o modelo 

se sustenta em uma fragmentação do processo comunicativo, que destacaria a 

dimensão de transmissão de informação e de busca pela eficiência que, por sua vez, 

é referendada pelo rigor e critério científico atribuído à teoria matemática. 

Sendo assim, a comunicação empresarial é um modelo mecânico, 

funcionalista, operacional e reducionista, em que a organização não tem um 

processo dialógico interno ou externo, portanto ineficaz para o ambiente global e 

complexo da atualidade. 

 

1.2 COMUNICAÇÃO ORGANIZACIONAL: UMA NOVA DIMENSÃO 

 

Nas últimas décadas do século XX e início do século XXI, começam a surgir 

aportes teóricos sobre a comunicação organizacional, de maneira que esta começa 

a ser vista como elemento estratégico e abrangente nas organizações, superando o 

conceito de comunicação empresarial. 

Os estudos da evolução do conceito de comunicação empresarial para o 

conceito de comunicação organizacional tem se desenvolvido de maneira bastante 

polêmica e diferenciada, e, apesar dessa polêmica e diferenciação, o conceito de 

comunicação organizacional já tem seu status relevante na comunicação.   

Portanto, é de fundamental importância o entendimento dos limites de 

abrangência da comunicação empresarial, assim como o comprometimento com as 

estratégias da organização, para que se possa compreender a importância da 

comunicação organizacional e sua contribuição para o desenvolvimento de 

estratégias que alinhem os valores dos indivíduos e das organizações através de um 

processo dialógico. 
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A comunicação organizacional é percebida como um salto de qualidade em 

relação aos limites teóricos da comunicação empresarial, de tal forma que surge 

como resposta às lacunas deixadas e que não conseguem mais avançar dentro da 

perspectiva das organizações globalizadas. 

É a partir da comunicação organizacional que os estudos contemporâneos 

podem compreender a realidade mercadológica e apresentarem-se como proposta 

de desenvolvimento e inovação organizacional, tendo como foco as pessoas, pois 

são estas que fornecem sua força de trabalho, criam, consomem, tomam decisões, 

formam a sociedade e interagem nos ambientes internos e externos. 

 

Pensar na comunicação organizacional e na informação como 

elementos das estratégias de gestão, no contexto contemporâneo, é um 

desafio que precisa ultrapassar as fórmulas superadas, comprometidas com 

a racionalidade instrumentalizada e com o monopólio da verdade, para que 

se alcancem formas de colocar o ser humano em pauta, valorizando a 

capacidade criadora do indivíduo, sem desprezar a subjetividade e a 

afetividade, e vendo a organização como resultado de um processo 

dialógico com o meio ambiente (CARDOSO, 2006, p. 1126). 

 

Os estudos de comunicação organizacional consistem em atribuir à 

comunicação a posição estratégica nas organizações dentro do contexto globalizado 

e complexo do século XXI, pois, como afirma Kunsch (2003, p. 150), “A 

comunicação organizacional deve constituir-se num fator estratégico, agregando 

valores e facilitando os processos interativos com seus diferentes públicos, a opinião 

pública e a sociedade em geral”.  

Torquato (2002), apesar de comprometido com certo sistemismo, afirma que 

a comunicação organizacional é a possibilidade sistêmica que, integrada, reúne as 

modalidades de comunicação cultural, comunicação administrativa, comunicação 

social e sistemas de informação. 

Os estudos de comunicação organizacional deixam clara a necessidade de a 

comunicação ser empregada de forma estratégica e integrada pelas organizações 

para construção de valores compartilhados e desenvolvimento de estratégias 
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sustentáveis neste ambiente globalizado e dinâmico em que as organizações estão 

inseridas. 

Segundo Cardoso (2006), para superar os limites da comunicação 

empresarial tradicional e dos enfoques instrumentais da comunicação 

organizacional, é necessário que se entenda a comunicação como um processo 

estratégico para a ação em uma realidade plural, dinâmica e complexa, que visa à 

provocação de comportamentos inovadores, criativos e dinâmicos do ponto de vista 

estratégico e que funcione, de maneira democrática, como disseminadora dos 

objetivos e dos valores culturais da empresa para públicos internos e externos. 

Para Genelot (2001), é necessário pensar na comunicação e na informação 

como instrumentos de gestão que criam e desenvolvem uma cultura organizacional, 

na qual todos se sintam envolvidos e, de alguma forma, participantes. Ainda pondera 

a importância de considerarmos os fenômenos de auto-organização, as questões 

éticas e o debate sobre os graus de liberdade deixados aos homens pelas estruturas 

que ele próprio construiu. 

A comunicação organizacional não deve ser entendida como complemento da 

estratégia organizacional, mas como base na construção de uma estratégia comum, 

pois é formadora da identidade cultural da organização e da projeção de sua 

imagem. 

Assim, pode-se perceber uma nova tendência entre os autores, pois há o 

entendimento de que a comunicação organizacional promoveu um salto de 

qualidade em relação aos limites teóricos da comunicação empresarial, e seu 

comprometimento passa a ser com as estratégias da organização através do 

alinhamento dos valores individuais e organizacionais, para construção de uma 

identidade cultural forte, fidelização nos relacionamentos e produção de bens e 

serviços que agreguem valor à sociedade no ambiente global e complexo do século 

XXI. 

No ambiente interno das organizações, as relações de trabalho superam os 

modelos verticais e impositivos e passam a valorizar a autonomia, trabalho em 

equipe, criatividade e participação. Já na esfera externa, tendo em vista o ambiente 
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global e a sociedade em rede, as ações organizacionais precisam estar alinhadas 

com os valores culturais, éticos e sociais nas relações empresariais. 

Dentro das perspectivas da comunicação organizacional, para Restrepo 

(1995), a comunicação nas organizações deve ser entendida de forma integral, 

permeando todas as ações organizacionais, viabilizando de maneira permanente a 

construção de sua cultura e identidade, marcando um estilo próprio e suas formas 

de projetar-se exteriormente (a construção de sua imagem). O autor ainda enfatiza a 

importância da comunicação organizacional uma vez que esta pode ser entendida 

como um composto que dá forma à organização, que a informa fazendo-a ser o que 

é. 

Nesse contexto, de acordo com Casali (2009), a comunicação pode ser 

entendida como um composto que dá forma à organização, de maneira 

bidimensional através da produção e equivalência: as formas como a comunicação 

produzem a organização e as formas como a organização produzem a 

comunicação, pois não há organização sem comunicação, e não existe 

comunicação sem organização.  

Na atualidade, as organizações estão inseridas em um ambiente globalizado, 

dinâmico e de mudanças constantes, que caracterizam um cenário de 

complexidade. 

                Para Genelot (2001), um cenário de complexidade é um cenário de 

imprevistos, incertezas e auto-organização. Dessa forma, a complexidade está no 

ambiente dos negócios, na gestão das organizações e nas interações das 

organizações com este ambiente. Não há como pensar nas organizações no 

contexto globalizado e complexo, assim como traçar estratégias sem considerar os 

fatores que impactam e são impactados por ela e que resultam em uma sistemática 

de auto-organização e mudança constante. 

No contexto da complexidade, Morin (2000) afirma que estamos todos diante 

de sistemas complexos, em que a parte está no todo e o todo está na parte, e que 

as relações no interior de uma organização estão baseadas na ambiguidade, pois ao 

mesmo tempo são complementares e antagônicas.  
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Sendo as organizações sistemas que se auto-organizam dentro de um 

ambiente complexo, uma dificuldade na gestão consiste em conjugar a ordem e a 

desordem, assim como a definição da lógica mais pertinente em que há pouca 

possibilidade de decisão. 

A saída ideal pode estar na coexistência de lógicas de naturezas diversas, 

definidas pelo autor como dialogicidade, que consiste na coexistência de lógicas 

opostas, tais como a lógica do lucro versus a lógica ambiental, a lógica da 

flexibilidade versus a lógica da ordem, a lógica do desenvolvimento humano versus 

a lógica da burocracia, de maneira que possibilite apesar do futuro duvidoso, 

marcado por acontecimentos inesperados e incertezas, a visualização de um cenário 

para definição de estratégias e planejamento das organizações. 

Portanto a comunicação não é parte de um sistema, mas sim a integração de 

todas as ações da organização por meio da interação dos seus públicos. Constitui-

se na base para a comunicação externa, transmitindo aos públicos a realidade dos 

valores da imagem da organização. Na verdade, a organização é interpretada pela 

forma de comunicação que se desenvolve por meio da construção de sentidos, pois 

a comunicação organizacional contribui para a visibilidade, bem como para a 

construção e fortalecimento da imagem da organização e da marca. 

 

 

A comunicação organizacional necessita ser entendida de maneira 

integral, como elemento que atravessa todas as ações de uma empresa ou 

organização e que configura, de forma permanente, a construção de sua 

cultura e identidade, assim como os processos de comunicação contribuem 

para desenvolver formas de inter-relação mais participativas e, portanto, 

mais comprometidas, dando maior flexibilidade às organizações como base 

de sua permanente transformação e facilitando sua interação social de 

modo responsável para conjugar seus interesses com as condições 

culturais, econômicas e politicas nas quais se movem. (CARDOSO, 2006, p. 

1132). 
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Sendo assim, a comunicação estratégica precisa ser vista sob uma nova 

perspectiva que contemple as teorias de gestão por valores e destaque, sobretudo, 

a comunicação como instrumento estratégico global das organizações.  

 

1.3 A COMUNICAÇÃO ORGANIZACIONAL NO MUNDO GLOBALIZADO 

 

As transformações nas relações institucionais no final do século XX se deram 

com a internacionalização do capital e dos processos produtivos a partir do término 

da Segunda Guerra Mundial e da Guerra Fria. 

Os impactos desses acontecimentos históricos influenciaram a dinâmica do 

ambiente mundial através da desvinculação entre nações e o capital, de maneira 

que impactaram o desenvolvimento de novas tecnologias de comunicação, as 

formas de organização da sociedade e do trabalho. 

Como explica Ianni (1998), a dispersão geográfica do processo produtivo 

passou a compreender, além do capital, a tecnologia, as relações de produção e a 

divisão do trabalho, o planejamento e o mercado. Segundo o autor, além da 

mundialização acelerada e generalizada das forças produtivas, dos processos 

econômicos, da nova divisão internacional do trabalho, formam-se redes e circuitos 

informatizados, por meio dos quais as transnacionais e os bancos movem o capital 

por todos os centros do mundo.  

Neste momento, as organizações estão inseridas em uma nova ordem 

econômica mundial, que passa a influenciar suas relações com seus públicos de 

interesse, seja através da sua estrutura interna, gestão e cultura, seja através da 

imagem da organização perante a sociedade global. 

O ambiente local dá espaço ao ambiente globalizado, de maneira que altera 

as dinâmicas de um mercado previsível e controlável para um mercado instável, 

repleto de incertezas e desafios e de concorrência acirrada em escala global. 

Segundo Rocco (2000), as organizações globalizadas vivem um importante 

momento de mudanças, as transformações da era da produção de massa e da 

economia de mercado, para a era das sociedades de conhecimento baseadas na 
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informação e na comunicação. Trata-se de uma profunda mudança no paradigma 

que afetará todos os aspectos do seu funcionamento. 

A sociedade da informação trabalha com as transformações tecnológicas nas 

organizações e a sua interação com a economia e a sociedade. Em termos gerais, a 

informação corresponde ao elemento básico e estrutural das sociedades 

contemporâneas, pois é parte integral de toda atividade humana. 

No ambiente interno das organizações, o avanço da tecnologia possibilitou o 

controle computadorizado dos indivíduos, terceirização do trabalho e redução dos 

níveis hierárquicos, bem como a capacitação e qualificação dos recursos humanos. 

Ao mesmo tempo, a necessidade de respostas aos estímulos constantes de 

mudanças do ambiente resultou no desenvolvimento da capacidade criativa do 

indivíduo dentro da organização. 

Dessa maneira, os valores organizacionais precisaram ser alinhados aos 

valores individuais para uma compatibilização de sentidos e objetivos. 

No ambiente externo, o comportamento do consumidor também foi modificado 

devido ao acesso à tecnologia e ao conhecimento, que remeteu a um novo 

pensamento estratégico sobre os mercados, uma nova forma de comunicação 

dialógica que construísse relacionamentos para auxiliar no desenvolvimento de bens 

e serviços, atendimento das necessidades e desejos, assim como para percepção 

de valor agregado e fidelização dos clientes. 

No entanto, um fator a ser observado nas estratégias de comunicação das 

organizações globais é o cuidado em respeitar os elementos essenciais da cultura 

nacional, tais como crenças e valores locais, de maneira que a organização 

desenvolva produtos e serviços apropriados para o país, e que sua comunicação 

não viole as práticas comerciais estabelecidas. 

A era da sociedade do conhecimento, baseada na informação e na 

comunicação, altera o funcionamento das organizações e sua estrutura hierárquica, 

que precisam ser reorganizadas através do achatamento de suas arquiteturas, de 

maneira que o processo comunicativo seja fluido e dialógico trazendo uma maior 

competitividade no ambiente global e complexo. 
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Desde que se acelerou o processo de globalização do mundo 

modificaram-se as noções de espaço e tempo. A crescente agilização das 

comunicações, mercados, fluxos de capitais e tecnologias, intercâmbios de 

ideias e imagens, modifica os parâmetros herdados sobre a realidade 

social, o modo de ser das coisas, o andamento do devir.  (IANNI, 1998, p. 

167). 

 

Na realidade, as fronteiras não mais existem e as distâncias são vencidas 

com o toque de uma simples tecla do computador. Nesse cenário se apresentam as 

novas formas sociais do espaço e do tempo, um ambiente que exige que a 

comunicação organizacional esteja alinhada com as constantes transformações e 

peculiaridades da globalização e complexidade. 

O contexto da globalização apresenta novos desafios relacionados ao 

conceito da denominada empresa global que não se encontra confinado à 

interpretação de grandes organizações, mas a vários tipos de empresas que estão 

se tornando globais através do advento das sociedades em redes. 

 Diante da evolução da sociedade da informação, através da globalização e 

do contato entre as organizações transnacionais, surgiu a necessidade de uma nova 

forma de organização das empresas que se constitui na denominada sociedade em 

rede.  

Segundo Castells (2000), redes constituem a nova morfologia social de 

nossas sociedades, e a difusão da lógica de redes modifica de forma substancial a 

operação e os resultados dos processos produtivos e de experiência, poder e 

cultura. Dessa forma, as organizações na sociedade em rede se desenvolvem na 

habilidade de captação e interpretação das informações que vêm em fluxo constante 

do ambiente, permitindo a sua autorrenovação, bem como ações inovadoras. 

Cabe salientar que essas organizações precisam mudar constantemente com 

o passar do tempo, para acompanhar a velocidade e dinâmica do ambiente social 

em redes, que exige novas posturas estratégicas para sobreviver na arena de 

negócios. 
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As organizações que querem manter-se competitivas precisam desenvolver 

mecanismos que possam advertir e informar em relação às mudanças oriundas do 

ambiente, sendo fundamental que a velocidade de captação da informação esteja 

alinhada à capacidade de resposta. 

Como afirma Rocco (2000, p.21), “daí decorre a necessidade do 

estabelecimento de redes de coleta e avaliação de informação a respeito de novas 

tecnologias, concorrência e mercado”. 

Portanto, nesse sentido, a comunicação organizacional é base para o 

desenvolvimento de estratégias no ambiente globalizado e complexo, de maneira 

que a transformação na estrutura organizacional, decorrente das sociedades em 

redes, alinhe os valores da organização aos valores do indivíduo, através de um 

modelo de interação comunicacional dialógico. 
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2. A COMUNICAÇÃO E A GESTÃO NO CONTEXTO DA GLOBALIZAÇÃO 

 

O objetivo deste capítulo é compreender os impactos da globalização e seus 

paradoxos num ambiente em que a evolução da tecnologia remete à chamada 

sociedade da informação que é a base para a sociedade em rede. E estudar os 

elementos de adaptação para as organizações inseridas nesse contexto e que 

precisam adaptar-se para sua competitividade e sobrevivência na arena de 

negócios. 

Também destacar como elemento fundamental para o trânsito da 

comunicação e informação um novo espaço denominado de ciberespaço, onde são 

apresentados os elementos da inteligência coletiva. 

Portanto, nesta seção serão estudados os elementos impactantes que 

compõem um novo cenário, um ambiente literalmente interconectado e sem 

fronteiras, cujo desafio para as organizações está em desenvolver modelos de 

gestão capazes de atender a velocidade dos estímulos decorrentes do fluxo de 

contínuo de informações.  

 

2.1 A GLOBALIZAÇÃO E O IMPACTO NA GESTÃO DAS ORGANIZAÇÕES 

 

 É importante destacar os impactos da globalização nas organizações, bem 

como a questão da comunicação no cenário econômico global, o seu 

desenvolvimento na atual economia da informação baseada nas novas tecnologias 

da comunicação e informação, e, de maneira geral, nos diversos mecanismos pelos 

quais a globalização pode ocorrer. 

Segundo Ianni (1998), a globalização é um processo resultante da 

internacionalização do capital que efetivamente remete à internacionalização dos 

processos produtivos, envolvendo até mesmo a das classes sociais. 

De acordo com McLuhan (1973), hoje passamos da produção de artigos 

empacotados para o empacotamento de informações. Antigamente invadíamos os 

mercados estrangeiros com mercadorias. Hoje invadimos culturas inteiras com 
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pacotes de informações, entretenimentos e ideias. Em vista da instantaneidade dos 

novos meios de imagem e de som, até o jornal é lento. 

Em decorrência dessa realidade um novo direcionamento da gestão e de 

novas formas alternativas é fundamental para atender o cenário e permitir que as 

organizações permaneçam competitivas na arena de negócios. 

Segundo Stohl (2001), o processo de globalização resultou no aumento de 

profissionais e acadêmicos que concordam com a inadequação da estrutura 

hierárquica tradicional.  

Nesse contexto, as teorias da comunicação organizacional indicam um 

caminho coerente para atender as tensões incorporadas às relações interpessoais, 

organizacionais e da comunidade que consistem em níveis interdependentes, e que 

raramente são estudados em conjunto. 

Na verdade, o objetivo é o entendimento desse novo cenário econômico, 

social e tecnológico da globalização, em que o processo de comunicação 

organizacional irá acontecer. 

As consequências da globalização remeteram à dispersão geográfica da 

produção, à internacionalização do capital, ao fim das fronteiras geográficas e ainda 

intensificaram e criaram novas características nas relações entre indivíduos, culturas 

e civilizações.  

De acordo com Ianni (1998), a internacionalização do capital consiste na 

liberação das denominadas amarras organizacionais, ou seja, na libertação das 

limitações impostas pelo Estado, a ideia da “aldeia global”, tendo como foco o 

entendimento de comunidade mundial, mundo sem fronteiras, shopping center 

global, Disneylândia universal.  

 Segundo Levitt (1991), tudo se torna semelhante em cada lugar à medida 

que a estrutura de preferências do mundo é pressionada para um ponto comum 

homogeneizado. 

Portanto, na base da internacionalização do capital está a tríade composta de 

formação, desenvolvimento e diversificação, que passa a caracterizar a chamada 

“fábrica global”, ou seja, o mundo torna-se uma só fábrica. 
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A denominada “fábrica global” sugere a transformação quantitativa e 

qualitativa do capitalismo além de todas as fronteiras, subsumindo formal ou 

realmente todas as outras formas de organização social e técnica do trabalho, da 

produção e reprodução ampliada do capital. 

Ela se instala além de toda e qualquer fronteira, articulando capital, 

tecnologia, força de trabalho, divisão do trabalho social e outras forças produtivas. 

Nesse contexto, a globalização não só impactou nas organizações, mas, de 

maneira contundente, na comunicação dos indivíduos. 

Todos esses elementos interagindo no ambiente remetem à necessidade de 

um novo modelo de gestão que esteja realmente focado nos valores, que tenham 

como objetivo o verdadeiro engajamento do indivíduo no entendimento do seu papel 

na organização e, sobretudo, na sociedade. Num mundo sem fronteiras e de 

produtos voláteis, o diferencial competitivo fundamentalmente está na pessoa.  

Entretanto, mesmo em decorrência dessa necessidade um elemento se faz 

relevante para atendimento dos vários modelos de gestão em constante 

desenvolvimento que é a comunicação organizacional, pois, como citado no capítulo 

anterior, ela é fluida, dialógica e interpretativa, ou seja, fundamental para qualquer 

tomada de decisão ou elaboração de estratégias num ambiente de constante 

mutação.   

Nesse contexto e justificado pelos estudos organizacionais de Taylor (2006) 

apud Casali (2009), o ambiente empresarial da atualidade questiona os conceitos 

tradicionais da estrutura organizacional e remete à necessidade de novas soluções 

de gestão, já que as grandes organizações começam a perceber a turbulência 

ambiental causada pela globalização que envolve desde o desenvolvimento 

tecnológico e o aumento da competitividade até as mudanças profundas que estão 

ocorrendo nos processos de gestão e produção. 
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2.2 A COMUNICAÇÃO GLOBAL E AS ORGANIZAÇÕES 

 

Segundo Thompson (1998), um dos aspectos mais relevantes da 

comunicação na globalização é sua aplicação global, ou seja, a facilidade de 

transmissão de mensagens a grandes distâncias e efetivamente a possibilidade de 

acesso para os indivíduos obterem informações. 

Essa facilidade, efetivamente construída pelo avanço sistemático da 

tecnologia da informação, permitiu a quebra literal das distâncias e o acesso direto 

ao conhecimento num espaço novo e diferenciado, num novo universo a ser 

explorado em termos de diálogo, experiência estética, arquitetura de formas, 

imagens, valores, que é o denominado ciberespaço.  

É aqui que intervém o papel principal da denominada inteligência coletiva, que 

consiste num dos principais motores da referida cibercultura, como veremos mais 

adiante. 

De fato, o estabelecimento de uma sinergia entre competências, recursos e 

projetos, a constituição e manutenção dinâmicas de memórias em comum, a 

ativação de modos de cooperação flexíveis, enfim quanto mais existir a apropriação 

por indivíduos e grupos das alterações técnicas, menores são os efeitos de exclusão 

ou de destituição humana resultantes da aceleração do movimento tecnossocial. 

Entretanto, cabe destacar que, segundo Bauman (1999), um dos efeitos dos 

processos da globalização é a progressiva segregação espacial, a progressiva 

separação e exclusão. 

Uma causa específica de preocupação é a progressiva ruptura de 

comunicação entre as elites extraterritoriais, cada vez mais globais, e o restante da 

população, cada vez mais localizada. 

Os centros de produção de significado e valor são hoje extraterritoriais e 

emancipados de restrições locais – o que não se aplica, porém, à condição humana, 

a quem esses valores e significados devem informar e dar sentido. 

Portanto, num mundo em movimento, aqueles que se fixam na sua localidade 

se colocam numa situação desfavorável e não competitiva.  
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Apesar de o processo de comunicação global exercer posição relevante na 

possibilidade de participação, ainda assim se observam, no contexto do 

desenvolvimento, gargalos realmente relevantes de exclusão, como a denominada 

“exclusão produtiva”, citada por Dowbor (2013), em que o IFC (International Finance 

Corporation) do Banco mundial analisa a concentração da renda e da riqueza pelo 

prisma do potencial empresarial e avalia a imensa massa dos “mal inseridos” no 

desenvolvimento econômico do planeta, buscando a forma de gerar oportunidades. 

 Apesar do relevante alcance das comunicações no processo de globalização 

e da criação de um universo para ser transitado, ainda o problema da desigualdade 

é nítido, gerando a necessidade do engajamento dos indivíduos nas organizações. 

É necessário destacar que a globalização da comunicação consiste 

efetivamente num processo estruturado, em que se destacam quatro principais 

dimensões, segundo Thompson (1998): 

1 - O impacto social de novas tecnologias, especialmente aquelas associadas 

à comunicação via satélite. 

Efetivamente o desenvolvimento crescente e constante de novas tecnologias 

impactou na globalização da comunicação. 

2 – A emergência de conglomerados transnacionais de comunicação como 

peças centrais no sistema global de comunicação e difusão de informação. 

A exploração e crescimento corporativo da comunicação como um produto a 

ser explorado em escala globalizada, permitindo investimentos e sistemático 

crescimento corporativo. 

3- O fluxo assimétrico dos produtos de informação e comunicação dentro do 

sistema global. 

O material produzido numa localidade ou país é literalmente veiculado no 

mundo com restrição aos países fechados para esse tipo de transação. 

4 – As variações e desigualdades no acesso às redes de comunicação global. 

Em alguns países existe acesso restrito à informação, permitindo uma 

desigualdade ainda maior no desenvolvimento da globalização. 
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De acordo com Rocco (2000, p.14), “As modificações sociais e tecnológicas 

acabam demandando novas formas de se comunicar tendo em vista o 

estabelecimento de novos paradigmas nas relações dentro e fora da empresa”. 

A comunicação não isenta o indivíduo da exclusão, pois este status social 

está ligado não à insuficiência de recursos, e sim às formas absurdas de sua 

canalização, bem como, às políticas de restrição ao acesso às informações que são 

características de certos países.  (DOWBOR, 2013). 

Ainda afirma Rocco (2000), a comunicação na globalização dentro e fora da 

organização, é um elemento de construção da realidade, capaz de criar uma cultura 

transnacional que ignora, na maioria das vezes, crenças e valores locais.  

Sendo assim, a comunicação na globalização, muitas vezes, acaba atuando 

como elemento desmotivador, devido ao fato que, refém dos fluxos financeiros 

internacionais, a cultura globalizada busca padronizar instituições e corporações 

locais, sem a preservação de elementos essenciais da cultura nacional, como se 

todos os procedimentos e rotinas aplicáveis ao país de origem fossem, 

irrestritamente, utilizáveis na cultura local.  

Atuando dessa forma, a comunicação estimula, como resultado do processo, 

uma ação padronizada, sem criatividade, descompromissada com a organização, 

resultado de um conceito pré-concebido e testado em outra realidade cultural.  

 

2.3 A SOBREVIVÊNCIA DAS ORGANIZAÇÕES NO AMBIENTE GLOBALIZADO 

 

Segundo Stohl (2001), novos arranjos são necessários para a sobrevivência 

da organização, mas dependem da radical descentralização, interdependência 

intensificada, padrões de transparência do desempenho e construção de alianças 

para haver reciprocidade entre as organizações.  

Na verdade, há de se ter o entendimento de um novo modelo de gestão que, 

ligado ao processo de comunicação, consiga colocar a organização em consonância 

com o ambiente local e, sobretudo, globalizado. 
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Um modelo que estabeleça o alinhamento entre a organização e o indivíduo 

na criação de elementos motivacionais e de valores que promovam literalmente o 

compromisso - o denominado engajamento. 

Do ponto de vista primário, compromisso (ou engajamento), ou seja, o 

elemento humano e a organização literalmente em consonância com a missão, a 

visão e os valores. 

Como cita Rocco (2000, p.11), as organizações globais estão vivendo uma 

importante transição, “a passagem da era da produção de massa e da economia de 

mercado para a era das sociedades do conhecimento baseadas na informação e 

comunicação”. 

Nesse cenário, o desenvolvimento de novas estruturas, tendo como base as 

mudanças ocorridas fora da organização, remete à necessidade de novos modelos 

de gestão que possam manter a organização competitiva dentro da arena de 

negócios, e que efetivamente estarão diretamente dependentes ao processo de 

comunicação organizacional.  

 De acordo com Ianni (1998), ainda que os processos de globalização e 

modernização se desenvolvam simultânea e reciprocamente pelo mundo afora, 

também produzem desenvolvimentos desiguais, desencontrados e contraditórios.  

Cabe destacar, em termos de estudos comunicacionais, a abordagem de 

convergência e de divergência, pois denotam a reunião e as contingências que 

facilitam a transformação organizacional para a sobrevivência no ambiente 

globalizado. Sugerem ainda a existência de diferenças importantes entre as culturas 

dos países, e que evidentemente constituem em elementos fundamentais nos 

processos de gestão das organizações.  

 

Abordagem de Convergência 

 

A abordagem da convergência possui dentro de si um elemento de 

determinismo ambiental, isto é, todas as organizações desejam sobreviver e, para 

isso, elas devem adaptar-se a certas estruturas do meio ambiente global. Além 
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disso, conforme afirma Stohl (2001), a adaptação (ou convergência comunicativa) é 

considerada uma característica positiva nas organizações, já que é independente 

das diferentes culturas e nível de desenvolvimento econômico do país. Assim, o 

potencial de exploração de determinadas práticas de produção, o deslocamento, o 

desenvolvimento da fábrica, a terceirização e a produção enxuta tendem a ser 

ignorados.   

Na prática, afirma a autora, é que a teoria da convergência acaba por 

estender e entrelaçar as fronteiras entre a organização e o ambiente cujo 

alinhamento não mais permite identificá-las. 

De acordo com Bauman (1999), esse entendimento é realmente fundamental 

para o desenvolvimento de um modelo de gestão que possa atender as 

organizações no ambiente global, pois a globalização arrasta as economias para a 

produção do efêmero, do volátil - por meio de uma redução em massa universal da 

durabilidade dos produtos e serviços - e do precário: empregos temporários, 

flexíveis, descompromissados com o meio ambiente.  

A indústria atual funciona cada vez mais para a produção de atrações e 

tentações, portanto não existe linha de chegada óbvia para a corrida do desejo e do 

consumismo, na verdade, bens, serviços, sinais que com o apelo midiático 

exacerbado devem despertar desejo, mas não somente o desejo por algo, mas o 

desejo de ter desejo.  

Esse é o cenário próprio de uma sociedade de consumo, em que as 

organizações devem oferecer produtos para a sedução. 

Para atender a citada transformação da organização, para seu trânsito dentro 

dessa arena de negócios, a abordagem de convergência utiliza alguns mecanismos 

pelos quais pode ocorrer e que, de maneira objetiva, serão citados a seguir. 

DiMaggio e Powell (1983) questionam a existência de uma homogeneidade 

entre as formas e as práticas organizacionais. 

De um lado, a pressuposição de uma racionalidade que enfatiza a competição 

de mercado e mudanças de nicho – isomorfismo competitivo -, e mudanças que 

podem ocorrer através de pressões formais e informais sobre as organizações, 

como a influência da mudança de política governamental que de maneira 
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contundente remete a uma alteração de estrutura ou de postura organizacional – 

isomorfismo institucional caracterizado pelo mecanismo do isomorfismo coercitivo. 

Destaca-se nessa descrição teórica mais uma vez a necessidade de 

identificação de um modelo de gestão altamente flexível às variações constantes, 

decorrentes da mobilidade sistemática do ambiente e consequentemente através de 

valores conectados ao consumo do desejo que também transformam a sociedade. 

Entretanto esse modelo de gestão tem como fundamento de sua aplicação a 

comunicação organizacional.  

Seguindo ainda DiMaggio e Powell (1983), destacam-se mais dois 

mecanismos do isomorfismo institucional, que são o isomorfismo mimético e o 

isomorfismo normativo. 

O primeiro se constitui na imitação, ou seja, na imitação daquilo que deu certo 

para outras organizações (na prática de mercado benchmarking). Em termos de 

inovação tecnológica, a engenharia reversa, por exemplo, consiste num elemento 

relevante para adquirir tecnologia. 

O segundo, ou seja, o isomorfismo normativo está diretamente ligado à 

profissionalização, ao desenvolvimento humano, através do conhecimento e 

efetivamente da seleção de pessoal. 

No ambiente globalizado, o grande diferencial está efetivamente na 

possibilidade do desenvolvimento do ser humano, visando ao seu engajamento ou 

compromisso, como citado anteriormente, pois a capacidade de entendimento e 

interpretação remete a uma comunicação de aspecto dialógico, que é característica 

da comunicação organizacional.  

 

 

Abordagem de Divergência 

 

 Segundo Stohl (2001), existem diferenças importantes entre as culturas dos 

países, e essas diferenças influenciam nos processos de organizar de forma 

significativa. 



43 
 

É evidente que o processo de comunicação aplicado em diferentes culturas 

impacta literalmente a estratégia organizacional e, sobretudo, o modelo de gestão 

adotado. 

 A relação entre cultura e comunicação implica o entendimento e o exercício 

dos valores organizacionais, pois como os referidos valores são transmitidos através 

da comunicação, o estudo desta é a melhor forma de entendimento da cultura 

organizacional. (FREITAS, 1999). 

O estudo da cultura organizacional tem relevância, pois as ferramentas para 

atingir o público interno são fundamentais e se caracterizam como elementos 

indispensáveis para a estratégia de gestão, através do comprometimento com a 

missão da empresa. 

De acordo com Marchiori (1999), o alinhamento da comunicação nesse 

sentido é de extrema importância, sobretudo, no que tange à comunicação 

organizacional, pois ela tem o poder de criar valores e impulsionar a organização.  

Segundo Rocco (2000, p. 11), as organizações globais estão vivendo uma 

importante transição, “a passagem da era da produção de massa e da economia de 

mercado para a era das sociedades de conhecimento baseadas na informação e 

comunicação”.  

Nesse cenário, é evidente que as organizações se tornam sensíveis às 

constantes modificações que ocorrem no ambiente externo e exigem respostas 

imediatas para que continuem competitivas na arena de negócios. 

Dowbor (1995) indica a necessidade de substituir a visão de globalização por 

uma divisão que compreenda os diversos espaços do desenvolvimento, ou seja, o 

surgimento de novos espaços, a fragilização do estado, o surgimento de poderes 

locais, o novo papel das metrópoles e a crescente reconstituição dos espaços 

comunitários, cada um com seus problemas, mas que se articula para compor um 

sistema mais complexo. 

O ambiente, em que estão inseridas as organizações, caminha para um 

mercado e sociedade baseados na informação estruturada na forma de redes e que 

exige um processo de comunicação totalmente ligado ao fator interpretativo e 
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dialógico, tendo em vista as diferenças culturais e os elementos que compõem o 

cenário construído pela globalização e totalmente disponível aos seus efeitos. 

 

2.4.  SOCIEDADE EM REDE 

 

A denominação Sociedade em Rede consiste numa nova estrutura social 

constituída por redes em todas as dimensões fundamentais da organização e da 

prática social.  

De acordo com Castells (2000), embora as redes sejam uma antiga forma de 

organização na experiência humana, as tecnologias digitais de formação de redes, 

características da Era da Informação, alimentaram as redes sociais e 

organizacionais, possibilitando sua infinita expansão e reconfiguração, superando as 

limitações tradicionais dos modelos organizacionais de formação de redes quanto à 

gestão de complexidade de redes acima de certa dimensão. 

Nesse sentido, como a sociedade em rede não se limita por fronteiras, 

constitui-se num sistema global e é resultante do processo de globalização. 

Na verdade, a Sociedade em Rede tem sua origem na Sociedade da 

Informação. 

Marín (2009) explica que o processo de modernização impôs um tipo novo de 

sociedade denominada sociedade da informação, e que esse nome procede da 

importância que têm os processos informacionais, a produção e os meios de 

informação e comunicação, cada vez mais relevantes para realidade social e 

econômica da organização. 

Segundo Castells (2000), a economia informacional surgiu do 

desenvolvimento de uma nova lógica organizacional relacionada com o processo 

recente de transformação tecnológica, mas que ganhou tanta dimensão que não 

depende mais dessas transformações para existir.  

 Realmente, a comunicação por meio de computadores e redes somente foi 

viabilizada por meio da internet. 
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A internet é uma ampliação da capacidade de comunicação, um 

mecanismo que amplia a transmissão de informação e um meio de 

colaboração e interação entre indivíduos e seus computadores, sem levar 

em, conta sua localização geográfica. (MARIN, 2009, p. 66). 

 

Uma integração da eletrônica, das telecomunicações com os referidos 

computadores constituem um sistema de informação, pois todos são formas de 

processamento da informação. 

Eis o desenvolvimento de um novo universo para ser conquistado, transitado, 

com uma nova configuração imagética, uma nova linguagem, um infinito alcance 

cujas regras são inexistentes, como bem define Levy (2010, p. 94): “um espaço de 

comunicação aberto pela interconexão mundial dos computadores e das memórias 

dos computadores – o denominado ciberespaço”. 

A exploração desse veículo, em termos de trânsito informacional, constitui-se 

em novo paradigma, literalmente interagindo com a economia e a sociedade, não 

mais tendo limites e fronteiras e impactando também nos aspectos político, cultural e 

tecnológico. 

Segundo Rocco (2000), a chamada era da informação, em razão das 

transformações nos campos econômico, político, social, cultural e tecnológico, 

acabou por provocar o desenvolvimento de uma complexa rede interligada de 

organizações que deram início à chamada sociedade em rede. Essa forma dinâmica 

e instável das organizações – as redes – desencadeou profundas transformações na 

estrutura empresarial e modificou também a forma de as empresas se comunicarem. 

Sendo assim, a sociedade da informação dá origem à sociedade em rede. 

 

Redes constituem a nova morfologia social de nossas sociedades, e 

a difusão da lógica de redes modifica de forma substancial a operação e os 

resultados dos processos produtivos e de experiência, poder e cultura. 

(CASTELLS, 2000, p. 497). 
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Cabe destacar que as organizações da sociedade em rede têm necessidade 

de captar e, sobretudo, interpretar a informação que vem do ambiente em constante 

mutação, para permanecer competitiva e em consonância com a concorrência 

global. 

Dessa maneira, é fundamental para as empresas o desenvolvimento da 

chamada inteligência organizacional que, segundo Rocco (2000), precisam ter 

qualidades, como rapidez de ação, adaptabilidade, flexibilidade e inovação. 

A organização para manter-se competitiva na arena de negócios precisa estar 

ligada em tempo real para as constantes mudanças do ambiente, motivo pelo qual a 

necessidade do estabelecimento de redes de coletas e avaliação a respeito dos 

elementos inovadores da tecnologia, concorrência, mercado e processos. 

Portanto, a estratégia de formação de redes tornou o sistema mais flexível, 

mas não suficiente para solucionar o problema de adaptação da organização ao 

ambiente global, competitivo, consumista, e até predatório, pois, segundo Castells 

(2000), para conseguir absorver os benefícios da flexibilidade das redes, a própria 

empresa teve de tornar-se uma rede e dinamizar cada elemento de sua estrutura 

interna: este é na essência o significado e o objetivo do modelo da empresa 

horizontal, frequentemente estendida na descentralização de suas unidades e na 

crescente autonomia dada a cada uma delas, até mesmo permitindo que concorram 

entre si, embora dentro de uma estratégia global comum. 

Nesse contexto, segundo o autor, as empresas horizontais possuem sete 

principais tendências: I) organização em torno do processo, não da tarefa; II) 

hierarquia horizontal; III) gerenciamento em equipe; IV) desempenho medido através 

da satisfação do cliente; V) recompensa com base no desempenho da equipe; VI) 

aumento dos contatos com fornecedores e clientes; VII) informação e treinamento de 

funcionários em todos os níveis. 

Entretanto, para que o desempenho das ações sejam eficientes e eficazes, 

para que o processo de inovação remeta a open innovation, ou seja, inovação 

aberta, cuja característica é ilimitada, pois pode ocorrer em todos os níveis da 

organização - tecnológico, de processos, de produtos, serviços, financeiros e de 

desenvolvimento humano, há necessidade de um fluxo contínuo de informações, 
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cujo alinhamento de símbolos e significados define uma comunicação interpretativa 

e dialógica, características da comunicação organizacional. 

Sobre essa nova cultura das sociedades em rede, segundo Castells (2000, 

p.186), com a transformação das sociedades globalizadas em redes, “a unidade 

operacional real torna-se o projeto empresarial, possibilitando por uma rede, em vez 

de empresas individuais ou agrupamentos formais de empresas”, portanto, onde a 

informação circula, que pode ser através de redes entre empresas, dentro da 

empresa, redes pessoais e redes de computadores. 

Segundo Rocco (2000), a nova cultura se destaca pela sua complexidade na 

busca da integração de valores globais aos valores locais e à modificação que causa 

nas relações de tempo e espaço entre as pessoas, criando, dessa forma uma cultura 

desfragmentada. 

 

2.5 A INTELIGÊNCIA COLETIVA E A ECONOMIA DO CONHECIMENTO NA 

SOCIEDADE EM REDE 

 

Como afirma Senge (2009), em um mundo globalizado e moldado por redes 

de organizações, a inteligência sistêmica para enfrentar desafios precisa ser coletiva 

dentro e fora das organizações, e construída através do trabalho em rede que 

compreenda setores, comunidades e cadeias de suprimentos globais. 

Entretanto, quando se analisa o nível de aprendizado dos indivíduos em 

grupo, é fundamental o entendimento e desenvolvimento da chamada inteligência 

coletiva. 

De acordo com Levy (2010), um grupo humano qualquer só se interessa em 

constituir-se como comunidade virtual para aproximar-se do ideal coletivo inteligente, 

mais imaginativo, mais rápido, mais capaz de aprender e de inventar do que o 

coletivo inteligentemente gerenciado. 

Segundo o autor, o terceiro princípio da cibercultura é o da inteligência 

coletiva, que traz uma perspectiva espiritual, ou seja, sua finalidade última. 
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Portanto, o estabelecimento de uma sinergia entre competências, recursos e 

projetos, a constituição e manutenção dinâmicas de memórias em comum, a 

ativação de modos de cooperação flexíveis e transversais, a distribuição coordenada 

dos centros de decisão, opõem-se à separação estanque entre as atividades, às 

compartimentalizações, à opacidade da organização social. 

O ciberespaço, já referenciado neste trabalho, é instrumento fundamental 

para a inteligência coletiva, uma vez que se define como dispositivo interativo e 

comunitário. 

Na prática, os pesquisadores e estudantes trocam artigos, imagens, textos, 

experiências; grandes empresas instalam dispositivos informatizados de auxílio e 

colaboração com coordenação descentralizada, enfim, a inteligência coletiva tem 

como característica o aspecto socializante, participativo e emancipador. 

Portanto, no mundo interconectado, o que é eficaz se difunde rapidamente 

entre as organizações e pessoas, agregando conhecimento de que, dentro da 

organização, é um processo criado através da comunicação e informação. 

Na verdade, a globalização é impulsionada pela tecnologia. A tecnologia da 

informação permite a troca de informações entre países, organizações e pessoas ao 

redor do mundo, constituindo a denominada sociedade da informação, tornando-se a 

base para criação da Sociedade em Rede, enquanto a tecnologia de transporte 

facilita o comércio e outras trocas físicas em cadeias globais de valor. 

A globalização através da tecnologia alcança a todos no redor do mundo, 

criando a economia interligada. 

Como resultante do avanço tecnológico da informação, destaca-se o 

ciberespaço que, em termos objetivos, consiste no espaço por onde transita a 

informação e a sequência inteligente de símbolos que constroem a comunicação.  

Portanto, a globalização constrói uma nova realidade de negócios, atuando 

desde o produto, serviço, mercado, política, cultura e, sobretudo, desenvolvimento 

humano, estabelecendo uma cultura do conhecimento, ou seja, na realidade, a 

denominada inteligência coletiva.  
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De acordo com Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010), as empresas dentro 

dessa nova realidade, para se tornarem competitivas, precisam acompanhar o 

avanço das inovações tecnológicas que passam a alterar o perfil do consumidor e 

efetivamente da sociedade, uma vez que a globalização libera, e ao mesmo tempo 

pressiona, nações ao redor do mundo. 

Novos modelos de gestão, de formas imitativas, de abordagens de 

convergência e divergência, utilização da técnica da engenharia reversa para cópia 

de inovações tecnológicas, avanços em processos, apelo para fabricação de 

produtos voláteis, tendo em vista a criação de um ambiente estritamente consumista 

e desigual em termos de acesso. 

Entretanto, avançando sobre a Era da Informação, e em decorrência da 

interligação entre as organizações, o conhecimento passa a ser um elemento de 

extrema relevância para a permanência da empresa no ambiente em termos de 

competitividade, pois a sociedade está conectada em redes.  

Nesse contexto, destaca-se como diferencial a pessoa, que busca estar 

conectada com outra, que tem necessidade de estar engajada ou compromissada 

com a missão da organização, para que a organização se torne a própria rede e 

esteja inextricavelmente ligada às pessoas, verdadeiras células do conhecimento e 

do relacionamento, unidades de composição da sociedade e da vida. 

Delas vêm e por elas transitam, e são elaborados os símbolos de significação 

cujo código sequencial constrói a informação e cujo conjunto remete à comunicação. 

Comunicação, no ambiente global, necessita de interpretação e de diálogo, 

que são características da comunicação organizacional, e não simplesmente de 

trânsito técnico. 

 A comunicação na organização consiste numa atividade pluralista, pois não é 

pensada e operada no nível tecnológico. Ela na verdade compreende três níveis, ou 

seja, o intrapessoal, o interpessoal e o intergrupal.  

Portanto, avançando de forma conjunta com as inovações tecnológicas, a 

comunicação organizacional consiste num elemento fundamental para elaboração 

de estratégias organizacionais ou de impacto direto sobre modelos de gestão para 
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as organizações que hoje se inserem numa arena global, impactadas pelo avanço 

tecnológico e pelas transformações sociais e de mercado.   
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3.  A PRÁTICA ORGANIZACIONAL, COM BASE NA GESTÃO POR VALORES 

 

O objetivo deste capítulo é compreender o conceito do modelo de Gestão por 

valores, e a importância da comunicação organizacional aplicada como estratégia, 

destacando, como elemento fundamental do processo, a pessoa caracterizada pelo 

funcionário, consumidor e efetivamente o primeiro mercado da organização. 

As formas de engajamento e comprometimento desse indivíduo estão em 

consonância com a missão, a visão e os valores da empresa e têm como elemento 

condutor e de disseminação a comunicação organizacional.   

Estuda ainda as culturas e as crenças, os processos e transformações do 

ambiente dialogando sobre a necessidade de evolução das organizações inseridas 

na globalização, na era da informação e na sociedade em rede. 

 

 

3.1.  CULTURAS, CRENÇAS E VALORES NA PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL  

 

O entendimento da cultura organizacional é fundamental para sustentação da 

estrutura, das estratégias organizacionais e alinhamento dos valores do indivíduo e 

dos valores da organização. 

Os estudos sobre a importância estratégica da cultura organizacional, a partir 

da década de 80, têm como base a relevância dos fatores culturais nas práticas de 

gestão e o impacto da cultura, como fator de diferenciação das empresas bem 

sucedidas. 

As relações entre cultura organizacional e desempenho organizacional, 

resultado de pesquisas empíricas , segundo Peters e Waterman (1982), demonstram 

que a identificação do indivíduo com a organização, em que há uma cultura 

organizacional forte e coesa, são fatores que promovem o desempenho e a 

competitividade. 
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De acordo com Denison (1990), a força da cultura é preditiva de desempenho 

em curto prazo, pois os aspectos da cultura organizacional estão correlacionados ao 

desempenho da organização. Sendo assim, os resultados de curto e longo prazo 

são variáveis dependentes da cultura organizacional.  

Segundo Gordon e DiTomaso (1992), uma cultura forte e um valor substantivo 

estão associados ao melhor desempenho da organização, pois o alinhamento do 

valor do indivíduo ao valor da organização gera comprometimento emocional, 

comunicação participativa e dialógica, permitindo que a cultura se fortaleça e 

agregue valor aos públicos envolvidos. 

A autora Santos (1998), observa, em seu estudo empírico sobre cultura e 

desenvolvimento organizacional, que os atributos fundamentais do conceito foram 

identificados por um conjunto de dimensões da cultura, sendo eles: força cultural, 

congruência cultural, tipo cultural, continuidade cultural, individualidade cultural e 

clareza cultural. 

A força cultural refere-se ao poder que a cultura organizacional tem sob o 

aspecto do controle comportamental, de maneira que, quanto mais forte a cultura é, 

mais eficazes são as estratégias organizacionais.  

A congruência cultural destaca a similaridade entre os elementos culturais do 

indivíduo e da organização, de maneira que a congruência embasa a estrutura da 

organização. 

O tipo cultural aponta os atributos dominantes da cultura da organização, de 

maneira oposta, a individualidade cultural, destaca o caráter singular de cada 

cultura, que é de fundamental importância seu entendimento para as estratégias da 

organização no ambiente global. 

A continuidade cultural refere-se à consistência da cultura mantida ao longo 

do tempo, em um ambiente dinâmico, globalizado, e com a sociedade conectada em 

redes. 

A clareza cultural se relaciona com as formas de comunicação da 

organização, para construção da cultura, entendimento e transmissão aos seus 

membros, de maneira que a comunicação organizacional é fundamental, pois a 

construção, entendimento e transmissão precisam ser fluidos e dialógicos. 
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Segundo Schall (1983), a força e congruência de uma cultura são uma de 

suas principais dimensões, pois uma cultura forte, congruente e que embasa a 

estrutura e as estratégias organizacionais é mais eficaz do que aquela que é fraca e 

incongruente. 

Dessa forma, a cultura de uma organização é modelo dinâmico e complexo, e 

pode ser aprendido, transmitido e mudado, e sua aplicação compreende os 

fenômenos pequenos, tais como, grupos de trabalho, assim como grandes 

fenômenos da cultura de uma nação ou da sociedade.  

Para Schein (2001), a cultura organizacional é o modelo de pressupostos 

básicos inventados por determinado grupo, descoberto ou desenvolvido no processo 

de aprendizagem, para lidar com problemas de adaptação externa e integração 

interna, considerados válidos e ensinados aos demais membros como a maneira 

correta de perceber, pensar e sentir em relação a esses problemas. 

O autor ainda afirma que a cultura organizacional é muito mais do que valores 

seguidos, rituais e clima organizacional, na verdade, consiste na divisão de três 

níveis culturais: artefatos visíveis, valores compartilhados e pressupostos básicos, 

que, através da aprendizagem em conjunto, são compartilhados, pois são 

considerados corretos, uma vez que a organização é bem sucedida com sua 

missão. 

O nível de artefatos visíveis se relaciona ao que se vê, sente e ouve quando 

está em uma organização. Nesse nível, a visibilidade se dá- através dos 

comportamentos, layout, mitos, rituais, crenças, processos e estruturas visíveis, 

assim como o vestuário dos indivíduos. 

No segundo nível, conhecido como valores compartilhados, os valores 

declarados, e em uso, são resultantes dos valores dos indivíduos alinhados aos 

valores da organização. 

No último nível, que é o mais profundo, é necessário que se pense na 

organização por toda sua história para o entendimento das dimensões inconscientes 

e crenças, que determinam como os indivíduos pensam, percebem, sentem e agem. 

Esses valores e crenças são construídos ao longo da história e são compartilhados 

como responsáveis pelo crescimento e sucesso da organização. 
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A cultura organizacional é construída através de crenças e valores 

compartilhados, que determinam os comportamentos dos indivíduos e impactam os 

resultados da organização. 

Segundo Dolan e Garcia (2006), a extensão com que o indivíduo expressa um 

valor através de um comportamento, exerce influência positiva ou negativa no 

resultado. O quadro 1, fornece alguns exemplos de como crenças e valores comuns 

podem levar a comportamentos e resultados negativos e danosos, ou como a 

modificação de crenças e valores produzem comportamentos e resultados positivos. 

Quadro1: Crenças, valores e estresse

 

Fonte: Dolan & Garcia (2006) 
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Os valores e crenças da organização são resultantes dos valores e crenças 

dos indivíduos e são compartilhados, caracterizando a cultura organizacional, e 

impactam os comportamentos e os resultados das organizações. 

Portanto, é de fundamental importância que a estratégia de comunicação 

organizacional se baseie na gestão por valores, para que, através da comunicação 

fluida, dialógica e participativa, possibilite a construção de valores organizacionais 

que criem o comprometimento emocional, com a missão da organização. 

 

3.2.  ENTROPIA E ENGAJAMENTO NAS ORGANIZAÇÕES 

 

Os valores declarados e praticados pela organização são resultantes dos 

valores dos indivíduos que compõem o quadro de colaboradores, pois os valores 

pessoais são universais e transcendem contextos. Assim, na perspectiva 

organizacional, impactam as tomadas de decisões e definem os comportamentos. 

Para Richard Barrett (2014), os valores são um reflexo do que o indivíduo 

considera ser suas necessidades, ou seja, algo que deseja conseguir, ter ou 

experimentar , aliviando seu sofrimento ou estresse e fazendo-o mais feliz ou 

alinhado com o que é. 

Segundo o autor, os seres humanos experienciam três níveis de 

necessidades, que quando não satisfeitas tornam os indivíduos ansiosos e 

amedrontados. 

O quadro 2 demonstra os três níveis de necessidades, que são uma 

simplificação das nuances que existem entre necessidades, vontades e desejos. 
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Quadro 2: Níveis de Necessidades 

 

Fonte: Barrett (2014) 

 

As ansiedades e medos que os gestores possuem em relação a suprir suas 

necessidades não satisfeitas, sobretudo, as necessidades emocionais, são a 

principal fonte de disfunção que há nas organizações, pois deles surgem os valores 

potencialmente limitantes, tais como: hierarquia, burocracia e foco de curto prazo, 

que definem comportamentos contraproducentes baseados no controle, 

culpabilidade e manipulação. 

Quando os gestores estão comprometidos somente com a satisfação dos 

seus interesses pessoais, o bem-estar da organização, do grupo e da comunidade a 

que pertencem ficam prejudicados, pois o objetivo é satisfazer suas necessidades 

deficientes. Dessa forma, cada decisão comunica que o foco é individual e não 

coletivo. 

De acordo com o autor, o comportamento acima impacta de forma negativa a 

performance das organizações, produzindo o fenômeno da entropia cultural:  
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Os seres humanos são basicamente criaturas sociais: somos 

dependentes uns dos outros para nossa sobrevivência individual e coletiva, 

para o nosso progresso e sucesso. Quando alguém em grupo está mais 

focada nas suas necessidades ou no próprio sucesso do que nas 

necessidades e no sucesso do grupo, a discórdia e o conflito aparecem 

constantemente e ele se tornará disfuncional. A equipe jamais será capaz 

de atingir seu pleno potencial (BARRETT, 2014, p.15). 

 

Entende-se por entropia cultural a quantidade de energia que é consumida na 

realização de trabalhos desnecessários ou improdutivos, assim como os conflitos e 

as frustrações que os colaboradores encontram em suas atividades diárias, 

impactando diretamente o alto desempenho, por meio de ações e comportamentos 

baseados nos medos dos líderes. 

Quando as necessidades deficientes dos gestores não estão satisfeitas e 

estes apresentam comportamentos disfuncionais, tais como controle, manipulação, 

acusação e competição interna, a entropia cultural aumenta, e o engajamento da 

equipe diminui. 

Buckingham e Coffman (2011), afirmam que o aumento no engajamento dos 

colaboradores contribui para o aumento da produtividade, retenção de funcionários, 

satisfação do cliente e rentabilidade, pois o comprometimento emocional do 

colaborador com a missão e objetivos da organização diminui o turnover e permite o 

desenvolvimento do indivíduo, de maneira que agregue valor a todos os públicos 

envolvidos. 

Segundo Barrett (2014), estudos realizados pela Gallup, empresa global de 

pesquisa e consultoria em gestão da performance, presente em 195 países, revelam 

que, em 30 anos de pesquisas detalhadas sobre comportamento econômico, 

organizações com funcionários altamente engajados têm taxa de crescimento 3,9% 

maiores no mercado em comparação com organizações com nível baixo de 

engajamento dentro da mesma indústria. Portanto, o engajamento impacta 

diretamente a economia local através do desenvolvimento do indivíduo. 

De acordo com o relatório State of the Global Workplace (2013), profissionais 

engajados são criativos e empreendedores e estão emocionalmente ligados à 
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missão da organização e ao propósito de seu trabalho. Quando os funcionários não 

estão envolvidos e são indiferentes em relação a seus postos de trabalho e quando 

estão desengajados destroem uma unidade de trabalho e um negócio. 

O relatório State of the Global Workplace é resultado do estudo realizado em 

142 países pela Gallup, de 2011 até 2012, que consiste em dividir os profissionais 

em três categorias: profissionais engajados, profissionais não engajados e 

profissionais desengajados, através da pesquisa Q12 Meta-Analysis,  

A pesquisa Q12 Meta-Analysis é composta por 12 perguntas, com uma escala 

de 1 a 5, em que o funcionário classifica se discorda ou concorda plenamente das 

questões apresentadas, ligadas aos elementos de performance: produtividade, 

retenção de funcionários, satisfação do cliente e rentabilidade. 

Buckingham e Coffman (2011) afirmam que essas 12 perguntas captam a 

maior parte das informações importantes, medindo os elementos essenciais para 

atrair, motivar e manter os funcionários talentosos E estão no quadro 3.  

 

                 Quadro 3: Q12 Meta-analysis Gallup 

 

              Fonte: Buckingham e Coffman (2011) 
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Na pesquisa Q12 Meta-Analysis, composta por 12 perguntas, a ordem dos 

itens é importante, pois representam as quatro fases de uma hierarquia de 

necessidades. 

Na primeira fase, os itens 1 e 2 representam as necessidades básicas para a 

realização das atividades; na segunda fase, englobando os itens de 3 a 6, o enfoque 

é sobre as contribuições individuais e as percepções de valor. 

A partir da terceira fase, o funcionário começa a avaliar a sua conexão com a 

equipe e a organização, englobando os itens de 7 a 10, analisa se pertence à 

organização. Na última fase, composta pelos itens 11 e 12, o desempenho do grupo 

de trabalho concentra esforços em aprender, inovar, aplicar melhorias e novas 

ideias.   

O estudo revela a importância de compreender o impacto do engajamento na 

economia e no desenvolvimento do indivíduo e da organização, pois funcionários 

engajados impulsionam a inovação e movem a organização para frente, por outro 

lado, funcionários ativamente desengajados se ocupam em minar o desenvolvimento 

do trabalho de seus colegas envolvidos em realizar. 

De acordo com o relatório, 87% dos funcionários ao redor do mundo não 

estão engajados ou ativamente desengajados no trabalho, portanto somente 13% 

estão envolvidos emocionalmente e comprometidos com a criação de valor em suas 

organizações. 

A amostra dos 142 países incluídos na pesquisa revela que 24% dos 

funcionários estão ativamente desengajados e 63% não engajados. O impacto da 

falta de engajamento recai sobre a economia e o desenvolvimento local e global. A 

Gallup estima que o custo com a falta de engajamento nos Estados Unidos é de 

$550 bilhões por ano; na Alemanha, o custo anual é de $186 bilhões, e no Reino 

Unido, o custo estimado é de $112 bilhões por ano. 

A Ásia Oriental está fora da média global de engajamento, com apenas 6% 

dos funcionários envolvidos com seu trabalho, resultado conduzido 

predominantemente pela China. De maneira que o baixo envolvimento representa 

um obstáculo para o crescimento continuo do país, pois os funcionários não estão 
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emocionalmente conectados às organizações, estão somente condicionados às 

restrições impostas pelo governo. 

Portanto um desafio para os gestores da atualidade, que estão liderando 

organizações no mundo global, é eliminar a entropia e aumentar o índice de 

engajamento. Por outro lado, é uma oportunidade que possibilitará o crescimento e 

desenvolvimento sustentável das organizações, dos indivíduos e da sociedade, 

através do alinhamento dos valores organizacionais e pessoais. 

 

3.3.  SETE NÍVEIS DE CONSCIÊNCIA 

 

O modelo dos sete níveis de consciência de Richard Barrett (2014), que tem 

como objetivo o mapeamento dos valores e diagnóstico da cultura organizacional, 

toma como base a hierarquia das necessidades proposta por Abraham Maslow 

(1954), e está alinhado com os sete estágios do desenvolvimento psicológico 

humano. 

O estudo de motivação, realizado por Maslow (1954), propõe a existência de 

motivos relacionados às necessidades humanas, organizadas através da hierarquia 

de preponderância por meio do critério de gratificação, pois ao livrar o organismo de 

uma necessidade mais fisiológica, permite a emergência de outros objetivos mais 

sociais. 

As necessidades foram classificadas em cinco níveis, dispostos em forma de 

pirâmide, conforme a figura 2. A base da pirâmide compreende as necessidades 

primárias, à medida que as necessidades básicas são atendidas, as necessidades 

relacionadas com aspectos individuais e subjetivos precisam ser supridas. 
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Figura 2: Pirâmide da hierarquia das necessidades de Maslow 

 

Fonte: Robbins (2002) 

 

Robbins (2002) define cada um dos níveis de necessidades que compõe a 

pirâmide de Maslow da seguinte forma: 

Necessidade fisiológica: Fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades 

corporais. 

Necessidade de segurança: Inclui a segurança de danos físicos e emocionais. 

Sociais: Incluem afeição, aceitação, amizade e pertencimento a um grupo. 

Estima: Inclui fatores internos de estima, como respeito próprio, realização e 

autonomia; e fatores externos de estima, como status, reconhecimento e atenção. 

Autorrealização: A intenção de tornar-se tudo o que a pessoa é capaz de ser; 

inclui crescimento, autodesenvolvimento e alcance do próprio potencial. 

De acordo com Herzberg (1997) apud Robbins (2002), a pirâmide divide-se 

em dois níveis que se relacionam aos fatores de satisfação extrínsecos e intrínsecos 

da organização. 

As necessidades de nível baixo, compostas pelas necessidades fisiológicas e 

de segurança, se relacionam aos fatores extrínsecos, tais como, salários, benefícios, 

premiações e segurança financeira. O topo da pirâmide é constituído pelas 
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necessidades de nível alto, relacionadas aos fatores intrínsecos e motivacionais, que 

têm como objetivo o atendimento das aspirações humanas, podendo usufruir sua 

potencialidade sem perder sua individualidade. 

Para Barrett (2014), a evolução do modelo das necessidades de Maslow para 

o modelo dos sete níveis de consciência consiste na mudança do foco, pois a mente 

permanece focada nos níveis de consciência, que representam a necessidade do 

que estão experienciando. 

De acordo com o autor, a crença baseada no medo em determinado nível não 

permitirá a satisfação de suas necessidades no seu nível de consciência, apesar de 

efetivamente suprido seu nível de necessidades. 

Portanto, o objetivo do modelo dos sete níveis de consciência consiste em 

mapear, mensurar e monitorar os valores de uma organização e utilizar o resultado 

para redução da entropia cultural e aumento do nível de alinhamento de valores e da 

missão, através da transformação cultural.  

 

Figura 3: Sete níveis da consciência pessoal. 

 

Fonte: http://www.valuescentre.com/culture/?sec=Richard Barrett_model 

 

O foco dos primeiros três níveis de consciência está em satisfazer as 

necessidades do ego, pois inclui a necessidade psicológica de sobrevivência, a 

necessidade de segurança física (emocional e de pertencimento) e a necessidade 

emocional de autoestima. 



63 
 

O foco do quarto nível é a transformação, pois é neste estágio que os medos 

subconscientes e conscientes em satisfazer as necessidades físicas, de 

relacionamento e autoestima são supridos, e inicia-se a busca pela liberdade de 

tornar-se responsável pela vida. Sendo assim, a atenção central é dada às 

necessidades mentais. 

O foco dos três níveis mais elevados de consciência está em satisfazer as 

necessidades da alma, através da necessidade de encontrar significado na vida, da 

necessidade de fazer a diferença e da necessidade de estar a serviço da 

humanidade, representando as necessidades espirituais. 

 

Quadro 4: Sete níveis de consciência pessoal 

 

Fonte: Barrett (2014) 
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Segundo Barrett (2014), as organizações crescem e se desenvolvem através 

do domínio de suas necessidades, assim como os indivíduos. As organizações mais 

bem sucedidas são aquelas que desenvolvem a consciência de espectro total, ou 

seja, através do domínio das necessidades associadas a cada nível da consciência 

organizacional, respondem e se adaptam aos desafios do mercado complexo e 

global. 

As necessidades existenciais, que constituem os sete estágios da consciência 

organizacional, são mostrados no quadro 5, juntamente aos desafios de 

desenvolvimento associados. 

 

Quadro 5: Sete estágios da Consciência Organizacional 

 

Fonte: Barrett (2014) 
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Os desafios de desenvolvimento representam os estágios da organização, 

desde sua criação até o desempenho do espectro global. 

O foco dos três primeiros níveis da consciência organizacional está nas 

necessidades básicas do negócio: estabilidade financeira e lucratividade, satisfação 

do cliente e do colaborador, assim como os sistemas e processos de alto 

desempenho. 

O foco do quarto nível de consciência está na capacidade de adaptação: 

renovações e transformações contínuas, através da mudança das hierarquias 

rígidas, autoritárias e baseadas no medo, para sistema de governança inclusivo, 

adaptativo e com comunicação participativa e dialógica. 

O foco dos três níveis mais altos de consciência está na coesão 

organizacional, na construção de alianças e parcerias mutuamente benéficas e em 

salvaguardar o bem-estar da sociedade humana. 

Barrett (2014) afirma que as organizações que focam exclusivamente em 

suas necessidades básicas não são líderes de mercado, pois visam a questões 

internas, tornam-se rígidas e burocráticas para se inovarem em suas áreas de 

negócios. Sendo assim, a adaptação às mudanças impostas pelo mercado ocorre de 

forma lenta, e o nível de engajamento de seus funcionários é relativamente baixo, 

pois normalmente são gerenciadas por líderes autoritários e funcionam com base na 

cultura do medo. 

Na prática, o desafio das organizações num ambiente impactado pelos 

paradoxos da globalização, pela valorização de informação e pela sociedade em 

rede, é encontrar o modelo de gestão que possa estar alinhado ao avanço 

tecnológico, portanto interconectado com o mundo e com possibilidade de captação 

e resposta aos estímulos em velocidades alinhadas.  

Porquanto, faz-se necessário o entendimento de cada impacto, seja estrutural 

ou no perfil dos indivíduos que compõem seu quadro de colaboradores, e, 

evidentemente, a sociedade.  

Nesse cenário, a gestão por valores reforça a estratégia da comunicação 

organizacional devido a sua característica dialógica, interpretativa, participativa e 
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que efetivamente atende a esse novo universo em que se transformou a arena de 

negócios.     
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4. A ESTRATÉGIA DE COMUNICAÇÃO ORGANIZACIONAL, COM BASE NA 

GESTÃO POR VALORES 

 

O objetivo desta seção é discutir a comunicação organizacional, tendo como 

base o modelo de gestão por valores aplicados nas organizações inseridas num 

ambiente globalizado e interconectado por uma sociedade em redes.  

 

4.1. A IMPORTÂNCIA DA COMUNICAÇÃO NAS ORGANIZAÇÕES EM REDE 

 

É importante destacar que não existe apenas uma forma para 

desenvolvimento da comunicação organizacional numa sociedade em redes.  A 

função tecnológica é a de estar fundamentalmente a serviço desse processo e não o 

inverso.  

 

A comunicação não pode, em função da globalização, do próprio 

desenvolvimento tecnológico, das modificações e das exigências do meio 

externo, funcionar como uma mera fornecedora de informações eventuais 

da organização. Mas atuar como ferramenta estratégica de mudança e de 

gestão, fornecedora de informações externas e internas. (ROCCO, 2000, p. 

123.). 

 

É através da comunicação organizacional que se pode desenvolver uma nova 

visão da empresa por parte dos colaboradores. 

Essa ação é evidentemente mais eficaz para as atividades que constituem a 

base estratégica da organização, colocando-a numa posição competitiva, 

principalmente quando inserida num ambiente globalizado. 

Além disso, ainda afirma o autor, a comunicação organizacional coloca a 

organização em termos de imagem muito mais ligada a uma postura social e mais 

coerente com a era da informação e da sociedade em rede. A postura de uma 
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organização socialmente responsável e preocupada com o destino do meio 

ambiente e da comunidade que a cerca. 

Sendo assim, o papel que se espera da comunicação hoje é maior, deve, 

efetivamente, servir de suporte para um modelo de gestão bem estruturado e que 

tenha capacidade de levar a organização para uma rápida adequação às constantes 

modificações do mercado. 

Nesse contexto, destaca-se a aplicação da comunicação organizacional no 

modelo de gestão por valores, que tem como base o alinhamento dos valores da 

pessoa com os da organização, ou seja, a missão da empresa seja exatamente a do 

individuo enquanto seu colaborador. 

Como explica Rocco (2000, p. 144), o processo de comunicação 

organizacional “pode agir como disseminador da missão, dos objetivos, dos valores, 

da cultura junto aos diferentes públicos externos e internos da organização”. 

O interior das próprias organizações consiste no que denominamos de 

primeiro mercado, cujo cliente é o próprio funcionário ou colaborador. 

Na realidade, é através desse indivíduo que ocorre a comunicação 

tecnológica ou simplesmente falar e escutar. 

Portanto, é fundamental a observação na cultura organizacional, pois se as 

organizações não acreditam na competência de seus membros, cerceando-os com a 

criação de barreiras à comunicação, estarão obstruindo o princípio básico do 

processo, ou seja, o retorno à linguagem, o retorno ao falar e, sobretudo, ao escutar. 

 

4.2. A COMUNICAÇÃO ORGANIZACIONAL COMO ESTRATÉGIA NA GESTÃO 

POR VALORES 

 

O primeiro mercado a ser atingido é efetivamente o interno, então o processo 

de comunicação participativo e dialógico precisa ter como foco básico o cenário 

interior da organização.  
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Como cita Barrett (2014, p. 20), “O engajamento dos funcionários é uma 

medida do nível de engajamento intelectual e emocional que os mesmos têm como 

uma organização”.  

De maneira efetiva, a ação estratégica da comunicação organizacional na 

gestão por valores é permitir o engajamento do público interno e externo, através da 

disseminação estruturada da missão, da visão e dos valores da organização, 

permitindo ainda uma interação com outros interlocutores, numa dimensão politica, 

econômica, participativa, interdependente, flexível e adaptável às exigências da 

sociedade.  (ROCCO, 2000). 

Além desse elemento fundamentalmente básico, é necessário observar que 

todas as ações que compõem a estratégia são efetivamente elaboradas por 

pessoas, ou seja, pelo funcionário da organização, portanto existe a necessidade 

precípua de seu compromisso com os valores organizacionais e que podem ser 

colocados através do aprendizado. 

O alinhamento desses propósitos e sua ressonância consistem em elementos 

de fundamental importância dentro das organizações inseridas na sociedade em 

rede. 

De acordo com Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010), outro destaque 

importante no processo de comunicação organizacional é que à medida que os 

consumidores vão se tornando mais colaborativos, culturais e espiritualizados, e o 

funcionário é o primeiro consumidor, ou seja, o consumidor interno, o caráter do 

próprio marketing se transforma.  

Além desse aspecto, a organização passa cada vez mais a ser um conjunto 

de interações humanas com características de culturas que literalmente enxergam o 

mundo de maneira diferente. 

Quando visualizamos o foco que se encontra mais elevado em termos de 

níveis de consciência, que está em satisfazer as necessidades da alma, isso inclui a 

necessidade de encontrar em nossas vidas a necessidade de fazer diferença e a 

necessidade de estar a serviço. Elas representam as nossas necessidades 

espirituais (BARRETT, 2014). 
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Basicamente, é o perfil desse funcionário, desse primeiro consumidor, dessa 

célula da sociedade que, além de suas necessidades pessoais materiais, pede a 

satisfação de suas necessidades emocionais e, sobretudo, espirituais. 

Assim, as ansiedades e os desejos precisam ser identificados, almejando 

corações e mentes e, sobretudo, a espiritualidade. 

De acordo com os autores Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010), no paradoxo 

da globalização, a ansiedade e o desejo genéricos dos consumidores, para o 

denominado primeiro mercado – funcionários- consistem em transformar a 

sociedade – e o mundo – em um lugar melhor e talvez até mesmo ideal para se 

viver. Portanto, as empresas que pretendem ser ícones devem compartilhar do 

mesmo sonho com os consumidores e fazer diferença.   

Nesse cenário o processo de comunicação organizacional tende a se adaptar 

para atender, dialogar, interpretar, pois hoje o funcionário, e, portanto, consumidor, 

busca algo além do que o dinheiro pode comprar, ou seja, busca significado, 

felicidade e realização espiritual.  

 Ainda afirmam os autores Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010, p. 21), “A 

necessidade espiritual é o maior motivador da humanidade, que libera a mais 

profunda criatividade humana, sendo o modelo de negócio baseado em valores o 

que há de mais inovador”. 

Alinhar o funcionário, ou seja, o primeiro consumidor do primeiro mercado, 

que é o interno, dentro de uma estrutura harmoniosamente adaptada a um ambiente 

de sociedade em redes exige que o mesmo esteja literalmente engajado ou 

compromissado. 

Sendo assim, a organização deve introduzir uma matriz baseada em valores 

em que num dos eixos, a empresa se esforce para ocupar mentes, corações e 

espíritos dos clientes atuais e futuros. Cabe destacar que os referidos clientes 

também englobam o quadro de funcionários da organização. 
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Figura 4: Matriz baseada em valores 

 

Fonte: Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010) 

 

Cabe destacar que o estado ideal de uma organização remete a uma simetria 

de crença, intenção e entendimento sobre as relações de seus membros. “Na 

verdade, a assimetria de crença, intenção, relacionamento é o estado normal de 

uma organização. A organização é a luta para atingir a coorientação, não apenas um 

subproduto do mesmo”. (TAYLOR;ROBICHAUD, 2004, p. 15).   

Como explicam os autores, as pessoas precisam alinhar suas formas de lidar 

com o mundo objetivo e, simultaneamente, situar-se dentro de um mundo social. Se 

eles forem simplesmente engajados em ação, mas não são coorientados, eles não 

são organizados.  

Cabe destacar que coorientação é negociação através do diálogo e tem como 

metas produzir coordenação de crenças, ações e emoções com algum objetivo 

mutuamente compreendido. 
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A coorientação não é um estado, mas uma atividade; não um produto, mas 

um processo. Por exemplo, diferentes opiniões sobre a liderança da organização 

não aparecem nas conversas que aconteceram durante o fim de semana, mas, sim, 

foram elaboradas pelas revelações e perspectivas discutidas pelos indivíduos, pois a 

opinião sobre determinado fato na organização não está isolada a um só funcionário. 

Nesse contexto, a comunicação organizacional não se apresenta como uma 

mera fornecedora de informações, mas como elemento fundamental da coorientação 

e da disseminação interna e externa de valores, portanto com uma atuação 

estratégica de mudança e de gestão, sobretudo quando está voltada aos referidos 

valores através da Gestão por valores, pois se caracteriza como agente de 

motivação e comprometimento organizacional. 

Como já citado, Genelot (2001) ainda afirma que a comunicação e a 

informação são instrumentos que são utilizados para desenvolvimento de uma 

cultura organizacional, abrangendo todos os participantes de maneira que se sintam 

envolvidos. Portanto, a comunicação organizacional não é um simples aditivo de 

uma estratégia organizacional, mas fundamento da arquitetura de uma estratégia 

comum. 

Desta forma, os estudos da comunicação organizacional deixam clara a 

necessidade de seu emprego de forma estratégica e integrada pelas organizações 

para construção de valores compartilhados e de desenvolvimento de estratégias 

sustentáveis neste ambiente globalizado, interconectado e de sociedade em rede. 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O objetivo geral dessa dissertação foi desenvolver um estudo sobre a 

importância da comunicação organizacional como estratégia organizacional no 

ambiente globalizado baseado em valores. 

Desta forma, partimos da pergunta inicial: Qual a forma de alinhar as 

estratégias de comunicação das organizações com base na gestão por valores, 

tendo em vista o ambiente globalizado? 

Neste enfoque, foi possível perceber a necessidade de adaptação das 

organizações dentro do novo contexto de ambiente caracterizado pela globalização.  

Constatou-se que a tecnologia é a máquina impulsionadora da globalização, 

que permite a criação de uma economia interligada e aberta.  

Esses elementos são de suma importância para serem observados, quando 

se remetem à elaboração de estratégias para que as organizações inseridas no 

contexto global continuem competitivas e se desenvolvam na arena de negócios. 

A evolução da sociedade da informação, elemento fundamental no contexto 

de valor para os negócios, dá origem à sociedade em rede em que as organizações 

se inserem. 

Neste trabalho foi apresentada a evolução no ambiente das organizações, 

dos limites e práticas comunicativas da comunicação empresarial na sociedade 

rede. 

A comunicação organizacional é identificada para um ambiente de grande 

complexidade, como um elemento de natureza objetiva, dialógica e participativa, 

integrante de um contexto de interatividade, decorrente da instalação da sociedade 

em rede. 

O trabalho descreve os impactos dessas transformações no contexto da 

cultura organizacional e no alcance do indivíduo no quadro de funcionários da 

organização, destacando sua importância, como sendo o elemento base do primeiro 

mercado que é o constituído pelo público interno. 
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 Além disso, analisa a mudança de perfil, legitimando os contextos 

empresariais, emocionais e espirituais envolvidos e destacados, tanto no decorrer da 

Gestão por Valores, como também na descrição da inteligência coletiva.  

A importância da comunicação organizacional foi estudada como elemento de 

estratégia na gestão, sobretudo no que se trata de Gestão por Valores, pois, como 

citam Taylor e Robichaud (2004), por meio da comunicação e de processos de 

metacomunicação, os indivíduos se tornam os representantes das interações 

passadas que acontecem nos grupos e nas organizações, e, assim, são capacitados 

para agir. 

Nesta dissertação, na discussão sobre Gestão por Valores, destaca-se a 

importância do engajamento do funcionário e seu compromisso com a missão, a 

visão e os valores da organização, colocando a comunicação organizacional como 

elemento disseminador, bem como da coorientação fundamental para a 

consolidação do referido engajamento ou comprometimento. 

O direcionamento ao modelo específico de Gestão por Valores está ligado ao 

tratamento à pessoa dentro da organização e da sociedade, bem como, a percepção 

das dimensões emocionais e espirituais, que impactam o perfil do indivíduo através 

da compreensão do sentido da vida e de sua real importância nesse contexto. 

A dissertação resgatou ainda que a ação dentro da organização é resultado 

de processos de comunicação. Conforme cita Casali (2009, p.114), a ação 

organizacional é, na realidade, ”uma ação individual legitimada por processos de 

comunicação. À medida que a comunicação se realiza, produz organização, e a 

organização só se concretiza pela comunicação”. 

Nesse contexto, a estratégia é constituída por ações organizacionais e só tem 

legitimidade através da comunicação. Assim, tem se o entendimento de que a 

comunicação organizacional se constitui na estratégia para o modelo de gestão, 

caracterizado pela gestão por valores, aplicado na organização inserida no ambiente 

globalizado. 

Esse ambiente de mudanças, oriundo do processo de globalização com 

novas tecnologias e mutações constantes para a gestão, caracteriza um cenário de 
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complexidade, apresentado no desenvolvimento deste trabalho, que, segundo 

Genelot (2001), é um cenário de imprevistos, incertezas e auto-organização. 

As organizações, num processo dinâmico, contínuo de mudanças, precisam 

aprender a dar respostas para sobreviverem e permanecerem competitivas face à 

incerteza e insegurança da arena de negócios. 
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