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RESUMO

Este estudo tem como foco central o relacionamento e os possiveis conflitos geracio-
nais identificados no ambiente de trabalho de uma instituicao publica de satde localizada
no municipio de Bauru/SP. Foi realizada uma recopilagdo da literatura especializada sobre
conceitos relacionados a geragdes, comunicagdo, organizacao e relagdes publicas como
suporte para o referencial tedrico. Com o propdsito de conhecer e avaliar as opinides de
profissionais que atuam em cargos de gestao na instituigdo pesquisada, foi realizada uma
sondagem de carater qualitativo. Os resultados obtidos revelaram que os processos de
comunicacao e relagdes publicas podem contribuir para a ado¢ado de propostas de trabalho
que amenizem os conflitos geracionais no ambiente organizacional, instruindo a conduta
dos gestores e fortalecendo o relacionamento entre equipes.

Palavras-chave: geragdes; relacionamento; conflitos; comunicagdo organizacional;
relagdes publicas.

1. INTRODUCAO

O advento da globalizacdo possibilitou a imersao da sociedade em novas opor-
tunidades de mercado e cultura. Como observa Meneghelli (2002, p. 25), tal fenome-
no “envolve a integragao economica, cultural, governamental e politica dos povos em
todo o mundo”.

Mudangas nas areas tecnologicas, economicas e trabalhistas foram vitais para a con-
stru¢do de um novo comportamento da sociedade. Os individuos passaram a demonstrar
mais seus objetivos, valores e expectativas, trazendo essas caracteristicas para o mer-
cado de trabalho. Para Prado (2001), as referidas mudangas favoreceram nao apenas o
crescimento de novas industrias ligadas ao complexo eletronico, como também a trans-
formacao de muitas organizacdes, a partir da utiliza¢dao das tecnologias de informacao e
comunicagao.

Dessa maneira, as organizagdes atuais enfrentam uma desafiadora missao: como
lidar com pessoas de idades tdo diferentes em um mesmo ambiente de trabalho? Silva
(2012, p. 21) considera que as organizagdes sao “sistemas abertos sujeitos a estimulos
externos que influenciam diretamente seu funcionamento e ambiente interno, visto que
cada profissional ali presente carrega expectativas, sonhos e experiéncias particulares e
que, de alguma forma, impactam no ambiente organizacional”.
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Com efeito, as organizacdes possuem uma gama diversificada de funciondrios, de
modo que ganham relevo algumas categorias como género, classe social, etnia, orien-
tacdo sexual e faixa etaria. Os valores, posicionamentos ¢ opinides de cada um deles tam-
bém se distinguem um do outro. A diversidade de opinides, posicionamentos € contextos
pessoais ampliam a visdo de mundo em um ambiente de trabalho, mas igualmente podem
interferir no relacionamento e clima organizacional.

Nesse sentido, Ferrari (2009) ensina que os valores sd@o considerados principios ¢
crengas sobre comportamentos ou estados de existéncia que transcendem situagdes espe-
cificas, razdo pela qual constituem e afetam a cultura e os valores inicos das organizagdes.

Silva (2012), por sua vez, esclarece que cada geracdo de trabalhador tem uma per-
spectiva diferente da maneira como encaram suas carreiras a forma como se comunicam
e se relacionam. Pode-se estabelecer que a causa das divergéncias de opinides, valores e
personalidades ¢ a existéncia de diferentes geragdes reunidas em um unico ambiente de
trabalho, cada qual com sua devida caracteristica de atitude e postura.

Diante desse cenario, a comunicagdo organizacional, por meio de estratégias de co-
municagdo interna, torna-se uma excelente alternativa para as organizagdes que lidam
diariamente com conflitos e crises geracionais. Os processos de comunicagdo sao fun-
damentais para a identificagdo e posterior analise dos conflitos, atuando, ainda, como
suporte aos gestores.

Outro ponto consideravel no fluxo comunicacional ¢ a cultura da organizagao, con-
siderada uma construgdo social, coletiva ¢ dindmica compartilhada por pessoas e grupos
sociais que percebem, pensam e reagem frente a diferentes contextos (FERRARI, 2009).
Observa-se, entdo, que a cultura organizacional ¢ a base de sustentacdo da empresa, exer-
cendo um papel de alicerce ao fluxo de trabalho dos funcionarios.

O presente trabalho utiliza o estudo de caso como metodologia de analise para ver-
ificar os efeitos das geragdes no ambiente organizacional de uma instituicdo publica de
saude, localizada em Bauru. Realizou-se uma sondagem com os gestores da organizagdo
acerca dos problemas diarios experimentados na rotina de trabalho, diante das diferencas
de idade, comportamento e valores.

Este artigo foi estruturado em cinco topicos. O primeiro traz a Introducdo, enquanto
o segundo e terceiro topicos estdo relacionados aos contextos tedricos e referenciais so-
bre geracdes, comunicagdo organizacional e relacdes publicas. O quarto constitui-se pela
sondagem realizada em uma institui¢do publica de satde localizada em Bauru/SP. Os
ultimos topicos abarcam as consideragdes finais e as referéncias utilizadas.
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2. AS GERACOES DE PROFISSIONAIS: O DILEMA DA
SOCIEDADE CONTEMPORANEA

O discurso sobre geragdes ¢ uma constante desde os escritos de Platdo que versam
as diferencas entre jovens e ndo jovens (CHIUZI et. al., 2011). Atualmente, a convivéncia
entre geragdes ¢ um tema que deve, mais do que nunca, ser considerado nas organizagoes,
pois € por meio desse relacionamento que se observa as diferentes atitudes, valores e
comportamento das pessoas em um mesmo ambiente laboral.

Consoante Ferreira (2009, p. 978), o termo geracao pode ser definido como “linha-
gem, estirpe, ascendéncia, genealogia”, e também como “o conjunto de individuos nasci-
dos na mesma época” e “o espago de tempo (aproximadamente 25 anos) que vai de uma
geracao a outra”.

Houaiss (apud ANDRADE et al, 2012) defende que o espago de tempo que separa
uma geracao da outra era avaliado em 25 anos. Hoje, em razdo do avanco das mudancas
tecnologicas e psicograficas, esse intervalo reduziu em torno de 10 anos. Turci (apud
SILVA, 2012), nessa linha, afirma que a tecnologia exerce um papel decisivo na transfor-
macao repentina do modo de fazer e produzir as coisas, o que contribuiu para a grande
aceleracdo do tempo geracional.

Sobre o conceito de geragdes, cabe mencionar a posi¢cao de Feixa e Leccardi:

[...] as geracdes ndo surgem da cadéncia temporal estabelecida por uma
sucessao de geracdes bioldgicas. Em outras palavras: ndo ha padronizagao
do tempo para medir ou prognosticar seu ritmo. Do ponto de vista socio-
logico, uma geragao pode ter dez anos, ou como aconteceu nas sociedades
pré-modernas, varios séculos. Pode incluir uma pluralidade de geragdes
biograficas ou, como na histdria de muitas sociedades tradicionais, apresen-
tar apenas uma geragao socioldgica. Elas cessam quando novos e grandes
eventos histéricos - ou, mais frequentemente, quando lentos e ndo catas-
troficos processos econdmicos, politicos e de natureza cultural - tornam o
sistema anterior e as experiéncias sociais a ela relacionadas sem significa-
do. (FEIXA; LECCARDI, 2010, p. 191)

Extrai-se do pensamento dos autores que as vivéncias das pessoas variam de acordo
com a geracao em que elas se enquadram e com os motivos das mudangas sociais e cul-
turais que ocorreram desde a época em que nasceram até o auge de sua juventude ¢ inicio
da carreira profissional. Portanto, o conceito de geracdao, como leciona Motta (2010), ba-
seia-se na ideia de um coletivo de individuos que vivem numa mesma época e, de alguma
maneira, compartilham vivéncias e experiéncias similares.

Cada pessoa partilha de ideais, sonhos e expectativas diferentes. Os ideais defendi-
dos por um determinado grupo de pessoas, oriundos do seu estilo de vida, podem parecer
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insignificantes e desnecessarios para as pessoas que compdem a geragao seguinte. Assim,
em ambos os casos ¢ possivel adotar decisdes diferentes diante de um mesmo problema
a ser solucionado, o que possivelmente implicara dificuldades na interagdo e convivio no
ambiente de trabalho.

Alguns pesquisadores como Andrade (2012), Cara (2008), Ceretta ¢ Froemming
(2010), Veloso (2008) e Pereira (2006) categorizaram os grupos de geragdes em Vet-
eranos, Baby Boomers, X, Y e Z. Conforme o Quadro 1, cada geragdo conta com suas
caracteristicas e particularidades:

Quadro 1: Definicao das geracdes segundo pesquisadores

Veteranos

Baby Boomers

Nascidos em até 1945, esses individuos pres-
enciaram a mudanga gradual da sociedade,
desde a primeira metade do século XX ao
século XXI. Em sua maioria, cresceram e
viveram em um ambiente de duas guerras
mundiais, de importantes crises econOmicas.
Essa geracdo sempre se mostrou dedicada e
fiel ao trabalho, sempre buscando a estabili-
dade no emprego. Todavia, grande parte des-
sas pessoas ndo fazem mais parte do mercado
de trabalho atual.

Nascidos, aproximadamente, entre 1946 e
1964. A definicao de Baby Boomers refere-se
aos filhos de quem participou da Segunda
Guerra, ja que logo apos esse evento houve
um grande aumento populacional. Mais mo-
tivados e otimistas. Possuem a caracteristica
de serem mais trabalhadores do que as ger-
acoes anteriores. Buscam oportunidades para
insercdo econdOmica. A rotatividade de trocar
de empresas ¢ quase nula, pois valorizam o
status e a ascensao profissional na empresa.

Geracao X

Geracao Y

Nascidos, aproximadamente, entre 1965 e
1977. Sao mais céticos em relagdo a socie-
dade em geral. No ambiente organizacional,
demonstram a hierarquia como sendo menos
rigorosa. Porém, possuem certo receio e medo
de perderem o emprego que tanto almejaram.
Para isso, desenvolvem habilidade e respons-
abilidade no que diz respeito as condigdes de
empregabilidade.

Nasceram em um mundo onde se originava a
tecnologia de informacao, entre 1978 e 1989.
Pode-se dizer que as pessoas deste grupo sao
mais individualistas, uma vez que ja encontr-
aram o Brasil passando por grande instabili-
dade econdmica e, pouco depois, reinstalando
a democracia. Tendem a se adaptar mais as
mudancas de rotinas, bem como a se identifi-
car com as pessoas da proxima geracao.
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Geracao Z

Nascidos entre 1990 e 2010, esses jovens sdo conectados com amigos e parentes o tempo todo
através da tecnologia — de telefones a redes sociais. Eles nunca conceberam o mundo sem com-
putador, chats e telefone celular e, em decorréncia disso, sdo menos deslumbrados que os da
Geragao Y. A tecnologia exerce um papel fundamental para a formagao da personalidade desses
jovens, que sao conhecidos como individualistas e ambiciosos, esses jovens podem ter dificul-
dades em trabalhar em equipes.

Fonte: Andrade (2012); Cara (2008); Ceretta; Froemming (2010); Pereira (2006); Veloso et al (2008).

Considerando-se a diversidade de atitudes, valores e comportamentos das pessoas
de diferentes geragoes, € inevitavel o risco de ocorréncia de conflitos e crises na rotina de
trabalho, os quais afetam o clima organizacional da instituicao.

Assim sendo, os processos de comunicacao e relacdes publicas sdo essenciais para a
elaboracdo de agdes e estratégias que visem ao fortalecimento do relacionamento entre os
profissionais e, sobretudo, ao respaldo da organizacao em face dos problemas geracionais
enfrentados no seu dia-a-dia.

3. O PROCESSO DE COMUNICACAO VERSUS O
MODELO DE GESTAO

As organizacoes sao consideradas sistemas abertos, ou seja, ha grande envolvimento
interpessoal entre os sujeitos ali presentes, bem como influéncias trazidas pelo ambiente
externo. Logo, ¢ fundamental que elas sejam mais flexiveis no que diz respeito ao plane-
jamento e administragdo de estratégias que conduzam a um posicionamento assertivo na
sociedade contemporanea.

Dessa maneira, tem-se que a comunicagdo organizacional consiste em instrumento
que desmistifica a realidade e o contexto no ambiente de trabalho, colocando em pauta os
dialogos, os relacionamentos interpessoais, o clima e a harmonizacdo como estratégias
para alcangar o equilibrio na organizagao.

Ferrari (2016) destaca a comunicacdo como uma area multidisciplinar formada por
um conjunto de elementos interdependentes e dinamicos que atuam de forma sinérgica e
continua. Além disso, a autora aduz que se trata de “um processo interativo e participati-
vo, uma rede complexa de significados construidos e compartilhados, segundo o qual to-
dos os atores podem ser ativos em todos os niveis de alcance”. (FERRARI, 2016, p. 145).

A alta diregdo, junto aos gestores das organizagdes, também exerce um papel pri-
mordial para complementar o trabalho de comunica¢do. Importante relacionar tal fungado
ao pensamento de Oliveira (2007, p. 3), que esclarece:
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Para assegurar o entendimento e a negociacdo da organizacdo com oS
atores sociais ¢ preciso garantir que as decisdes tomadas sejam conduzidas
e aplicadas na mesma direcdo e com os mesmos objetivos, ¢ fundamen-
tal trabalhar as duas perspectivas do campo, conhecer e agir. No entanto,
muitas vezes, a percepcao interna ¢ de que a drea da comunicagdo ¢ apenas
uma pratica desenvolvida por um conjunto de pessoas que produzem infor-
macoes de forma burocratica, atendendo necessidades e demandas especifi-
cas. Esta atitude desconsidera que as informagdes estdo contextualizadas e
fazem parte de um processo mais amplo de planejamento [...]

Depreende-se da ligdo acima que a comunicagdo tem um valor significativo na in-
terface de gestdo, pois sdo os profissionais gestores que disseminam a esséncia e a identi-
dade da organizacgdo para o seu publico interno. Ao pensar em comunicagao organizacio-
nal, primeiramente considera-se a cultura da organizagdo como ponto de partida para
quaisquer agdes € projetos a serem executados.

O conceito de cultura em uma organizagdo ¢ amplo e formado por diversos elemen-
tos desenvolvidos para se lidar com problemas de adaptagdo externa e integragdo interna.
(FLEURY apud FERRARI, 2009). Em outras palavras, a cultura ¢ a composi¢ao de estru-
turas sociais, coletivas e dinamicas presentes no seio laboral.

Com base nesse fundamento, e por intermédio de um profissional de comunicagao,
as estratégias comunicacionais devem ser elaboradas com o objetivo de promover
a integracdo entre equipes e transmitir a cultura da organizacdo para o seu publico
estratégico. Os resultados sdo valores agregados e decorrem do cumprimento da missao
institucional estabelecida.

Vale sublinhar que ¢ imprescindivel que a alta direcdo invista nos processos de co-
municagdo organizacional, pois este trabalho sempre serd associado ao modelo de gestao
adotado pela institui¢do. A partir do olhar da cultura da organizagdo, a gestdo fixa uma
ligacdo entre as redes de interagdes sociais que impactam os ambientes internos e exter-
nos e afetam diretamente o seu ambito de trabalho. (FERRARI, 2016).

De forma assertiva, a comunicagdo pode ser a fonte de possibilidades de (re) con-
strucdo da imagem da organiza¢do no ambiente interno e externo. Nesse caminho, o en-
sinamento de Marchiori (2008, p. 28) ¢:

[...] atuar no sentido ndo apenas de selecionar informagdes que facam
parte do contexto vivenciado pela empresa e que tenham sentido para os
publicos, mas olhar a comunicagdo como possibilidade de (re) construgdo.
Saliento que somente dessa forma a comunicagdo sera um processo real.

Portanto, a organizacdo deve se preparar para fazer parte de um comité de controle
em situagdes de conflitos e crises entre equipes e demais funciondrios, trabalhando para
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amenizar os problemas existentes. Uma das provaveis razdes dos conflitos geracionais ¢
o dissenso causado pelos posicionamentos e valores das pessoas de geragdes distintas que
convivem no mesmo ambiente organizacional.

Nesse caso, a comunicagdo interna assume um papel colaborativo na solucao de
problemas e integragdo entre funcionarios. Almeida (apud SOUSA NETO, 2016) revela
que a comunicacao interna deve ser constituida pelo conjunto de processos de trabalho
pelos quais se cria, desenvolve e evolui uma organizagao.

Sua finalidade principal ¢ informar o publico interno, criando relacionamentos que
possibilitam a producao, circulagdo e gestao de informacao. Isso ¢ fundamental para se
trabalhar a motivagao dos funcionarios e para a eliminagdo de ruidos nas mensagens
transmitidas a eles.

Estimular os trabalhadores a compreender a relevancia da identidade da organizacao
em que atuam também ¢ imprescindivel para que o trabalho de comunicagao seja efetivo
¢ continuo. Para tanto, existem cursos e treinamentos que contribuem para a educagao
profissional do publico interno.

Ribeiro (apud MAGALHAES FILHO; PEREIRA, 2013) salienta que a implantacio
dessas atividades educacionais se tornou notoria nos setores de Recursos Humanos das
organizagdes. Para o autor, as tarefas relacionadas a essa area sao complexas e envolvem
a “relagao humana” como foco principal de trabalho, mormente para o desenvolvimento
de acdes de lideranca, motivacao, atitude, comunicagdo, entre outros aspectos que reme-
tem a satisfacdo dos trabalhadores.

Entende-se que o objetivo dessas acdes seja o de administrar e potencializar o
comportamento do publico interno no que concerne a motivacdo dos funciondrios e
qualificagao dos gestores. Com isso, o fluxo de trabalho da equipe torna-se mais asser-
tivo e produtivo.

Fazendo uma correlacdo com os valores organizacionais, Tamayo (apud FERRARI,
2009) informa que estes sustentam as atitudes das equipes, orientam o comportamento
dos gestores e empregados, motivam para a obtengao de metas e objetivos — o que influ-
encia positivamente o clima organizacional.

Para que as estratégias de comunicagdo interna alcancem a satisfagdo dos tra-
balhadores € um modelo de gestdo mais assertivo, € necessario propor um padrao de con-
duta comportamental que cada profissional deve seguir ao exercer suas atividades. Assim,
¢ primordial que a educagdo profissional dos gestores coincida com os pressupostos da
instituicdo em questdo. Sao eles, em conjunto com demais membros do alto escaldo, que
propagarao a ideologia por meio dos valores, com o propoésito de certificar as agdes esta-
belecidas. (FERRARI, 2009).

A conquista da satisfacdo do colaborador da-se com a valorizagdo da organizacao
ao trabalho que estd sendo executado em sintonia com os objetivos da institui¢do como
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um todo. Dado esse cenario, a organizacao efetiva o processo comunicacional de maneira
dindmica por intermédio de diversas agdes, como treinamentos relacionados & motivagao,
ao atendimento ao cliente ou ao usudrio, a gestao, ao fortalecimento e encorajamento da
equipe, entre outros.

Pode-se asseverar que as praticas mencionadas viabilizam a integracao, o equilibrio
e a sustentacdo no ambito organizacional, estruturando, ainda, a organizagdo para con-
duzir e enfrentar os desafios que a cercam, sobretudo os provenientes da geracao de cada
colaborador de uma mesma equipe.

A fim de embasar a relagdo entre o conceito de integragao nas organizagoes ¢ a di-
versidade de geragdes que compdem uma organizacao, destaca-se o posicionamento de
Marchiori (2008, p. 116-117):

A perspectiva da integragdo tem como caracteristica principal a harmonia e
a homogeneidade. Ela expressa a ideia de que todas as pessoas pensam de
forma igual, o que gera comportamentos compartilhados em relagdo aquilo
que ¢ tido como comum para a organizagdo. Fazem parte dessa ideia os pro-
cedimentos de tomada de decisdo consensual, que consideram as opinides
do mais baixo escaldo da hierarquia; as promogdes laterais, que tendem a
homogeneizar divisdes; € um comprometimento para evitar demissdao em
massa [...].

Os colaboradores que nao se sentem incorporados a sua equipe por algum moti-
vo, provavelmente ndo promoverdo a integracao € ndo executardo um bom trabalho. O
envolvimento dos gestores com seus funcionarios deve ser eficaz para a otimizagao ¢ a
reinvencao de processos de trabalho.

Com essa perspectiva, encontramos uma organizacao focada em seus relacionamen-
tos e que tem como caracteristica principal a integragao de todos. Marchiori (2008, p. 117)
garante que “a integragdo cultiva o bem-estar dos funciondrios e encoraja a inovagao, a
abertura e a informalidade, que contribuem para que nao haja o autoritarismo”. No ambito
da satde, onde o envolvimento com pessoas deve ser o mais humanizado possivel, nao
¢ condizente lidar com o autoritarismo, visto que tal conduta ultrapassa os limites do ser
humano em detrimento da clareza, consenso, comprometimento e motivagao.

A participagao de gestores e membros do alto escaldo no processo de comunicagdo é
essencial, tanto para o crescimento individual de cada colaborador, quanto para o cresci-
mento organizacional da instituicdo como um todo. Em consequéncia, os colaboradores
se tornardao qualificados para receber criticas construtivas, lidar com diferengas e trans-
mitir a identidade da instituicao.

Cumpre frisar que os valores presentes na cultura da organizacdo junto aos seus
funcionarios também representam guias e metas que os gestores devem fixar e transmitir
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a sua equipe e podem ajudar a prognosticar as atividades de relagdes publicas na organi-
zagdo. (FERRARI, 2009).

4. A IMPORTANCIA DAS RELACOES PUBLICAS NO
FLUXO DA COMUNICAGAO

Diante de tudo o que foi exposto, conclui-se pela necessidade da atuacdo de um
profissional para planejar e coordenar as acdes de comunicagdo em uma organizagao.
Devido ao seu conhecimento produtivo e seu estimulo ao lidar com as influéncias dos
mais diversos publicos, as quais podem afetar o funcionamento da organizacdo, pode-
se definir o profissional de Relacdes Publicas como um especialista em manejar todas
as interfaces ligadas aos conceitos de comunicagao interna, geragdes € relacionamentos,
perante uma organizagao e seus respectivos publicos.

A exceléncia em comunicag¢do ¢ uma atribui¢ao proposta pelas relagdes publicas,
que possuem, em sua esséncia, o carater de multidisciplinaridade e sao responsaveis pela
constru¢cdo ¢ manutengao das redes de relacionamentos da organizagdo com seus publi-
cos. (FERRARI, 2016).

A atuagdo do profissional de Relagdes Publicas assenta-se no trabalho da organi-
zagdo em manter relacionamentos efetivos e solidos, especialmente com seu publico in-
terno, aqui representado por seus gestores, diretores e funcionarios em geral.

Destarte, inicia-se um processo de gestdo de relacionamentos, por meio do qual o
profissional estimulara a gestdo da organizacao no modo de agir, administrar e posicio-
nar-se frente ao seu publico, sempre de maneira estratégica e objetivando a formacao de
uma imagem positiva da instituigdo. Assim, Kunsch reforca que:

[...] as relagdes publicas deverdo auxiliar a alta dire¢do a fazer a leitura
de cendrios e das ameagas e das oportunidades presentes na dindmica do
ambiente global, avaliando a cultura organizacional, e pensar estrategica-
mente as acdes comunicativas. [...] Pensar e administrar estrategicamente a
comunicacdo organizacional pressupde: revisdo e avaliagdo dos paradigmas
organizacionais vigentes e da comunica¢do; reconhecimento e auditoria
da cultura organizacional; e a identificagdo e avaliagdo da importancia do
capital intelectual integral das organizagdes, que nem sempre € levado em
conta. (KUNSCH, 2006, p. 133).

A atividade de Relagdes Publicas, desenvolvida por um profissional capacitado da area,
mostra-se ideal para auxiliar e direcionar a gestdo de uma organizagao na compreensao da
importancia do investimento de uma comunicagao estratégica para quaisquer providéncias
que forem adotadas no fluxo de trabalho, associando-as com a identidade da organizagao, a
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fim de solidificar sua esséncia e cultura, disseminar os valores organizacionais € amenizar
as possiveis crises geracionais. De acordo com Ferrari (apud SILVA, 2012), o papel estrat-
egista ¢ vital para que a comunicagdo seja estimulada pelos membros do alto escaldo, com
o propdsito de demonstrar o valor tangivel que esse processo pode agregar aos negocios e
aos resultados da organizacao.

Instituigdes que dispdem de um fragil relacionamento com seus publicos de inter-
esse, com certeza, auferirdo alguns prejuizos, sejam eles financeiros ou ndo. As pessoas
descontentes com um servi¢o, produto e/ou atendimento oferecidos por uma institu-
1¢do posicionar-se-ao de maneira critica e negativa, o que naturalmente pode acarretar
grandes problemas para a organizagao, tais como: despesas por conta de litigios, prob-
lemas com regulamentacdes, rebelido de colaboradores, imagem negativa, reputacdo
vulneravel, entre outros.

Para que tal profissional execute efetivamente suas fungoes, cabe indicar os con-
ceitos de Grunig® (1999, p. 21) sobre Relagdes Publicas Excelentes:

Ha quatro termos-chave que definem as relagdes publicas excelentes: es-
tratégica (as relagdes publicas devem fazer parte das tomadas de decisdao
estratégica da organiza¢do); duas maos (as relagdes publicas devem coletar
informacgdes dos publicos, bem como disseminar informagdes para eles);
simétrica (relacdes publicas devem ser a voz da administracdo que tenta
balancear os interesses da organizacdo com os interesses dos publicos) e
relacionamento (a funcdo maxima das relagdes publicas € construir relacio-
namento entre a organizacao e seus publicos.

Ainda no tocante a atuacao do relagdes-publicas, Silva (2012) atribui ao profissional
a funcao de “catalisador”, ou seja, que ele estimula e promova a comunicacao em ambos
os sentidos para obter-se um clima de compreensao, pois a relacao entre uma organizacao
e seu publico deve ser dialética e aberta, possibilitando a todos os envolvidos a troca de
informacgdes por meio do didlogo. Uma organizacdo nao consegue evoluir se ndo consid-
erar as opinides de seus grupos de interesse.

Nesse caso, a funcao das relacdes publicas na organizagdo serd a de analisar, interp-
retar e avaliar as opinides e expectativas de seus publicos estratégicos, do mesmo modo
que sera impreterivel elaborar planos e propostas que busquem solugdes para eventuais
problemas encontrados. Caso o problema relacione-se a gestao ou atuacao de colabora-
dores, o profissional deve estimular processos que almejem uma mudanga comportamen-

3 Extraido da entrevista “Gerando Comunicacao Excelente” feita com James Grunig, um dos
maiores estudiosos de relacdes publicas do cenario mundial, junto a Revista Comunicacdo Empresarial -
ABERIJE, Ano 9, No. 33, 4° Trimestre de 1999. Disponivel em: http://www.sinprorp.org.br/Clipping/1999/

clipping991.htm.
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tal na gestdo para fins de qualificacdo e educacao profissional.

O modelo de gestao ¢ fundamental para o processo comunicacional. Segundo Ferrari
(2016), o processo de relagdes organizacionais € comunicacionais tem por meta denotar a
influéncia das relacdes de poder, gestao e cultura organizacionais na comunicagao.

A vista disso, ¢ essencial que o profissional de Relagdes Ptiblicas tenha autonomia
para dirigir e gerenciar os processos de comunicagdo de uma organizagdo por intermédio
de uma administragdo estratégica, que englobara pesquisas, estudos, planejamentos, iden-
tidade, imagem e cultura da empresa e constru¢ao de relacionamentos.

A relevancia das relagdes publicas nas organizacdes deve ser considerada pela
gestdo, especialmente no que tange a tomada de decisdes frente aos seus publicos
estratégicos. Mediante sua expertise em comunicagdo, o profissional assume o papel de
analista de cenarios para propor alternativas diante de situa¢des de conflito e crises as
quais se submetem as organizagdes. (FERRARI apud SILVA, 2012).

Pelo exposto, as organizacdes devem apostar nas atividades de comunicagdo que
alavanquem uma imagem positiva para sua area de segmento. O profissional de Relagoes
Publicas, desse modo, pode ser denominado como o gestor de comunicagdo capacitado
para administrar, estrategicamente, a comunica¢ao interna da instituicao, além de geren-
ciar e construir relacionamentos com seus publicos.

5. ESTUDO DE CASO DA INSTITUICAO DE SAUDE
ANALISADA

A institui¢do analisada é gerida por uma organizacao social de saude, devido a um
contrato de gestdo firmado com o Estado de Sdo Paulo. Atuando como um centro espe-
cializado de diagnostico situado na cidade de Bauru, tem como finalidade a promocao
do diagndstico precoce por meio de consultas médicas, ndo médicas e exames de média
complexidade, garantindo & populagdo o acesso aos servicos de saude e desafogando
os hospitais da regido. Os atendimentos destinam-se aos usuarios do Sistema Unico de
Saude (SUS).

No que se refere a estrutura fisica, a institui¢do ¢ composta por consultorios, salas
de exames, centro cirtrgico para pequenos procedimentos, sala de coleta, setores admin-
istrativos, auditério, copa, entre outros espagos.

Atualmente, a instituigdo dispde de 125 funciondrios, tais como médicos, enfer-
meiros, outros profissionais com ensino superior ou técnico, administrativos, porteiros,
encanador e terceirizados de servigo de limpeza.

O maior nimero de empregados concentra-se nas areas administrativas e de en-
fermagem. Embora a instituicdo conte com apenas 125 trabalhadores, a falta de comu-
nicagdo ¢ os conflitos entre as equipes e diversos setores sao nitidos. O relacionamento
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sempre ¢ afetado por crises internas, rotina desgastante de trabalho e divergéncias de
opinido e posicionamento nos processos. Talvez muitos desses problemas sejam decor-
rentes de diferentes visoes, valores, crencgas, personalidades e caracteristicas dos gestores
¢ funcionarios de distintas geracoes ali presentes.

Com a autorizacdo do setor de Recursos Humanos, foi realizada uma sondagem para
constatar as razdes dos conflitos existentes na instituicao. Por meio da checagem da data de
nascimentos dos 125 empregados, foi possivel separa-los em faixas geracionais. Seguindo a
ordem cronolégica, 15 funciondrios correspondem a geragao de Baby Boomers, com idades
entre 54 e 71 anos (12%); 30 funcionarios integram a Gerag¢do X, com idades entre 40 e
50 anos (24%); 53 sao da Geragao Y, com idades entre 28 e 37 anos (42,4%); e 27 jovens
pertencem a Geragdo Z, com idades entre 19 e 25 anos (21,6%). Nenhum profissional inte-
grante da geragdo de veteranos, com 72 anos ou mais, foi encontrado na organizacgao.

5.1. RESULTADOS DA SONDAGEM REALIZADA

O objetivo principal da sondagem de carater qualitativo foi levantar informacdes das
principais gestoras da instituicao estudada sobre a relacdo entre os diferentes perfis de
geracoes presentes no ambiente de trabalho, bem como identificar os possiveis conflitos
existentes. Também se procurou avaliar o grau de conhecimento desses profissionais a re-
speito das diferengas entre geragdes ¢ da importancia de promover atividades para evitar
possiveis crises internas.

Dentre os procedimentos metodologicos definidos para operacionalizar a sondagem,
formulou-se um roteiro de questdoes abordando aspectos da tematica estudada e, na se-
quéncia, trés profissionais com cargo de gestdo na institui¢do participaram das entrev-
istas: enfermeira responsavel, supervisora de Recursos Humanos (RH) e diretora geral.

Da andlise dos resultados obtidos com os gestores, foi possivel observar suas opin-
10es a respeito das caracteristicas particulares dos trabalhadores, bem como aferir suas
posturas frente aos conflitos geracionais.

Das trés profissionais entrevistadas, duas atuam no cargo de gestao ha aproxima-
damente cinco anos, com excec¢ao da diretora que estd nesta fungao ha cerca de 10 anos.
Com base na investigagdo realizada, a disparidade de idades no ambito de trabalho da
instituicdo ¢ alta. Os profissionais compartilham suas atividades laborais com pessoas
muito mais jovens na mesma propor¢ao em que lidam com trabalhadores com idade
mais avangada.

As duas primeiras indagacoes feitas discorrem sobre as faixas etarias dos tra-
balhadores que trazem maiores resultados € problemas a instituicdo. Para a enfermeira ¢
a diretora geral, os profissionais que geram resultados mais positivos sdo os que estdo na
faixa de 39 anos de idade. Quando questionada sobre os que causam maiores problemas ¢
conflitos, a diretora afirmou: “tambem sdo os colaboradores com 39 anos”.
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Por outro lado, a enfermeira acredita que os profissionais com idade maxima de 52
anos dificilmente se adaptam a postura de trabalho das equipes, principalmente quando
formadas por pessoas mais jovens. A entrevistada garante que tal fato resulta das dif-
erencas de valores e atitudes que cada individuo carrega consigo.

A supervisora de RH nao respondeu concretamente as questdes acerca da faixa etéaria
dos trabalhadores que mais trazem resultados e problemas a organizag¢ao, justificando ser
impossivel mensurar a idade desses profissionais e concluindo que “relagdo e conflito se
baseiam em atitude e vivéncia familiar de cada pessoa, independente de idade”.

Com relagdo a frequéncia com que ocorrem os conflitos, a enfermeira e a supervi-
sora de RH mencionaram que os conflitos sdo semanais, especialmente quando ocorrem
mudancas no fluxo da rotina laboral. J& a diretora geral apresenta uma visao diferencia-
da. Para ela os conflitos acontecem pelo menos uma vez ao més e, geralmente, devido
a postura desafiadora de alguns funciondrios que ultrapassam os limites de hierarquia.
Em complementacao, esclarece ainda que “muitos deles questionam certas mudangas e
decisoes que, infelizmente, nao dependem apenas de nds”.

A medida que essas inconformidades perpassam o ambito organizacional, a conduta
do gestor ¢ fundamental para amenizar os conflitos e evitar que prejudiquem o desen-
volvimento de trabalho de toda equipe. Essa foi a tematica abarcada na proxima questao.

Nessa situagdo, a postura de gestdo da enfermeira e da diretora ¢ similar. Elas cos-
tumam se dirigir aos funciondrios que se envolveram em uma determinada intercorréncia
na instituicdo, a fim de apurar o caso e chegar a um acordo que satisfaca ambas as partes.
A supervisora de RH, diferentemente, encaminha o caso a cupula para que providéncias
sejam tomadas, mesmo que tal contratempo ndo seja solucionado de maneira imediata.

A diretora geral ressalta que quando os problemas sdo frequentes e atingem um
nimero maior de pessoas, ela recorre ao setor de Recursos Humanos ou de Comunicagao
para elaboragdo de acdes estratégias de interacdo que otimizem o clima organizacional.
Com esse pensamento, comprovou-se que os trabalhos de comunicagao realmente podem
ser vistos como ferramenta de apoio e suporte a gestao.

No que diz respeito ao conceito de geragdes, a supervisora de RH e a diretora geral
da organizagdo acreditam que tal conceito ndo pode ser medido apenas pela faixa etaria,
mas também por meio da identificacdo dos individuos que compartilham as mesmas cren-
cas e valores nao necessariamente adquiridos por um acontecimento temporal especifico.

A enfermeira, por sua vez, foi concisa e metaforica ao afirmar que cada geragdo € o
resultado do avancgo de técnicas profissionais e pessoais que estavam em desenvolvimen-
to na fase geracional anterior.

Diante disso, as participantes apontaram que todas as geragdes tém suas qualidades
e particularidades, e cabe a instituigdo saber usufruir de cada uma delas de acordo com a
fungdo e a atuacao do trabalhador desempenhadas no ambiente organizacional. Todavia,
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apenas a supervisora de RH evidenciou esse raciocinio ao ser questionada sobre o modelo
de gestao de sua instituicdo, dispondo que “os trabalhadores sdo alocados em setores es-
tratégicos, cujas atividades vao de encontro com as suas caracteristicas particulares, como
talento, qualidade, personalidade etc. ”.

Para as demais gestoras, os trabalhos de integragdo e interacao entre os funcionarios
fazem parte do processo de gestdo da instituicdo de saude da qual fazem parte, sendo cru-
ciais ao desenvolvimento do trabalho e do relacionamento entre os profissionais.

Finalmente, levou-se em consideracao o que poderia ser implementado na rotina
de trabalho dos profissionais, com o escopo de fortalecer os relacionamentos e amenizar
os conflitos ditos geracionais. A enfermeira responsavel mencionou iniciativas de valor
agregado para a equipe e liberdade nas tomadas de decisao.

Dessa maneira, o gestor aumenta sua credibilidade e os trabalhadores nao se sentem
pressionados — o que contribui para a melhoria dos servigos prestados. Com objetividade,
a diretora geral assinala a presenca assidua dos supervisores imediatos de cada drea como
fator imprescindivel a institui¢do. Eles devem acompanhar, diariamente, as atividades de
sua equipe e atentar-se aos possiveis desentendimentos e conflitos entre os trabalhadores.

Tanto a diretora quanto a supervisora de RH referiram-se a atuacao de comissoes de
humanizag¢do compostas pelos funcionarios como uma ferramenta imprescindivel para o
aprimoramento dos relacionamentos entre equipes € a prevengao das crises geracionais.
A profissional de RH ainda declarou que a participagdo dos funciondrios para elaboracao
de estratégias e tomadas de decisdo os torna mais motivados para realizagdo de suas ativ-
1dades e, consequentemente, para sua interagdo com o proximo.

A comunicagdo exerce um papel vital nesse processo, visto que a relagdo da organi-
zagdo com o seu publico ¢ um fator dominante.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo desta reflexdo, foi possivel comprovar que as organizagdes sdo consti-
tuidas por individuos, cujas percepgdes e expectativas sao distintas de acordo com sua
faixa etaria, valores, crencas, status social, entre outros critérios. Uma das causas de di-
vergéncias e conflitos nas organizagdes provém dos valores e crencgas adquiridos pelos
trabalhadores, conforme a geracao da qual fazem parte.

Entretanto, as organizag¢des ndo podem se estruturar de acordo com as caracteristicas
especificas de uma determinada geragdo, haja vista que estas ndo estardo presentes no
préximo conjunto geracional a ser formado.

No caso estudado, os principais conflitos geracionais encontrados na organizagao
analisada devem-se ao fato de que a maioria dos gestores (supervisores, gestores e di-
retores) tem idades entre 27 a 38 anos e pertencem a Geracao X ¢ Y, contra um nimero
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significativo de individuos com idade acima de 50 anos, que constituem a geragao Baby
Boomers.

Cada geracao apresenta diferentes particularidades, o que ocasiona, em diversos mo-
mentos, hostilizagdes e desavengas no ambito profissional. Os integrantes da Geracao X,
por exemplo, costumam identificar o seu trabalho ndo apenas como uma fonte de renda,
mas como uma oportunidade para alcangar o sucesso e estabilidade financeira, concilian-
do sua vida pessoal e momentos de lazer.

Nessa esteira, os individuos da geracao X podem ser pessoas ambiciosas, indepen-
dentes, irreverentes e que buscam um equilibrio na vida. A geracao de Baby Boomers, em
contrapartida, ¢ mais conservadora e tradicionalista com relacao as atividades exercidas
na institui¢do. Ja os profissionais da Geragao Y demonstram ser mais flexiveis, individu-
alistas e competitivos.

Tal conjuntura ¢ campo fértil para conflitos e crises geracionais oriundas da varie-
dade de opinides perante o fluxo de trabalho. Isso redunda no rompimento da rede de
relacionamentos que a institui¢do deve manter.

Como mecanismo principal para a otimizagdo desses relacionamentos, os processos
de comunicagdo interna ligadas a cultura organizacional prezada pela institui¢ao sdo ide-
ais para se perpetrar a cooperacao € a integracao entre os profissionais.

Se a comunicagdo nao for uma “via de mao dupla”, ou seja, ndo for desenvolvida
de maneira a considerar a voz do publico receptor, a organizagdo podera entrar em um
processo de degradacdo, pois a relagdo entre gestores e equipes € crucial para o alcance
de seu sucesso e a disseminacdo de uma imagem positiva no ambiente interno e externo.

A organizacdo deve compreender a importancia dos processos de comunicacao
como instrumentos de suporte aos gestores, a fim de orienta-los sobre a construgao de re-
des de relacionamento, gerenciamento de crises € concepgao de estratégias que permitam
o aperfeigoamento de sua equipe. Deste modo, os gestores mantém didlogos mais vivos e
expressivos, da mesma forma com que lidam com a personalidade de seus trabalhadores.

No caso da institui¢ao analisada, pode-se notar que nao ha como tragar um perfil
comum a todas as pessoas que nasceram no mesmo periodo, uma vez que existem fa-
tores que influenciam no modo de agir e pensar de cada individuo, como a educagio € o
historico familiar, a vivéncia e a experiéncia adquiridas e o contexto no qual esta inserido.

Salientou-se, outrossim, as caracteristicas atribuidas para cada geracdo referidas
pelos autores que embasaram o presente trabalho, as quais podem ser identificadas no
ambiente organizacional da institui¢ao estudada. Segundo as profissionais entrevistadas,
a integracao deve ser estimulada constantemente, a fim de evitar os conflitos geracionais
produzidos pelas discrepancias comportamentais, potencializar o fluxo de trabalho ¢ mo-
tivar os funcionarios da organizacao.
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Compreendeu-se a partir da pesquisa que uma das causas dos conflitos que surgem e
estremecem o relacionamento entre as distintas geragdes € a alocagdo equivocada dos fun-
ciondrios no ambiente organizacional. Se existem caracteristicas peculiares decorrentes
da geragdo de cada funcionario, a institui¢ao deve estabelecer uma légica de distribuig¢ao
dos profissionais, desvendando e analisando os pontos fortes e fracos dos trabalhadores,
com o propdsito de amenizar as discussdes ndo saudaveis que ocorrem, frequentemente,
no ambiente de trabalho.

Outro aspecto a ser realgado foi a visdo da gestora de maior poder na institui¢ao.
Para ela, os conflitos ndo acontecem com tanta frequéncia — em média uma vez por més.
Contudo, tal visdo se contradiz com os relatos das outras duas gestoras entrevistadas.
Dessa disparidade surge um questionamento: sera que o alto escaldo esta preparado para
lidar com as divergéncias geracionais?

E imprescindivel que os gestores imediatos e o alto escaldo assimilem a relevancia
da comunicacao e dos conceitos geracionais na sua rotina de trabalho, pois na medida em
que estes sao considerados, o investimento nas qualidades singulares de cada trabalhador
se amplia, contribuindo para que o desenvolvimento do trabalho na instituicdo seja mais
assertivo e produtivo.

As relagdes publicas auxiliam estrategicamente a organizagao e seus gestores a com-
preender o processo de formacdo dos valores e cultura organizacionais como alicerce
continuo para suas atividades laborais. As estratégias de relacionamento tornam-se sub-
stanciais para o posicionamento e atuagdo dos gestores frente as suas equipes.

Em carater contributivo, algumas atividades relacionadas a comunicagdo interna e
relagdes publicas foram idealizadas pelo pesquisador com o objetivo de sensibilizar a
diretoria da institui¢do para a adocao de projetos que visem a melhoria dos servigos ofere-
cidos. Sendo assim, destacam-se:

a) Fluxo de comunicac¢ao estruturado: a organizacao social que administra a insti-
tui¢do estudada conta com um departamento de comunicagdo estruturado. Porém, ndo ha
um trabalho efetivo de comunicagao interna realizado pelos profissionais da area. Neste
caso, o 1deal seria estabelecer um fluxo comunicacional no ambiente interno de trabalho
junto aos profissionais de comunicac¢ao contratados e a diretoria da organizacgao, atentan-
do-se para a realidade e o contexto em que a mesma esta inserida.

b) Cursos de atualizacio profissional: a educagdo profissional dos trabalhadores
¢ imprescindivel a constru¢do de uma rede de relacionamentos saudavel na instituigao.
Para isso, cursos de atualizacdo profissional que abordem diversas tematicas (técnicas
ou motivacionais) podem ser relevantes para melhorar o clima organizacional e reduzir
as distancias entre as diferentes geragdes. Isso vale tanto para os gestores, como para os
funcionarios que compdem as equipes de diversos setores da institui¢do.

¢) Integraciao de processos de trabalho: outro fator que influencia a ocorréncia
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de conflitos e crises ¢ a falta de comunicacao efetiva na organizagdo. Muitos setores nao
se comunicam e nao compreendem o servico realizado um pelo outro. Nesse caso, foi
sugerida uma integracao de processos de trabalho mediante a criagao de um evento a ser
realizado anualmente. Em razao da baixa rotatividade de funcionarios, uma apresentagao
de cada setor/area da institui¢dio j4 aumentaria a intera¢io entre os profissionais. A medi-
da que os individuos concebem de fato a esséncia dos trabalhos realizados na instituicao,
as divergéncias geracionais - ndo obstante originadas de suas diferentes perspectivas e
valores - sdo atenuadas, o que colaborard para a integragdo entre as equipes e para o for-
talecimento da rede de relacionamentos.

d) S.A.F. (Servico de Atendimento ao Funcionario): segundo sondagem realizada,
os gestores afirmam que muitos dos problemas vivenciados pela institui¢ao sdo relacio-
nados aos debates e questionamentos dos funcionarios sobre as tomadas de decisdo. A es-
truturagdo de canais de relacionamentos ¢ primordial para esquematizar uma gestao coop-
erativa para os funcionarios, favorecendo a participacao destes nas tomadas de decisoes.
Esquematizou-se, entdo, o S.A.F. (Servigo de Atendimento ao Funcionario), um canal de
comunicacao on-line ¢ presencial para sanar as duvidas manifestadas pelos funcionarios
e promover atendimentos exclusivos com o suporte das areas de Psicologia, Recursos
Humanos e Servico Social da instituicdo. O projeto visa ao acolhimento e motivagao dos
funcionarios e a eliminagao dos ruidos de informac¢ao no ambiente de trabalho.

A partir do momento em que as caracteristicas geracionais passarem a ser efetiva-
mente consideradas na elaboragdo de agdes estratégicas de comunicagao que objetivem a
integragdo e o bem-estar dos profissionais, os relacionamentos no ambiente organizacion-
al tornar-se-a0 mais simétricos, a reputacao da organizagdo mais positiva e o resultado do
trabalho mais proveitoso para os funcionarios ¢ as pessoas que dele dependem.
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