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PREFACIO

O principal mérito desta coletanea é dedicar-se, corajosa e decididamente, a
refletir, teoricamente, a respeito da comunicacgao organizacional nos novos tempos,
caracterizados pelas chamadas tecnologias de informacao. Se, tradicionalmente,
sempre houve a valorizagdo da comunicacao face a face em situagoes de crise, histo-
ricamente fomos aprendendo que as organizagoes, em sociedades complexas, nao
podem se dirigir diretamente a cada cidadao ou consumidor. Assim sendo, houve
a necessidade de se desenvolverem novas técnicas e métodos de agio capazes de
dar conta de momentos em que a decisao precisava ser tomada rapidamente e ser
transformada em uma estratégia ainda mais decidida e ampla.

Quando chegamos ao final do século XX e principios do século XXI, o contexto
se radicaliza ainda mais. As instituicdes e organiza¢des ficam, de certo modo, a
mercé da grande massa de consumidores a quem sequer conhece ou identifica. Ao
contrario da situagdo anterior, em que as instituicdes e as organiza¢des tomavam a
iniciativa do contato, agora sdo os potenciais e virtuais consumidores e receptores
que vao em busca das organiza¢des. Neste sentido, instituicdes e organizagoes
necessitam de um esforco muito mais amplo e original, como em uma situagao de
guerra constante e continuada, em que sempre se deve estar pronto a responder,
mesmo aquilo que ndo se sabe exatamente o que seja.

Ora, as reflexdes que encontramos neste volume, de certo modo, respondem,
discutem e tentam refletir a respeito destes novos contextos. Mas, ao contrario de
se colocarem professoralmente, como muitas vezes encontramos em alguns textos,
os autores desses trabalhos preferiram, com humildade, posicionarem-se enquanto
aprendizes que, como na tradi¢do socratica, indagam-se em voz alta, como se de
nada soubessem para, mais certeiramente, chegarem e conduzirem a termo aqueles
que os acompanhem. Observem-se os titulos dos artigos: ora indagativos, como
o de Carolina Frazon Terra, ora propositivos, eles ndo sao jamais afirmativos; sdo,
antes, experimentais, no sentido de que procuram chamar a atencao para algumas
questoes e, a0 mesmo tempo, levantam outras.

Tomem-se os trabalhos de Lidiane Ramirez de Amorim e Rosangela Florczak
de Oliveira, ou o de Wilson da Costa Bueno: seus autores procuram identificar os
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terrenos em que se encontram, separando o joio do trigo, discriminando desafios
e problemas, alternativas e agentes capazes de melhor responderem aos novos
contextos. Sao também assim os textos de Paulo Henrique Soares e de Rozalia
Del Gaudio ou o de Ana Cordova Wels e da propria organizadora desta coletanea,
Cleusa Maria Andrade Scroferneker. Em texto de outros autores, o esforco é para
identificar o novo contexto em que ja nos encontramos como o fazem Luiz Carlos
lasbeck, Celsi Bronstrup Silvestrin e Jair Antonio de Oliveira.

Pensado como um livro-processo, atravessadas estas etapas e estas reflexoes,
pode-se, entio, sim, chegar eventualmente a algumas propostas. E o que ensaiam
Eugenia Mariano da Rocha Barichello e Elisangela Lasta, renovando, de certo modo,
asantigas teorias da comunicagao, que tratavam de discutir o processo comunica-
cional, quando aplicado as organizacgGes. Neste sentido, o leitor saira satisfeito com
aleitura que tiver realizado: foi provocado a fazer perguntas; foi instado a refletir a
respeito de novas situagoes-problema ou situagdes-limite que vem se apresentando
mais recentemente e, enfim, propdem alguns caminhos, alternativas importantes
para os que, eventualmente, se sintam perdidos e sem saida.

Trata-se esta obra de um belo exemplo de um trabalho coletivo, articulado e
produtivo, que vai certamente enriquecer a ja ampla, quantitativa e qualitativa-
mente, bibliografia sobre a comunicacdo organizacional em idioma portugués.

Prof. Dr. Antonio Hohlfeldt
Coordenador do Programa de P6s-Graduagao
em Comunicagdo (PPGCOM/PUCRS)



APRESENTACAO

Percorrer os caminhos que envolvem a organizagao de um livro é prazeroso
quando somos acompanhados por parceiros que acreditam que (re)pensar a comu-
nicagdo pode contribuir para o conhecimento do conhecimento (MORIN, 2000).
O que nos une, além da Comunicagdo Organizacional, é o didlogo entre temas
complementares que sdo (re)tecidos com diversos fios paradigmaticos.

A Comunicacgao Organizacional é discutida por Amorim e Florczak, a luz do
Paradigma da Complexidade (2005, 2001), tendo o lugar e o nio-lugar (AUGE,
2012; TUAN, 1997, 1980) como inspiracgdo, buscando “[...] desenvolver uma visdo
exploratéria acerca das potencialidades da comunicacao organizacional como
elemento de transformacao das organizagdes educacionais”. lasbeck vai considerar
que a “Comunicagdo Organizacional é antes de tudo comunicacao”. E comunicagao,
antes de ser um conceito, € uma atividade humana que pauta os relacionamentos,
asrelagdes de vinculo e permite a adaptagdo aos outros e ao meioambiente. Divide
o seu artigo em duas partes: “uma primeira, na qual sdo expostos os fundamentos
tedricos que embasam o seu posicionamento; um segundo em que tais pressupostos
sao levados a termo na critica da comunicag¢do organizacional”.

Bueno, por sua vez, questiona “A falta de sintonia entre a teoria, o discurso e a
pratica na Comunicagao Organizacional [...] fato que compromete, obrigatoriamente,
ndo apenas a autenticidade dos conceitos, mas a credibilidade de gestores de comuni-
cagdo e o ‘ethos’ da prépria drea”. Para esse autor, “E necessario reverter esse cendrio,
0 que pode ser conseguido com a capacita¢cdo adequada dos gestores e o debate
amplo e democratico sobre as relagdes que devem prevalecer entre comunicagdo e
gestdo, comunicagdo e cultura e comunicagdo e cidadania”.

Marchiori e Batistella contribuem com essa critica, ao assumirem que
“Comunicagao e contexto sécio-histérico sdo processos fundamentais interco-
nectados, os quais estruturam e reestruturam os ambientes organizacionais da
contemporaneidade” (MARCHIORI, 2011). Vislumbram a “[...] comunica¢io para
além da visdo mecanicista”, sugerindo “[...] considerar a comunicacido em sua
abordagem interpretativa, como construto social na qual os sujeitos em interacao
constroem e compartilham realidades organizacionais”.



14 APRESENTAGAO

Silvestrim e Oliveira, partindo “[...] do entendimento de que todo o conheci-
mento é politico [...]", nos instigam a refletir sobre “[...] para que(m) e qual o real
interesse a que o seu trabalho serve”.

Sujeitos em relacao no ambiente organizacional sio abordagens encontradas
nos textos de Soares e Baptista, Wels e Scroferneker. Soares e Baptista discutem
“alguns desafios para a comunicagao com empregados de empresas globais, com
foco de atuagdo no Brasil, e suaimportancia para a reputacao”. Wels e Scroferneker,
ao questionarem os equivocos conceituais sobre comunicagdo interna, propdem uma
breve discussao/reflexdo sobre a necessidade de (re)pensar a comunicagao, tendo
como ponto de referéncia o sujeito-individuo organizacional, a luz do Paradigma
da Complexidade.

Barichello e Lasta “apresentam uma proposta para os estudos de comunicagao
organizacional no que se refere ao conceito de estratégias na midia digital”. Terra,
ao centrar a sua atengdo no usuario-midia, objetiva em seu texto “[...] discutir se
estamos diante de um novo formador de opinido e, portanto, mais um publico a
ser considerado pela Comunicagao Organizacional”.

Os fragmentos dos textos ora apresentados e que compdem essa coletanea
sinalizam a leitura que esta por vir... Plural, aberta, inquieta... e, por que nao dizer,
transgressora. Talvez seja esta a principal riqueza da coletanea.

Boa leitura!

Profa. Dra. Cleusa Maria Andrade Scroferneker
Organizadora
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Resumo

A comunicagio e/ou o pensar sobre ela continua sendo um desafio para gestores
e profissionais de comunicagdo. Ao ser entendida como ferramenta e/ou instru-
mento é, no mais das vezes, reduzida a acbes/praticas descoladas do sujeito-indi-
viduo, da propria organizacao, condicionadas a uma perspectiva que estabelece
como sindnimos, expressdes como informagdo e comunicagao. Esses equivocos
conceituais sdo em parte, responsaveis, pela visdo igualmente, equivocada de
comunicacio interna, entendida como a comunicacio que “é feita para dentro”
para os funcionarios. Nio se trata apenas de questionar a expressio (bem como, o
reducionismo dos termos ferramenta/instrumento), mas especialmente o sentido
que lhe é atribuido. Pensar e planejar a comunicagao, no caso interna, nio é uma
decisdo vertical, é antes, uma (re)construcdo coletiva, em que sujeitos em relagdo
(ou ndo) nos diferentes e ambiguos espagos organizacionais nos quais transitam, e
tentam conviver possam participar. O presente artigo propde uma breve discussao/
reflexdo sobre a necessidade de (re)pensarmos a comunicagio, tendo como ponto
de referéncia o sujeito-individuo organizacional. O Paradigma da Complexidade

sustenta nossas argumentagoes, constituindo o nosso lugar de fala.

Palavras-chave: Comunicacao. Organizagdes. Comunicacao Interna.

Abstract

Communication and the way of thinking about it remains a challenge for managers
and communication professionals. To be understood as a tool or an instrument, is
most often reduced to actions and displaced practices of the individual-subject, the

organization itself, conditioned to a perspective that sets synonyms and expres-
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sions such as information and communication. These conceptual errors are partly
responsible for the vision also misguided of the internal communication, understood
as the communication made for employees. It is not just to question the expression
[as well as the reductionist terms of tool/instrument], but especially the meaning
assigned, or not, to it. To think and plan the communication, in the internal case, is
not a vertical decision, but a collective (re)construction where subjects related [or
not] to the different and ambiguous organizational spaces transit, try to live, and
participate. This article proposes a brief discussion/reflection on the need to (re) think
the communication, taken as a reference to the organizational subject-individual.

The Paradigm of Complexity supports our arguments, building our place of speech.

Keywords: Communication. Organizations. Internal Communication.

Resumen

La comunicacion y/o el pensar sobre ella sigue siendo un reto a los directivos y
profesionales de Comunicacion. Al ser entendida como herramienta y/o instru-
mento su sentido se reduce a practicas distantes del sujeto-individuo, de la propia
organizacion, condicionadas a una perspectiva que establece como sindbnimos ex-
presiones como informacion y comunicacion. Estos equivocos conceptuales son, en
parte, responsables por la vision igualmente equivocada de comunicacion interna,
entendida como la comunicacion que se hace ‘para adentro’, para los empleados.
No se trata solamente de cuestionar la expresion [asi como el reduccionismo de
las terminologias herramienta/instrumento], pero sobretodo el sentido que les
son atribuidos. Pensar y planear la comunicacion, en este caso la comunicacion
interna, no es una decision vertical, es, antes de todo, una (re)construccién colec-
tiva, en que los sujetos en relacion (o no) en los diferentes y ambiguos espacios
organizacionales transitan e intentan convivir y participar. El presente articulo
propone una breve discusion/reflexion sobre la necesidad de (re)pensar la comu-
nicacion, teniendo como punto de referencia el sujeto-individuo organizacional. El
Paradigma de la Complejidad sustenta nuestras argumentaciones, constituyendo

nuestro lugar de habla.

Palabras clave: Comunicacion. Organizaciones. Comunicacion Interna.
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Para inicio de conversa...

As discussdes que envolvem a relagdo individuo/organizagdo ndo sio recentes.
Nao cabe aqui discorrer sobre as Teorias Organizacionais, mas entendemos opor-
tuno lembrar que cada Teoria, ao seu tempo e contexto historico, revela e desvela
especificidades que a (re)dimensiona e (re)coloca o individuo, assumindo (ou nio)
uma pluralidade de papéis/func¢des. Contudo, apesar da relevancia desta relacdo,
esse individuo-sujeito organizacional continua sendo discutido, e percebido como
um “ente” destituido de sentimentos, afeto, expectativas, frustragdes, emogao.
Segundo Damasio (2000), as emocgdes sdo inseparaveis da nossa ideia de recom-
pensa ou punicao, de prazer ou dor, aproximagao ou afastamento, vantagem ou
desvantagem pessoal. De acordo com Sodré (2000, p. 31).

A emocio ndo é exatamente o mesmo que paixio [...]. Assim falar da vida
como uma paixao, é falar filosoficamente da vida como uma dinamica em
que se morre continuamente para deixar surgir o inesperado, ou o novo da

existéncia. A paixdao implica um estado emocional continuado ou duravel,
portanto mais persistente do que o instantaneo abalo animico da emocao.

Recuperamos neste texto, a afirmagdo de Morin (2005, p. 138) sobre a arte
de viver (2005, p. 138) que, segundo ele, “é uma navegacio dificil entre a razdo
e a paix3o, sabedoria e loucura, prosa e poesia [...]. A arte da vida ndo pode obe-
decer a uma regra estabelecida de uma vez por todas”. Aceitar as consideragoes
de Damasio (2000), Sodré (2000) e Morin (2005) como constituintes das nossas
inquietacdes, nos desafia a refletir sobre a relagao individuo-sujeito nos ambientes
organizacionais.

Na organizacdo, o individuo-sujeito é indissociavel do espaco fisico e ndo fisico
em que est (se faz) (oni)presente. Como ator social, transita, tentando interagir
em diferentes esferas, com (em) seus circulos de relagdes, pois é portador de
identidade e personalidade Unicas. Nessa mobilidade, as vezes transitoria, oferece
sua contribuicdo em (para) construir, modificar e reconstruir, de forma recursiva,
as suas relagoes e seus relacionamentos. Sao agenciamentos, em que, alternada
e constantemente, o ser humano produz e é produzido pelo seu meio, em uma

interacao permanente e transformadora.
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O individuo, o sujeito ou individuo-sujeito sio expressdes que permitem o dia-
logo entre as concepgdes apresentadas por Chanlat (2010, 1996, 1993), e Morin?
(2003, 2001). Esses autores propdem uma visao analitica do papel social e cultural
desse individuo-sujeito, permitindo reflexdes sobre a subjetividade e complexidade
de sua natureza, ativamente presente na vida das organizagées sociais. E o ele-
mento humano, cada um e todos, que respira, inspira e transpira a organizacao,
modifica e é modificado nesse ambiente, age, reage e retroage, movimenta e é
movimentado, conferindo fei¢des que se projetam para além de seu espaco fisico.
Ao discorrer sobre as “dimensdes humanas”, Chanlat (1993) lembra que existem
“certas dimensdes humanas” que necessitam ser consideradas neste contexto:
a dimensao cognitiva e da linguagem, a dimensao espago-temporal, a dimensao
psiquica e afetiva, a dimensao simbolica, a dimensao da alteridade e a dimensao
psicopatoldgica. Por sua vez, Morin (2003) também distingue as caracteristicas
humanas e apresenta principios de potencialidades que evidenciam a natureza do
sujeito, conferindo-lhe um perfil singular.

Ao perceber/conceber o ser humano como elemento uno e genérico, Unico em i
mesmo e genérico por pertencer a humanidade, que traz consigo tragos deste todo,
Chanlat (1993) o distingue como ser ativo e reflexivo traduzido em pensamentos,
atitudes e agdo, que estabelece sua “singularidade enquanto espécie, enquanto
individuo” (CHANLAT, 1993, p. 28). Esta mesma visdo é compartilhada por Morin
(2003, p. 119), ao referir-se a relagdo individuo/sociedade, em que destaca o nivel
de autonomia e dependéncia presente no ser humano, ou seja,

Somos, portanto, produtos e produtores, ao mesmo tempo. Assim também,
quando se considera o fendmeno social, sdo as interagdes entre individuos
que produzem a sociedade: mas a sociedade, com sua cultura, suas normas,

retroage sobre os individuos humanos e os produz enquanto individuos
sociais dotados de uma cultura (MORIN, 2003, p. 19).

A autonomia é conquistada a partir de uma dependéncia original relacionada

com a cultura, com uma lingua e um saber. Assim, conforme os principios que

' Chanlat (1996) refere-se ao “individuo na organizagio” e Morin (2003) entende que “precisa do conceito
deindividuo como pré-requisito ao conceito de sujeito” (p.119) e utiliza, em alguns momentos, a expressio
“individuo sujeito” (p. 123).
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norteiam a natureza complexa do homem, ha uma auto-organizagdo, em que a
autonomia nao é possivel em termos absolutos, mas sim em “termos relacionais e
relativos” (MORIN, 2003, p. 118).

Nesse processo interativo permanente do ser humano com semelhantes e meio
ambiente, Chanlat (1993, p. 29) destaca a linguagem, dando énfase as diferentes
formas de comunicagao:

Passagem obrigatoria paraa compreensdo humana, a linguagem constitui um
objeto de estudo privilegiado, e sua exploragdo no contexto organizacional
é permitir que se desvendem as condutas, as a¢Oes e as decisdes. Reduzir

entdo a comunicagao humana nas empresas a uma simples transmissao
de informacgdo [...] é elidir todo o problema do sentido e das significacdes.

Para Morin (2003, p. 123), o principio da comunicacio, que caracteriza o sujeito
enquanto tal, possibilita reconhecer a dimensao da alteridade, pois “a compreen-
sdo permite considerar a outro ndo apenas como ego alter, um outro individuo
sujeito, mas também como alter ego, um outro eu mesmo, COM que me Comunico,
simpatizo, comungo”. Wolton (2010, p. 17), por sua vez, enfatiza que “O ideal da
comunicagdo esta evidentemente ligado ao compartilhamento, aos sentimentos,
ao amor”. Nessa mesma linha de raciocinio, Baitello Jr. (2010, p. 83) reitera que “O
ambiente comunicacional [...] ndo é apenas o pano de fundo para uma troca de
informagdes, mas uma atmosfera gerada pela disponibilidade dos seres (pessoas ou
coisas), por sua intencionalidade de estabelecer vinculos”. Para a nogao de vinculo,
como ja destacado em artigos anteriores, recorre-se a Zimmerman (2010), que
afirma que “[...] vinculo provém da mesma raiz que a palavra ‘vinco’, [...], ou seja,
esse mesmo termo alude a alguma forma de ligagdo entre as partes que estao unidas
e inseparaveis, embora elas permanecam claramente delimitadas entre si”. Para
Pichon-Riciére (2000, p. 17), “[...] o vinculo é um tipo particular de relacio com
o objeto”, sendo que essa relacio de objeto [...] é constituida por uma estrutura
dinamica em continuo movimento, que funciona acionada ou movida por fatores
instintivos, por motiva¢des psicologicas”. Para o referido autor (2000, p. 31). “O
vinculo é sempre social [...] Por essa razio, o vinculo relaciona posteriormente a

nogao de papel, de status e de comunicagao”.
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Farias e Kramer (2007), respaldados por Pichon-Riviere (1998), destacam a
afiliacao e identificagdo, a cooperacao e a pertinéncia, como os momentos que
caracterizam qualquer grupo humano e, por conseguinte, as organizagdes, que se
constituem, portanto, “[...] nos componentes dos vinculos organizacionais e estdo
intimamente relacionados entre si” (FARIAS; KRAMER, 2007, p. 88).

Pensar, portanto, em comunicagﬁo, nos imp6e, mesmo que momentaneamente,
ainclusdo em nossas reflexdes desses momentos relacionados por Pichon-Riviere
(1998). Os “investimentos” em comunicagdo propostos pelas organizagdes por
meio das suas areas de Recursos Humanos, e/ou na sua modalidade contemporanea
ressignificada como Gestdo de Pessoas e/ou via area de Comunicagao Corporativa/
Assessoria de Comunicagao, tem buscado pautar as suas agoes no que denominam
de comunicagdo interna. Uma questao (ja formulada em artigo anterior) emerge:
de qual comunicacao interna as organizagoes estdo falando, quando se observa,
que, no mais das vezes, ignoram e/ou desconhecem o significado de comunicar.
Para Deetz (2010, p. 84), “A comunicagdo é muitas vezes tratada como apenas uma
das muitas atividades da organizagao, como uma ferramenta de gestao”. Chama
atencao, no entanto, sobre a necessidade da adogdo de novas concepgdes que
tenham foco “[...] na formacéo do significado, da informacio e do conhecimento,
bem como do grau em que esse processo ¢é livre e aberto a inclusao das pessoas e
do seu contexto” (DEETZ, 2010, p. 85).

Wolton (2010), ao afirmar que ‘informar ndo é comunicar’, alerta sobre esses
equivocos conceituais. Boletins, informativos, eventos corporativos/comemo-
rativos, café com o presidente e mais recentemente as midias sociais podem ser
relacionados como o ndo-lugar da comunicacgio. Para Augé (1994, p. 73), “[...]
corresponde a um espaco que nao pode se definir nem como identitario, nem
como relacional, nem como histérico [...]”. Bauman (2001, p. 120), recorrendo a
Augeé (1994), afirma que “[...] o ndo-lugar é um espaco destituido de expressdes
simbélicas de identidade, relagdes e histéria. [...] Jamais na histéria do mundo os
nao-lugares ocuparam tanto espaco”.

Ao recorrermos a concepcao de ndo lugar, estamos em busca de uma expres-

sdo que nos permita revelar os descolamentos dessas agdes e/ou praticas de um
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processo mais amplo, investido de sentido para organizacao e especialmente, das
pessoas que a constituem. Interessa-nos igualmente, destacar sobre a necessida-
de de profissionais de comunicacao com conhecimento, com o conhecimento do
conhecimento, que tenham a compreensao e nio somente o entendimento de que
comunicacdo interna é um conceito geografico, localizado e localizavel. Porque
esta sendo “feita” para dentro da organizagdo, se caracteriza como comunicagio
interna? Acaso nao se trata de uma justificativa simplista e reducionista? E as pes-
soas, sujeitos/individuos organizacionais serdo “beneficiados” pelas agdes/praticas
porque estdo dentro da organizagao? Ha nessas decisdes realmente a preocupagao
com esse sujeito/esse Outro? O profissional de comunicagio, como gestor, consegue
colocar-se no lugar do Outro como alter ego e/ou assumir o Outro como ego alter?
(MORIN, 2003). Esses questionamentos sdo recorrentes quando a discussdo diz
respeito a comunicagio e, especificamente, a comunicagdo interna. Ao discorrer
sobre gerenciamento e comunicagao estratégica?, Deetz (2010, p. 88) afirma que,
“Tipicamente, as preocupag¢des com a comunicagdo interna voltaram-se para a
obtencdo de padronizacao, aquisi¢do e distribui¢iao de informacao”.

Receitas, modelos, prescricoes nao fazem parte do pensar complexo, pois
aceitar as provocac¢des/implicacdes do Paradigma da Complexidade nos impele a
aceitar a incerteza, a improbabilidade, o inesperado.

Para Morin (2006, p. 82),

A complexidade nao é uma receita para conhecer inesperado. Mas ela nos
torna prudentes, atentos, nao nos deixa dormir na aparente mecanica e
na aparente trivialidade do determinismo. [...] O pensamento complexo
nao recusa de modo algum a clareza, a ordem, o determinismo. Ela os

considera insuficientes, sabe que ndo se pode programar a descoberta, o
conhecimento, nem a agao.

Oliveira e Paula (2010, p. 230), recorrendo a uma constatacdo de Fausto Neto

(2008), afirmam que “A complexidade impde a busca de estratégias comunicacionais

2 Esse autor apresenta uma matriz das concepgdes discutidas brevemente pelo autor e que dizem res-
peito “[...] 2 produgdo de sentido e a inclusividade de interacdo, que revelam quatro abordagens comuns a
comunicagdo” (DEETZ, 2010, p. 87).
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que contemplem as diferentes e as contradicGes presentes nas interacoes, bem
como as perspectivas da organizagao e dos atores internos”.

Aludir que ha receitas, modelos, prescri¢des de “como fazer” comunicagdo inter-
na éignorar na sua esséncia a prépria comunicacio e do pensamento complexo. E o
dar-se conta de que, “Infelizmente, os conceitos e praticas de comunicagao rotineiros
que eram Uteis para circunstancias e problemas passados permanecem implicitos,
invisiveis e em nivel de sendo comum” (DEETZ, 2010, p. 97). Seguindo essa linha
de raciocinio, Ribeiro, Marchiori e Contani alertam (2010, p. 123): “Convém tornar
0 que/como fazer numa avaliacdo precedida do entendimento do por que fazer”.

Essas observacoes nos desafiam a questionar se as organizagdes contempo-
raneas conseguem perceber/enxergar o seu funcionario/empregado como um
ator social pensante/atuante/diferente/plural, que busca assumir-se como indivi-
duo-sujeito nas relagdes que (re)estabelece cotidianamente com o seu ambiente,
especialmente interno, impregnado de retdrica e de simbolismos. Para Oliveira e
Paula (2010, p. 230). “Ao mesmo tempo em que sdo incentivados a pensar e agir
individualmente, esses atores sociais sdo instados a fazer parte de um projeto
coletivo”. Sob a perspectiva de Chanlat (1993), organizagdo “é lugar propicio a
emergéncia do simbdlico”, pois se trata de espago particular da experiéncia hu-
mana. Morin denomina de ‘computacional’ essa dimensao de conhecimento, em
que a computacao “é o tratamento de estimulos, de dados, de signos, de simbolos
e de mensagens” (MORIN, 2003, p. 120) que permite ao sujeito agir dentro de seu
universo exterior e de seu universo interior, conhecendo e reconhecendo essa
bagagem cognitiva.

Ao ignorarem e/ou negligenciarem o sujeito organizacional em suas distintas
dimensdes/papéis/representacdes, gestores e, especialmente, profissionais de
comunicacao os colocam em espacos vazios, termo cunhado por Kociatkiewicz e
Kostera (1999 apud BAUMAN, 2001). Para Bauman (2001, p. 120), “Os espacos
vazios sao antes de mais nada vazios de significado. Nao porque sejam sem signifi-
cado porque sao vazios: é porque nao tém significado, nem se acredita que possam

té-lo, que sdo vistos como vazios (melhor seria dizer ndo vistos)” (grifo do autor).
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Observagdes (in)conclusivas...

A comunicagdo e, especialmente, a comunicagdo interna em suas praticas
travestidas de endomarketing, de “comunicados” do Departamento de Recursos
Humanos e/ou Gestdo de Pessoas, de a¢des de integracao, revelam o seu ndo-lugar,
0 seu espago vazio nos ambientes organizacionais.

Ao se constituirem em praticas/a¢bes descoladas de politicas explicitas de
comunicagio coletivamente construidas com o aval e o reconhecimento do grupo
diretivo, de gestores que atribuem sentido a comunicagdo como possibilidade de
dialogo, de compartilhamento, de aproximagdo, a comunicacao ‘praticada’ pelas
organizacionais assume efetivamente o seu carater instrumental. Os profissionais de
comunicagao sdo, no mais das vezes, 6timos ‘fazedores de releases’, de eventos que
seguem roteiros predefinidos baseados em modelos de planejamento ultrapassados,
que inibem e/ou impedem a criatividade, a inovagao, o pensar e fazer diferente.

As organizagdes sdo espacos de experiéncias/vivéncias cotidianas. Pensar a
comunicagao hoje talvez exija dos profissionais que acreditam que possa ter e fazer
sentido para as pessoas, para os sujeitos organizacionais, compreendé-la a partir da
topofilia, expressio criada por Tuan (2012). Para ele, Topofilia “é o elo afetivo entre
a pessoa e o lugar ou ambiente fisico [...]". Assumirmos esse outro lugar nos auxilia
a compreender as (inter)relagdes comunicagcdo/organizagdes como possibilidade
de ocupar um lugar de significado (MARANDOLA, 2012). E importante lembrar
que, para Morin (2012, 2001) compreender é captar as significacdes existenciais
de uma situagdo ou de um fendmeno, significa intelectualmente apreender em
conjunto, abracar junto, o texto e seu contexto, as partes e o todo, o multiplo e o
uno, como sugere sua etimologia, do latim comprehendere.

Esperamos que os nossos argumentos permitam, em parte, responder a
questao formulada como titulo deste breve texto. Acreditamos, que os modelos,
as receitas de como fazer comunicagdo, que reduzem a comunicagdo ao seu Viés
instrumental, em parte sejam responsaveis pela incompreensio da (sobre) relevincia
da comunicagdo nos (para) ambientes organizacionais. Enquanto isso, continua-
mos a assistir a comunicacao interna sendo “feita” sem considerar os principais
atores organizacionais, os empregados, pessoas constituidas de sentimentos, de
expectativas e que, ao pretenderem vincular-se a uma organizagao, esperam pelo

reconhecimento e pela valorizagdo do seu trabalho.
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USUARIO-MIDIA: ESTAMOS DIANTE DE UMA NOVA FIGURA
INFLUENCIADORA PARA A COMUNICAQ;«O ORGANIZACIONAL?

CAROLINA FRAZON TERRA

Resumo

O artigo tem como objetivo caracterizar quem é o usuario-midia, interagente
avancado da internet e das midias sociais, ativo produtor e compartilhador de con-
teudos da rede que, a nosso ver, tem a fungdo também de curadoria de informacao
no ambiente digital. O percurso tedrico inclui categorizar quem é o usuario-midia,
quem e o que faz um curador digital e relacionar ambas as partes ao usuario produtor
de conteldo e influenciador on-line das redes sociais on-line. Também é objetivo
discutir se estamos diante de um novo formador de opinido e, portanto, mais um

publico a ser considerado pela Comunicagio Organizacional.

Palavras-chave: Usuario-midia. Curadoria de informacao. Influenciador on-line.

Comunicagdo Organizacional.

Abstract

The article aims to characterize who the user-media is, an advanced interacting
person of the internet and of social media, active producer and sharer of contents
of the net which, in our vision, has also the function of curator of information
on the digital environment. The theoretical path includes to categorize who the
user-media is, who and what does a digital curator and to relate both parts to the
user that produces content and is an on-line influencer of the social networked
sites. Also is a goal to discuss if we are in front of a new online opinion maker and,

therefore, an additional public to be considered by the Corporate Communication.

Keywords: User-media. Trusteeship of information. Online opinion maker.
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Resumen

Elarticulo tiene como objetivo caracterizar quien es el usuario-media, lider de opinion
avanzado de lainternet y de las medias sociales, productor activo y compartidor de
contenidos de la red que, en nuestra vision, tiene también la funcion de curaduria
de la informacion en el ambiente digital. El camino teérico incluye nominar quién
es el usuario-media, quién y lo que hace un curador digital y relacionarlos al usuario
productor de contenido y influyente online de las redes sociales digitales. También
es objetivo discutir si estamos adelante de un nuevo formador de opinién y, por lo

tanto, mas un publico para la Comunicacion Organizacional.

Palabras clave: Usuario-media. Curaduria de informacion. Influyente On-line.

Com a avalanche informacional vivida nos dias de hoje e impulsionada pela
web, faz-se necessario obter filtros eficazes de conteido que nos ajudem a con-
sumir assuntos de nosso interesse, com fontes criveis e com reconhecimento e
influéncia garantidos.

Chamamos esses filtros confiaveis de informagdo de curadores. Mais ainda,
consideramos que os usuarios relevantes, ativos e influentes da web sejam os
usuarios-midia, que explicaremos adiante quem sio.

Para tanto, o objetivo deste texto é conceituar o usuario-midia, o curador
informacional/de conteldo e relaciona-los, mostrando que podem ser os novos
influenciadores e como tais acabam por serem publicos de relacionamento a se-
rem previstos na comunicacdo organizacional. A seguir, veremos conceitos que

aproximam a ambos, bem como os caracterizam.

Quem é o usuario-midia

O objetivo deste topico € caracterizar o usuario-midia e analisar sua proximidade
com termos ou conceitos defendidos por autores reconhecidos no mundo digital.
Por isso, iniciaremos com uma definicdo prépria e partiremos para as conceituagoes
de tais autores, a fim de reforcar nossa visdo a respeito do usuario-midia.

Estamos na era da midiatizacdo dos individuos, na possibilidade de usarmos

midias digitais como instrumentos de divulgagao, exposi¢do e expressio pessoais.
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Dai o termo usuario-midia. Cada um de nds pode ser um canal de midia: produtor,
criador, compositor, montador, apresentador, remixador, filtrador, selecionador
ou apenas um difusor dos seus préprios contetdos.

Entendemos que o usuario-midia é um heavy user tanto da internet como das
midias sociais e que produz, compartilha, dissemina contetidos proprios e de seus
pares, bem como os endossa junto as suas audiéncias em blogs, microblogs, foruns
de discussao on-line, comunidades em sites de relacionamento, chats, entre ou-
tros. Acreditamos que existam niveis de usuario-midia: os que apenas consomem
conteudo e replicam; os que apenas participam com comentarios em iniciativas
on-line de terceiros; e os que de fato produzem contetdo ativamente.

Podemos estender essa concepgao para os usuarios-midia que servem como esse
mercado intermediario entre as organizagdes, marcas, produtos e a opinido publica.
A dindmica do contrapoder, para Castells (2007, p. 258), que sdo novas formas de
mudanca social e de emergéncia politica alternativa, pode se valer das novas redes
de comunicagao horizontal especificas da infraestrutura organizacional da sociedade
em rede. Os detentores de poder perceberam que a comunicagado digital ganhou
forca e entenderam que precisam estar presentes nas comunicagoes horizontais.

Montardo (2009, p. 4) atribui outra nomenclatura aos usuarios-midia: produ-
sers e prosumers. Bruns e Jacobs (apud MONTARDO, 2009, p. 4) apontam que os
produsers definem os “usuarios de ambientes colaborativos que se comprometem
com contetdo intercambiavel tanto como consumidores quanto como produtores”,
fazendo o que os mesmos autores classificam como produsage (producio ou uso).
Ja a terminologia prosumer foi primeiramente citada por Tofler (1990) e significa
consumidor profissional para o qual o retorno de suas necessidades, gostos e
impressoes das organizagdes culmina no desenvolvimento de novos produtos e
servicos. Ja os produsers afetam diretamente no modo de producdo capitalista,
interferindo diretamente na reputacao e na imagem das corporacoes.

A pesquisadora Dijck (apud MONTARDO, 2009, p. 42) acredita que 0s usuarios
sejam referidos como os internautas ativos e contribuidores da internet, aqueles
que dedicam certo esforco criativo e o fazem fora de sua rotina ou atividade pro-

fissional. Termos como produser e cocriadores acabaram por adentrar o cenario
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académico para explicar o crescimento do poder de geracido de conteldos dos
internautas, sequndo Bruns (2007). Benkler (2006, p. 126) classifica esse novo
consumidor como sendo aquele usuario mais ativo e produtivo que os consumidores
da economia industrial da informacao.

Com a emergéncia dos aplicativos da web 2.0, Jenkins (2006, p. 24) vé uma mu-
danca de paradigma na forma como o contetdo é produzido e distribuido: “Audiéncias,
fortalecidas por essas novas tecnologias, ocupando um espago na intersecgao entre
a velha e a nova midia, estdo demandando o direito de participar dentro da cultura”.
E essas audiéncias tém essa chance justamente pelas ferramentas quase sempre
gratuitas da web 2.0 que as permitem produzir, compartilhar e distribuir contetdos.
O resultado é uma cultura participativa na qual o cidadao comum tem a possibilidade
de manejar tecnologias que antes eram privilégio das organizacGes capitalistas e
que, segundo Jenkins (2006, p. 215), ainda oferecem ao usudrio a possibilidade de
negociar seus relacionamentos com as companhias de midia.

Obviamente devemos ser criticos e pensar que nao foi a tecnologia digital que
tornou a todos participantes. Um repérter do periédico Guardian (apud DIJCK,
2009, p. 44) observou que, de cada 100 pessoas on-line, uma cria conteldo, dez
interagem com ele (comentando ou oferecendo incrementos) e os outros 89
apenas leem, ou seja, continuam como espectadores passivos. Ainda assim, vale
ressaltar que, embora nao produzam, estdo consumindo este contetdo e podem
se influenciar (positiva ou negativamente) em relacdo a empresa, produto ou
servico. E sdo ainda potenciais consumidores para a marca. Desenhamos a teoria
do jornalista na Figura 1.

Coutinho (apud FERNANDES, 2009, p. 51) aposta que a construgdo de repu-
tacdo em tempos de comunicagio baseada no socialcast® passa por categorias
como o relacionamento, as normas compartilhadas, o conhecimento e a confianca,
elementos ja utilizados pela analise socioldgica tradicional. Para simplificar o con-

ceito de capital social, Coutinho (apud FERNANDES, 2009, p. 51) assim o resume:

' Socialcast é um termo criado para descrever mudangas na maneira como pessoas se comunicam e interagem
depois da internet e das midias sociais. O socialcast ja acontecia antes da internet porque precisa apenas
de pessoas conectadas entre si para isso. Porém, ganhou novas dimensdes com a rede e sua capacidade de
expansdo. Em suma, podemos definir o socialcast como a modalidade comunicativa de muitos para muitos.
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é o conjunto de habilidades, atribui¢des e conhecimentos que permitem a
um individuo influenciar as opinides dos outros. Transportando o conceito
para o ambiente corporativo, é possivel dizer que as marcas devem propiciar
aos individuos aumento do capital social de forma que consigam atingir
consumidores potenciais.

Em outras palavras, os embaixadores ou advogados da marca podem utilizar
o seu capital social para influenciar a decisao de compra dos consumidores que
usam redes sociais on-line. Assim, elementos como alcance, frequéncia e lembranca
dividem espago com a capacidade de aumentar o capital social dos consumidores
em um contexto midiatico cada vez mais importante para os mercados de consumo.
Existem diferentes niveis de interacao e participacdo do usuario-midia, con-

forme se vé a seguir:

Colaboram

Endossam contetido

Consomem
conteudo

Figura 1: Piramide de interagdo e participagao do usuario-midia.

Fonte: comScore, dezembro de 2008.

A maioria dos usuarios apenas consome contetdo (vide Figura 1). No entan-
to, a diferencga para a midia tradicional é que, ainda que ndo produzam, possuem

ferramentas e possibilidade de fazé-lo, se quiserem.
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Aqui se delineia um contraponto a cultura do controle: nesta midia — web — o
usuario tem total condi¢do de produzir seu préprio conteido ou escolher as fontes
que quer para se informar, entreter ou interagir. E tais fontes nao necessariamente
estdo a servico dos meios de comunicagao tradicionais, podendo ser blogs, mi-
croblogs ou comunidades inteiramente lideradas por outros usuarios comuns. As
organizagdes perdem, portanto, a primazia do controle da informacao, passando
a dividi-lo com internautas e outros entes.

Uma ideia que se propaga na rede por meio das midias sociais pode ser anali-
sada sob o aspecto da quantidade de n6s que a publicaram, indicando o caminho
da difusdo da informacao e a caracterizando ou nao como viral.?

Para Recuero (2009, p. 130), a autoridade, a popularidade e a influéncia séo
importantes para o estudo da difusao de informagdes nas redes sociais porque
auxiliam a compreensao de como e por que estas sao espalhadas. A popularida-
de e a visibilidade, por sua vez, respondem pelo alcance da propagacao de uma
informacao viral na rede. A reputacao e a autoridade conferem valor e influéncia
(2009, p. 123). Jenkins (2009) explica o conceito de “viral” como “midia espalhavel”:

O conceito de “espalhavel” preserva muito do que era util em seus modelos
anteriores. [...] Ele reconhece os caminhos que tedricos como Van der Graaf
ou Knoebel e Lankshear utilizaram para revisitar os conceitos passivos e
estaticos de “memes” e “viral” para refletir sobre a realidade dessa nova web
social, a0 mesmo tempo em que sugere que esse paradigma que emerge
é substancialmente tao diferente das conceitualizagdes iniciais que exige
uma nova terminologia. Esse novo modelo “espalhavel” permite evitar o
uso das metaforas como “infeccao” e “contaminagdo”, que superestimam
o poder das empresas de midia e subestimam o dos consumidores. [...]
nesse modelo emergente, os consumidores exercem um papel ativo em
“espalhar” conteido ao invés de serem hospedeiros passivos de midia viral:

suas escolhas, seus investimentos, suas agdes determinam o que gera valor
no novo espago midiatico.

Encaramos a midia espalhavel como um recurso que os usuarios-midia possuem
na rede quando tém em maos contelidos relevantes. Ou seja, quando os contelidos

chamam a atencdo, se tornam “viralizaveis” entre os usuarios-midia.

2 Viral, aquino texto, significa mensagem ou informagdo com grande capacidade de disseminagio e difuso.
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Curador de conteudo como publico de interesse para a Comunicacao
Organizacional

» o«

A etimologia da palavra “curar” traz como significado o “zelar por”, “cuidar
de”.Ja em outros sentidos, o curador pode ser considerado um vigia ou ainda pode
exercer a chamada curadoria religiosa ou monastica.

Com o advento das midias sociais e das redes sociais on-line, o termo curador
vem aparecendo com frequéncia no campo pratico. Ha inimeros sites que reco-
mendam receitas para uma boa curadoria, dicas de ferramentas e aplicativos para
“bombar” sua curadoria entre outros. No entanto, apesar da futilidade com que o
assunto é tratado, o tema serve para pensarmos em novos formatos de produgao,
distribuicdo e disseminacao de conhecimento e contelidos em uma cultura pautada
ou baseada na rede.

Estudiosa, midiartista e professora da FAU-USP, Giselle Beiguelman (2011)
propde uma categorizacdo — que ela prefere chamar de caminhos e nao de nor-
mas — da figura do curador: como filtrador, como agenciador e a plataforma como
dispositivo curatorial.

O curador como filtrador aborda um modelo mais conservador e individua-
lista (“eu sou o que eu linko”), enquanto o curador como agenciador tem papel
de criar algum ponto de tensido que faga com que os outros produzam a partir
de um primeiro ponto, criando mecanismos favoraveis para que os contetdos se
desenvolvam. O terceiro modelo considera que “as coisas sao como vocé linka”,
isto é, a plataforma utilizada também interfere naquilo que eu dissemino a minha
audiéncia. A curadoria da informagao é mais um desafio trazido pela sociedade da
informacao, pela fartura de dados e pelo excesso de contelido disponivel na rede.

Sa(2009) refere-se a curadoria também como filtragem de informagao e reco-
nhece, assim como Latour (1992), que existem atores humanos e ndo humanos que
fazem esse trabalho, tais como os aplicativos de recomendacao que sdo agentes
inteligentes que tentam prever as preferéncias do consumidor no ambiente digital
para fins de recomendacao de produtos. Um verdadeiro sistema de recomendagao
e tentativa de influéncia. Sa (2009) também aponta algumas metodologias de
analise como a filtragem colaborativa, que, como o proprio nome diz, conta com o

coletivo para a realizacao do trabalho e mais por similaridade que por semelhanga
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(ou verossimilhanga) aponta possibilidades ao consumidor. Resumindo, é como
funcionam hoje os sistemas de recomendacgao das lojas virtuais, especialmente
no setor de livros, CDs e DVDs. A partir de sua navegagao no site, experiéncias de
compra e usabilidade, essas lojas recomendam produtos similares aqueles que o
usuario comprou ou pesquisou. Como o objetivo deste texto ndo é a discussdo das
metodologias, apenas pontuamos as ideias acima.

Alegitimidade dos conteudos disponiveis na rede esta associada a reputacao e
ainfluéncia de quem os dissemina. Dai aimportancia e a necessidade dos curadores
de contelido que hoje, a nosso ver, estao diretamente ligados aos usuarios mais
respeitados, com credibilidade e influéncia da rede, os usuarios-midia.

Assim sendo, enxergamos total conexao entre o usuario-midia e o curador mi-
diatico da web. O usuario-midia, como pudemos observar, é o internauta influente,
reconhecido, ativo e formador de opinido da rede. Ja o curador midiatico é aquele
responsavel por selecionar temas, dentro de seus interesses e de sua audiéncia,
que satisfagam as necessidades de informacdo destes grupos e o (re)legitimem
continuamente dentro daquela seara de conteldo.

No entanto, acreditamos que o usuario-midia exerce as fungdes de um curador
midiatico, ainda que essa nao seja sua Unica fun¢ao na rede e que o curador — na
rede, em especial — tem que ser um usuario-midia e, portanto, alguém famoso,
reconhecido e respeitado dentro de seu meio.

O estudo produzido por Deloitte intitulado “Midias sociais nas empresas”
(2010) resultou em um diagrama (a sequir) que resume o perfil do novo consumidor
social, que a nosso ver é o usuario-midia, que conecta outros por meio dos canais e

ferramentas on-line e que se expressa e afeta decisdes de compra em funcgao deles.
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Busca apoio
para conectar-se
aos seus
semelhantes

Lé e cria
rankings,
blogs etc

Usa novos
canais online
e ferramentas

para
comunicagao

Considera
opinides online
de amigos e
estranhos

Tende a
comprar
mais online do
que offline

Espera
experiéncia
melhor online
que offline

Quer prover
feedback
sobre produtos
e servigos

Figura 2: O novo consumidor social.

Fonte: Pesquisa Midias Sociais (DELOITTE, 2010, p. 6).

Trata-se de um usuario que vai além da comunicagdo tradicional para se informar,
analisa opinides de outros em sites de midia social, acompanha rankings e conted-
dos de pessoas desconhecidas e tem expectativas superiores em relagao ao meio
on-line. E aquele responsavel por curar informacdes a respeito de um dado tema
e acaba influenciando outros usuarios dada a sua posigao social dentro das redes.

Prova disso sao pesquisas, por exemplo, feitas pelo IBOPE Inteligéncia
(COUTINHO, 2009) que indicam que as recomendag¢des de outros consumidores
em sites de lojas, blogs e comunidades superam a propaganda tradicional em radio,
TV ejornal para os usuarios avancados brasileiros. Os sistemas de recomendacdo e
influéncia permitidos pelas midias sociais ja se tornam algo que as organiza¢des que
querem fidelizar e mesmo vender para seus consumidores ndo podem negligenciar.

Coutinho (2009) ainda indica que estudos sobre credibilidade realizados nos
Estados Unidos e Europa mostram que, quanto mais intensa a utilizacdo de um

meio, maior seu peso na formacgado de opinides. Ou seja, se o brasileiro é o povo



CAROLINA FRAZON TERRA

que mais horas passa na web, a tendéncia é que esta midia venha a se tornar (se ja
ndo se tornou para muitos) a fonte de referéncia e decisdo de compra.

Raquel Siqueira (apud TEICH, 2008, p. 118), diretora do Instituto Ipsos, explica
que o acesso dos jovens a tecnologia e as redes de relacionamento transformou-os
em consumidores militantes que n3o hesitam em atacar empresas e marcas caso
se sintam prejudicados ou enganados.

Vale destacar, no entanto, que, quanto mais hub3 for um usuario, mais chance

ele tem de influenciar e se fazer importante diante das opinides dos outros.

Propaganda no radio
Propaganda nos jornais (impressos)
Propagandana TV

Opindes de comunicadores em redes sociais

Opinides de comunicadores em blogs

Propaganda em portais

Opinides de comunicadores em sites de lojas 37%

Figura 3: Usuarios avancados de internet e as fontes de informacgao “muito importantes” antes
da compra de um produto ou servigo pessoalmente ou pela internet.

Fonte: Coutinho, 2009/1bope Inteligéncia.

A figura também destaca a importancia das ferramentas de uso do usuario-
-midia como as propulsoras da informagdo e também a inversao de um ciclo de
geracao de noticias que ndo existia nos tempos das midias classicas ou tradicionais.
Aimagem mostra ainda que, dependendo da for¢a e da influéncia do curador, este

pode tornar-se pautador até mesmo dos veiculos de midia tradicional.

3 Concentrador de informacgdes e de trafego. Palavra de origem inglesa que significa transmissdao. Como
esse usuario possui diversas conexdes, é possivel inferir que um hub distribui a mesma informagao para
muitos receptores ao mesmo tempo.
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Coutinho (2009) acredita que a web seja propulsora dos processos tradicionais
de sociabilidade e desenvolvimento de confianga que antes eram baseados na midia
de massa ou nainteracdo face a face. Cita um estudo da Universidade da California
que evidencia que a credibilidade da informacao encontrada na web depende da
exposicao a outros tipos de informagao. Os meios tradicionais, portanto, dividem
importancia com as demais midias no processo de formagdo de imagem de marca
e intencao de compra. E ndo s6 isso, dividem importancia como figuras comuns
que se tornaram relevantes para outros usuarios e cuja opinido, experiéncia e
atividades auxiliam na construgao da imagem e da reputacao de organizagdes,
produtos, servicos, etc.

Talvez a conclusio a que podemos chegar é a de que as corporagdes tém que
estar em determinados ambientes com fins de interacao e atendimento, mas nao
sao fonte confiavel de informagdes. Para transformar esse cenario, acreditamos
que deva existir uma mudancga completa de postura no discurso e na pratica das
empresas: informacbes meramente mercadoldgicas, unidirecionais e com fins
apenas de convencimento de compra nao tém espaco para o usuario-midia que
aceita interlocutor corporativo desde que ele esteja disposto a dialogar realmente.
Além disso, as organizagdes devem prestar atencao nos curadores de temas ou de
assuntos que sejam de interesse para elas para que, assim, outros usuarios tenham
interesse em acompanhar essas organizacgoes e se relacionar via midias sociais de
forma favoravel e positiva. As organizagdes também tém o desafio de convencer
usuarios reconhecidos e formadores de opinido na rede — os curadores sociomidi-

aticos — para que se fagam pUblicos aos demais usuarios da rede.
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IMPLICACOES SOCIAIS E POLITICAS DA COMUNICAGAO
ORGANIZACIONAL: PARA QUEM E A TEORIA?

CELSI BRONSTRUP SILVESTRIN
JAIR ANTONIO DE OLIVEIRA

Resumo

O objetivo deste texto é instigar os individuos a refletir “para que(m)” e qual o “real
interesse” a que o seu trabalho serve. Partimos do entendimento de que todo o
conhecimento ¢é politico, e por isso é necessario propor ideias que considerem a
centralidade da vida social em todas as formas de teorizacao e, a0 mesmo tempo,
chamar as pessoas que vivem as praticas das organizagdes para opinar sobre os
resultados das pesquisas e a identificar as questdes dessas investigacdes como
sendo validas de seus pontos de vista. Metodologicamente, é preciso situar as in-
vestigacoes nas contingéncias e vicissitudes sécio-historicas de cada comunidade,

a partir do reconhecimento de cada cultura.

Palavras-chave: Comunicagdo Organizacional. Politica. Teoria.

Abstract

The aim of this paper is to instigate individuals to reflect for whom and what the
real interest that their work serves. We start from the understanding that all
knowledge is political and it is therefore necessary to propose ideas to consider
the centrality of social life in all forms of theorizing and, at the same time calling
people who live the practices of organizations to comment on the research results
as valid for their views. Methodologically, it is necessary to situate the research in
the contingencies and vicissitudes socio historical of each community, based on

the recognition of each culture.

Keywords: Organizational Communication. Political. Theory.
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Resumen

El objetivo de este texto es alentar a los individuos a reflexionar “para qué / para
quién” y cual el “real interés” al que sirve su trabajo. Partimos del entendimiento
de que todo el conocimiento es politico y, por lo tanto, se hace necesario proponer
ideas que consideren la centralidad de la vida social en todas las formas de teori-
zacion, asi como llamar a las personas que viven las practicas de las organizaciones
a que opinen sobre los resultados de las investigaciones e identifiquen los temas
de estudios como validos desde sus puntos de vista. Metodologicamente, hace
falta ubicar las investigaciones en las contingencias y vicisitudes socio-historicas

de cada comunidad a partir del reconocimiento de cada cultura.

Palabras clave: Comunicacion Organizacional. Politica. Teorfa.

Introducao

Estamos em uma fase de desenvolvimento tecnologico sem paralelo na historia
da humanidade, e a velocidade com que as transformagdes ocorrem resulta em
indefinigdes e problemas para a maioria das pessoas. O que € interessante obser-
var é como o quadro histérico atual, com a digitalizagdo da sociedade, fortalece
o isolamento pessoal pelo modo como as experiéncias cognitivas e vivenciais sao
modificadas.

O homem medieval passou de uma experiéncia coletiva para uma segmenta-
cao homogénea de relacGes e fungdes, e nos, no século XXI, fazemos apologia da
interacdo e da globalizagdo das relagdes, um saudoso retorno a idilica cooperagdo
tribal, mas reforcamos os esforcos do individualismo e do relativismo, alterando a
forma de pensar e a dindmica das organizacdes. Ingressamos em uma corrida pelo
teorizar a qualquer preco a fim de real¢ar um ponto de vista pessoal e criamos um
falso dilema ao assumir que a realidade virtual é a resposta para todos os problemas.

Nesta perspectiva, as teorias se avolumam e, praticamente, dao resposta a
quase tudo que existe na face da terra. A pergunta que ndo quer se calar é: qual é
a utilidade dessas ideias? Alguém pode responder que, a exemplo dos poetas par-
nasianos (a arte pela arte), ndo se deve buscar uma razio funcional, pedagdgica

ou moral para o discurso cientifico: “a ciéncia pela ciéncia”. No entanto, proble-
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matizar as teorias da Comunicagdo Organizacional é iniciar uma reestruturagao
interdisciplinar a fim de dialogar com o mundo atual e tornar os conceitos Uteis

para o maior nimero possivel de pessoas.

O olhar “ironista”

Um olhar ironista (RORTY, 1994) é necessario para refletir sobre o modo como
alguns textos sao usados para a elaboragao de relagdes de dominio em contextos
organizacionais, isto é: como alguns textos sao vinculados a formas preferenciais de
acdo e tém o status de “corretos”. Nessa perspectiva, sao sacralizados na dimensdo
do trabalho e se tornam responsaveis pela exclusdo dos individuos ao impedir que
se manifestem por meio de outras formas possiveis de comunicacio. E crivel que
a manutencao de certos paradigmas na Comunicagao Organizacional tenha uma
motivagao funcional; mais ou menos como a manutenc¢ao do “fordismo” nessa area.
No entanto, é preciso atentar para o fato de que as pessoas nao leem os textos da
mesma forma e que ndo é possivel esquematizar uma forma privilegiada de inter-
pretacdo. Sem falar, ainda, que muitos individuos nao tém um acesso igualitario em
relacdo a maioria dos textos que circulam internamente na mesma organizagao.

Nesse aspecto, é preciso considerar a enorme “opressao social” em relagdo ao
uso da linguagem, que nada mais é que um controle ideoldgico estrito em torno
de um conceito de lingua nacional, pura e homogénea. Apesar dos avancos e da
mudanca de postura dos professores e gestores em relagio a essa questao, outras
formas de opressao continuam agindo e impactando teorias em uso na Comunicagdo
Organizacional, por exemplo: o discurso da discriminacao sexual, colonialismo,
racismo, terrorismo, do assédio e do dominio tecnoldgico.

Como observou Oliveira (2002, p. 69-73), lidamos com dificuldades e aflicées
semelhantes as dos “elisabetanos” na Idade Média, pois atualmente ocorre a in-
sercao de um publico ainda leigo na cultura do papel em uma tecnologia digital.
Por outro lado, temos o emprego de metaforas criadas para situagoes tipicas de
comunicagao e interagao face a face sendo usadas em ambientes virtuais e ainda ndo
dispomos (pelo menos ndo é socializado) de conhecimento tecnoldgico suficiente
para recompor, em meios digitais, as atitudes e os modos dos interlocutores que

ocorrem durante uma interagao.
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Obviamente, uma proposta tedrica inovadora deve considerar essas formas de
exclusao e propor modos de evita-la socialmente, mas isso ndo acontecera apenas
por uma decisao pessoal, mas por uma ampla medida educacional. Na perspecti-
va da Comunicagao Organizacional, o foco ndo deve ser apenas a eficiéncia dos
processos, mas como esses processos e meios devem ser usados para nao causar
mais sofrimento as pessoas. Nao é o caso de elaborar propostas paternalistas ou
redentoras, mas teorias que garantam o convivio social entre pessoas com dife-
rentes habitos de acao.

E nesse momento que a experiéncia historica de quem teoriza torna-se relevante
para o teor de suas proposi¢oes, mais ou menos como o ditado famoso atribuido
a Santayana: “Os que ndo conseguem lembrar-se do passado estdo condenados
a repeti-lo”. Em outras palavras, uma teoria deve ser capaz de antecipar e apon-
tar solucdes para resolver os problemas existentes no ambito da Comunicagio
Organizacional; o que ndo é dificil para os profissionais dessa area, que tém, entre
suas atividades privativas, a fun¢do de diagnosticar e prognosticar (antecipar)
acoes. Obviamente, uma teoria de emancipacao, por exemplo, pressupde uma
visdo antecipatéria que niao fica restrita ao aqui e ao agora:

[...] Olhando para o futuro vamos ver que a nossa tarefa é promover um uso
dalinguagem que ird impedir que as pessoas abusem do dom de linguas para
os seus proprios fins egoistas [...] e possibilitar aos usuarios contra-atacar a

linguagem abusiva, antes mesmo que ela venha a ser aceita como a maneira
normal de lidar com o mundo (MEY, 2010, p. 209).

Embora a antecipagcao também seja empregada como forma de controle, isto
apenas torna mais relevante o papel dos pesquisadores e gestores na elaboracao
de teorias comprometidas socialmente, sem a antiga pieguice do igualitarismo,
revolugao proletaria ou de uma cooperagdo descontextualizada. As teorias pre-
cisam lidar e reconhecer as diferencas individuais e coletivas de uma forma mais
incisiva, pois a maior violéncia esta em garantir os direitos apenas discursivamente.

Um caminho inicial para as pessoas envolvidas na elaboragdo de teorias € ob-
servar atentamente os habitos de acdo (crencas) de seus interlocutores, o modo
como usam a linguagem, como sdo as performances cotidianas desses individuos,

como estao “lendo” o ambiente organizacional em que estao inseridos e quais efei-
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tos criam a partir da interpretacao que realizam, ou seja: que narrativas as pessoas
estdo articulando sobre a organizagao, comunicagdo, mundo e sobre as proprias
teorias. O que precisamos na atualidade é muito mais de narrativas (literatura)
do que de tratados (teses): “[...] livros que nos ajudam a ver os efeitos de praticas
e instituicdes sociais sobre os outros; livros que nos ajudam a ver os efeitos das
nossas proprias idiossincrasias privadas sobre os outros” (RORTY, 1994, p. 179).
Obviamente, uma dicotomia como a narrativa versus tratado precisa ser descons-
truida, mas a metodologia nio consiste na destrui¢do do olhar cientifico; apenas
o reconhecimento de que o tratado esta “apagando” o Sujeito e subvertendo a
sua linguagem em favor da Verdade e da Imparcialidade (com letras maiusculas).

Gregor Sansa, personagem central da novela Metamorfose, € mais impactante
para a vida das pessoas comuns que a mais famosa das férmulas da fisica (E=mc?),
cujo discurso é o proprio tratado (tese). Como garantir a veracidade dessa afirma-
¢do? Simplesmente levando Kafka para a oficina (chio de fabrica). Ha milhdes de
“Sansas” em todo o Brasil, nas filas do SUS, dos programas sociais e abandonados
nos asilos pelos proprios familiares. No texto do escritor tcheco, Gregor deixa
de ter vida propria para se tornar o sustento da casa e, quando nao o faz mais, é
rejeitado por todos.

Retomemos a questdo anterior sob o enfoque proposto por Lyotard (1993).
Substituir os grandes relatos por micronarrativas, ou seja: incentivar os gestores
e pessoas envolvidas na elaboragao de teorias e projetos a considerar como parte
integrante da rotina da comunicagdo organizacional os relatos que os individuos
articulam a respeito dos procedimentos padrdes que Ihes sao impostos diaria-
mente e com isso valorizar as perspectivas consideradas como “senso comum”
pelos académicos. Mas, ao contrario do que alguns teoricos brasileiros da area da
comunicacao defendem, as micronarrativas devem concretizar identidades indi-
viduais e somente depois é que esses relatos devem ser utilizados para reforcar a
identidade corporativa. Na realidade, o que se postula é inverter as propostas que
Mey (1985, p. 72) chamou de curriculo escondido, pois essa agenda “mascarada”
tera efeitos decisivos na vida pessoal e empresarial das pessoas: “[...] O que é

cobrado na hora do exame nao é apenas o que os alunos realmente sabem, mas
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especialmente em que medida eles internalizaram as regras e valores que regem
o mundo da academia”. Isso significa que a “mudanca pela educagao” que aludi-
mos anteriormente deve comecar pelos proprios tedricos que precisam rever as
férmulas e discursos manipulatérios em que foram educados nas universidades
(ainda que critiquem o extremo do rigor positivista nas pesquisas, tedricos e pro-
fessores seguem criando modelos, esquemas e paradigmas a fim de justificar ‘o
modo racional de ver o mundo’).
[...] O “Academés” é um mau uso da lingua, um bloqueio na estrada a caminho
do conhecimento, erguido pela mafia dos pseudocientistas e sua Conexdo
linguistica: isso obstrui e ndo promove a comunicagdo. O “Academés”
discrimina as pessoas de fora do mundo académico ridicularizando suas
maneiras de se expressar. Ele seleciona e segrega as pessoas de acordo com

procedimentos e critérios nunca divulgados e os atribui a varias categorias
de duvidoso valor social (MEY, 1985, p. 75, tradu¢io nossa).

Antes que alguém nos acuse de anarquismo, € interessante ressaltar uma
frase de Kropotkin, que, apesar de ser anarquista e ter ideias libertarias, defendia
amanutencgdo da Ciéncia: “As letras e a Ciéncia s6 tomarao o seu verdadeiro lugar
na obra do desenvolvimento humano no dia em que, livres de toda a servidao
mercenaria, forem exclusivamente cultivadas pelos que as amam e para os que as

amam” (http://kdfrases.com/autor/piotr-kropotkin). Para encerrar este capitulo

que intitulamos de “olhar ironista”, é interessante salientar que na perspectiva do
Neopragmatismo, particularmente de Richard Rorty (1931-2007), o mais importante
é compreender tdo bem a exigéncia de teorizar que se fique inteiramente livre dela!
[...J oironista ndo se preocupa em fornecer a si proprio e aos seus compa-
nheiros um método, uma plataforma ou um rationale. [...] tenta alcancar a
autonomia. Tenta sair das contingéncias herdadas e criar as suas proprias

contingéncias, sair de um vocabulario final antigo e criar um que seja o seu
préprio vocabulario final (RORTY, 1994, p. 130).

Assim, escrever como ‘devemos’ superar o modo atual de elaborar teorias ou
para que(m) essas ideias sdo destinadas parece uma peticio de principios, porém
é a nossa maneira de mostrar que nao ha verdades fixas diante dos nossos olhos,
mas apenas pequenas coisas mortais a serem redescritas. Uma teoria sobre a

Comunicagao Organizacional, por exemplo, pode ser uma rede de pequenas
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contingéncias entrelagadas: Morin pode encontrar Antony Wilden e dialogar com
outros autores e a licdo que retiramos € a de que uma narrativa € um meio seguro
para reconhecermos a relatividade e a contingéncia das figuras de autoridade e a
nos auxiliar a perceber as contradi¢des existentes entre os relatos que elaboramos

e 0s contextos em que as pessoas (sobre)vivem.

A comunicagio é comprometida?

O termo comunicagdo suscita varias interpretacdes, muitas vezes gerando
confusdes sobre o seu significado. O comentario de Sfez (1994) na sua “Critica
da comunicagdo” ainda ecoa nos dias de hoje quando afirma que “pode-se ampliar
infinitamente a lista dos dominios cientificos que pretendem deter a Ultima pala-
vra em matéria de comunicagdo; cada um deles acrescenta sua pedra ao edificio
e nenhum se priva de fazer grandes empréstimos ao dominio vizinho” (p. 39). O
entendimento do autor de que “comunicar significa estabelecer ou ter alguma
coisa em comum” (p. 38), de certa forma, traduz a ideia de troca, que pressupde
didlogo e transformacao. Até que ponto essa comunicagdo ocorre nas organizagoes?

Segundo Sodré (2003, p. 21), “todo fenémeno social de largo alcance gera
linguagem proépria ou, pelo menos, uma pratica discursiva pela qual se montam e
se difundem as significacdes necessarias a aceitacdo generalizada do fenémeno”.
Assim, em um contexto em que o mercado se impds como um paradigma (século
XX), “voltado para a estruturagio das formas de elaboracdo da realidade”(p. 28),
a comunicacao “eficaz e eficiente” fez sentido, com a prevaléncia dos critérios de
lucro e competitividade.

E af que percebemos a contradicio, pois mesmo diante das mudancas de cenario
ocorridas no século XXI, nas organizagdes ainda persistem os modelos mais “tradi-
cionais”, que buscam na comunicagdo efetiva resultados verificaveis e executaveis,
preferencialmente sob o controle de um gerente “eficaz”, com capacidade de in-
fluenciar os seus “subordinados”. Ou seja, mesmo com os avangos tecnolbgicos que
agilizam o processo comunicativo e que, aparentemente, estimulam a participagao
dos envolvidos, as praticas privilegiam os interesses organizacionais, justificadas
pelas necessidades internas e externas da organizagdo, como a sua sobrevivéncia

econdmica. Pensar em teorias de comunicagao comprometidas socialmente e
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que buscam “humanizar” as organizacdes requer o reconhecimento dos valores,
dos critérios e das culturas diferenciadas das pessoas que dela fazem parte e que,
apesar de contribuirem com os objetivos organizacionais e nela se integrarem,
com participagdo ativa no cumprimento das suas metas, ainda assim, desejam
ser respeitadas em suas individualidades e ter satisfacao pessoal no seu trabalho.

Na atualidade, as organizacgoes, especialmente as empresariais, utilizam-se de
recursos mais sutis na sua estrutura organizacional para exercer o controle, adverte
Freitas (2002). Para ela, “O poder funcional manifestado pelas ordens através das
linhas hierarquicas é cada vez mais substituido pelo poder institucional, expresso na
adesdo a missao da empresa e na responsabilidade introjetada pelo sujeito”; ou seja,
passando o controle exterior para o sujeito, em uma relagdo mais “democratica” e
em um processo decisorio mais “participativo” (p. 76). A partir das constatacdes de
Freitas, podemos inferir que, embora, aparentemente, este novo cenario favoreca
o sujeito, a organizagao utiliza-se da comunicagao para estimular a cooperacao dos
individuos na realizacao dos seus objetivos, garantindo o alcance de suas metas.

Até que ponto esse processo compromete a condi¢ao de sujeito do individuo?
A crise de identidade que atinge os individuos nessa sociedade ocidental faculta a
ampliagdo das empresas modernas, tornando os individuos e grupos mais receptivos
as mensagens de lideres que traduzam um pouco mais de certeza e de significa-
do para as suas vidas, diz a autora (2000). Ou seja, a figura do chefe permanece
no cenario, embora com uma politica de relacionamento mais aberta, onde a
obediéncia da lugar as “relagbes baseadas no amor a organizacdo e no desejo de
reconhecimento nutrido pelo sujeito” (FREITAS, 2002, p. 76).

A comunicagdo que predomina nas organizagdes, é proposital, planejada
estrategicamente. A questao que se coloca é como a comunicagao poderia atuar
no intuito de incorporar os novos recursos tecnoldgicos, as novas exigéncias dos
publicos, da sociedade, ao mesmo tempo em que busca atender aos anseios das
proprias organizagdes, sejam elas publicas ou privadas. Neste sentido, as orga-
nizagbes, especialmente as empresariais, embora ageis em captar as mudangas
do meio ambiente, ainda resistem as praticas de comunicacao verdadeiramente

participativas, enquanto as organizacdes publicas e instituicdes sociais, no nosso
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entender mais exigidas nos quesitos transparéncia e participagdo, apresentam-se
ainda precarias na apropriagao desta comunicagao mais atualizada, muitas vezes
por falta de recursos humanos adequados e por questoes econémicas.

As consideragOes feitas até aqui demandam esclarecer mais sobre os possiveis
processos comunicativos desenvolvidos no contexto organizacional, cujas praticas
nao se reduzem a comunicagdo planejada estrategicamente pelos dirigentes ou
pelos demais grupos de pessoas que integram a organizagdo, como ja exposto
acima. Figaro (2010) traz uma abordagem esclarecedora sobre o assunto, no seu
artigo “Relagdes de comunicagdo no mundo do trabalho e a comunicagao das or-
ganizagdes”, ao fazer uma distin¢cdo entre a dimensao da “comunicagdo no mundo
do trabalho” e a dimensao da “comunicagdo da organizacao”. Segundo a autora, “a
comunicag¢do no mundo do trabalho da-se pelas interacGes necessarias a atividade
do trabalho e as necessidades de gestdo de si por si mesmo e de si pelos outros”
(p. 104), ndo sendo regida pela ldgica da organizacgdo, ou seja, ndo prevalecem
necessariamente os objetivos de lucro e competitividade como considerado ante-
riormente. Oliveira e Paula (2012, p. 69) endossam essa distin¢do quando dizem que
“ha um fluxo continuo de informacdes e de troca de percepc¢des sobre a atuagio e
as estratégias da organizacao, independentemente de ela ter seus proprios canais
de comunicacgao ou adotar estratégias formais de informacao e de relacionamento”,
ou seja, a comunicacao nas organizagoes extrapola os processos planejados nas
suas diversas manifestagoes.

Enquanto a comunicagdo da organizagio limita-se a finalidade dela mesma,
“sob o controle de uma racionalidade que visa a economia e a eficiéncia, restrita a
hierarquia da autoridade e ao organograma de departamentos, postos e funcoes”
(FIGARO, 2010, p. 105), acreditamos que o espaco da comunicag¢io das relacdes
de trabalho privilegia o uso de narrativas como estratégias comunicativas que es-
timulam manifestagdes auténticas e espontaneas, contribuindo para a valorizagao
dos individuos que integram a organizacao, a0 mesmo tempo em que possibilitam

maior simetria nas interagoes.
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“Comunicagao excelente” e simetria

Seria, entdo, a denominada “comunicacao excelente” praticada no “modelo
simétrico de duas maos”, como identificado por Grunig e Hunt (1984), a comu-
nicacao a ser adotada pelas organizagbes? Este modelo, sequndo os autores, faz
uso da comunicagado para “administrar conflitos e aperfeicoar o entendimento com
publicos estratégicos” (GRUNIG; FERRARI; FRANCA, 2009, p. 32), que no cenario
atual das organizagdes se ampliam cada vez mais. Também na descricao feita por
Kunsch (1997, p. 112), o modelo sugere “ ‘dizer a verdade, ‘interpretar o cliente e
o pUblico’ e pautar-se por uma administracao em que organizagdes compreendem
os pontos de vista de seus publicos e estes, por sua vez, compreendem os das
organizagoes”. No entanto, este modelo ‘ideal’, embora considerado mais ético
que outros modelos identificados por Grunig e Hunt, dificilmente se realizaria em
um ambiente organizacional, onde as relagdes de poder estao fortemente repre-
sentadas, ainda mais, em se tratando das relagdes entre a administragcdo e seus
empregados. Ou seja, em tal contexto, a simetria praticamente se inviabiliza e a
‘comunicacao excelente’ dificilmente se concretiza.

Ainda buscando compreender sobre simetria, citamos a interpretaciao de
Sfez (1994, p. 176), para quem os sistemas de comunicacgio simples sdo simétri-
cos, explicando que “cada qual dispGe de receptores, de emissores e de 6rgaos
centrais de comunicagdo que podem reter e avaliar a informagao”, enquanto a
assimetria ocorre em sistemas de comunicagao mais complexos, quando a men-
sagem “emerge de ou converge para um centro”. Ou, como explica, “onde varias
pessoas se comunicam com uma Unica pessoa ou uma pessoa se comunica com
inimeras”, o que é frequente na légica organizacional. Ja Wolton (2006, p. 111),
observa que “a comunicagao, com sua dimensdo normativa, escapa aqueles que a
mobilizam e querem instrumentaliza-1a”. O autor observa que essa comunicagao
pde em jogo ‘valores’, dos quais, o simétrico, na ordem dos valores “é o respeito
ao outro e a confianga”. Esse mesmo aspecto foi apontado por Lindeborg (apud
KUNSCH, 1997), para quem em um contexto de didlogo entre a organizacio e seus
publicos, “as mensagens devem inspirar sinceridade e confianca” quando se trata

da comunicagao que envolve sentimento (p. 113).
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Mesmo que constatemos avangos nos estudos tedricos no campo da comuni-
cagao, na pratica, na maioria das vezes, esses avangos se restringem a incorporagao
de “novas tecnologias” na sua forma de comunicar. Neste contexto, vale citar a
ponderacio feita por Viezer (2001, p. 183), para quem tanto a tecnologia como
a intersubjetividade “foram levadas a categoria de objetos privilegiados e funda-
mentais” nas reflexdes da maioria dos estudiosos da comunicacio e que, “em nivel
de discurso, muitos estudiosos afirmam o ‘social’ como eixo fundamental de seu
interesse”. No entanto, para o autor essa preocupagao nao se reflete nas constru-
¢Oes das hipoteses das pesquisas e na interpretagao realizada pelos estudiosos,
afirmando que “O social se reduz ao transplante de conceitos e teorias sociologicas

para o0 novo campo”.

Algumas consideragoes

Entdo, para quem é a teoria? De fato, ndo é o caso de chegarmos a uma resposta
concreta, mas muito mais de fazer do questionamento um caminho que estimule
areflexdo sobre as constatacgdes e (re)formulagdes tedricas que tratam da relagdo
doindividuo-organizag¢do, compreendendo que as praticas comunicativas interfe-
rem no processo da construgao de sujeitos e na qualidade de vida das pessoas no
ambiente das organizagdes. Portanto, salientamos que, na perspectiva da comu-
nicagao organizacional, “o foco ndo deve ser apenas a eficiéncia dos processos”,
mas muito mais de promover interacdes entre pessoas com experiéncias, ideias
e culturas diferentes, com agOes e propostas baseadas em teorias que garantam
esse convivio social. Nesse sentido, a “autonomia” e a “antecipacdo” das teorias
em relagdo a pratica podem ser bastante Uteis nos processos de comunicagao das

organizagoes.
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ESTRATEGIAS DE COMUNICAGAO
ORGANIZACIONAL NA MiDIA DIGITAL

EUGENIA MARIANO DA ROCHA BARICHELLO
ELISANGELA LASTA

Resumo

Este estudo objetiva apresentar uma proposta para os estudos de comunicagao
organizacional no que se refere ao conceito de estratégias na midia digital. Tem como
base o conceito de estratégia formulado por Landowski (1992), as consideragdes
sobre a agdo estratégica de Baldissera (2001) e as quatro dimensdes estratégicas
propostas por Pérez (2001, 2012), aliadas a utilizagdo do coeficiente de variagdo
conforme Cresp (1997) e Kirchner (2004).

Palavras-chave: Estratégias. Midia digital. Comunicagao organizacional.

Abstract

This study aims to present a proposal to the organizational communication studies
with regard to the concept of digital media strategies. It is based on the concept
of strategy of Landowski (1992), on the considerations about the strategic action
of Baldissera (2001), on the uses of four strategic dimensions proposed by Pérez
(2001, 2012) and on the use of the coefficient of variation of Crespo (1997) and
Kirchner (2004).

Keywords: Strategies. Digital media. Organizational communication.
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Resumen

El objectivo de este articulo es presentar una propuesta a los estudios de comu-
nicacion organizacional tenendo en cuenta el concepto de estrategias de medios
digitales. Basado en el concepto de estrategia de Landowski (1992), en las conside-
raciones para la accion estratégica de Baldissera (2001), en las cuatro dimensiones
estratégicas propuestas por Pérez (2001, 2012) y en la utilizacién del coeficiente

de variacion de Crespo,1997 y Kirchner, 2004.

Palabras clave: Estrategias. Medios digitales. Comunicacion organizacional.

Introducao

O entendimento de estratégia aqui proposto foi elaborado com o intuito de
contribuir para os estudos de comunicagdo organizacional voltados para a ambiéncia
da midia digital. Faz parte de uma investigagao de maior envergadura, que teve como
objeto a mediacio estratégica realizada por intermédio dos blogs corporativos.

Articula o pensamento de Landoviski (1992), que concebe o percurso estratégico
como uma escolha racional dos atores sociais, com as consideragdes de Baldissera
(2001), que define estratégia como o “jeito proprio/particular de ver e fazer e de se
posicionar”, e quatro dimensdes da estratégia propostas por Pérez (2001, 2012): a
estratégia como antecipacao; a estratégia como método; a estratégia como discurso
e logica de acdo; e a estratégia como relacao com o ambiente.

Acreditamos que a noc¢do de estratégia, quando utilizada para analisar as
acoes corporativas realizadas na ambiéncia da midia digital, no que se refere as
apropriagdes e aos usos realizados pelas organizacdes, deve considerar que as
escolhas potencializam alguns elementos sociotécnicos em detrimento de outros.

Considerando a presenca de aspectos sociotécnicos, a proposta é que o en-
tendimento de estratégia aqui apresentada seja avaliada nos suportes e produtos
digitais por meio da estatistica, mais especificamente com a utilizagdo do coeficiente
de variagdo (CV), de acordo com Crespo (1997) e Kirchner (2004).

Este capitulo esta dividido em trés partes: a primeira traz as nocoes de estraté-

gias comunicacionais presentes em textos de Landowski (1992), Baldisera (2001)
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e Pérez (2001, 2012); a segunda discute a compreensao da nocdo de estratégia
em ambiéncias digitais e a presenca, na midia digital, de quatro dimensdes da
nocdo de estratégia proposta por Pérez (2012), ou seja, a estratégia como ante-
cipacao, a estratégia como método, a estratégia como discurso e légica de agao,
e a estratégia como relagdo com o ambiente; a terceira apresenta a proposta para
o reconhecimento e o entendimento de estratégias na midia digital; ao final do

texto, apresentamos algumas consideragdes pontuais sobre esta proposta.

A nocio de estratégia comunicacional em Landowski, Baldissera e Pérez

A partir de pesquisa teorica acerca do conceito de “estratégia” no contexto
comunicacional, encontramos duas perspectivas marcantes: uma que diz respeito
a estratégia no campo do sentir, ou seja, da aisthesis (SODRE, 2006) e outra no
campo cognitivo ou pratico (BALDISSERA, 2001; LANDOWSKI, 1992; PEREZ, 2001,
2012). Entretanto, o campo cognitivo ou pratico é tomado como referéncia para
esta proposta em detrimento do campo do sentir. Consequentemente, o modelo
concernente ao processo reativo as estratégias comunicacionais é apreendido nesta
proposta por meio da articulacdo entre as considera¢des de Landowski (1992),
Baldissera (2001) e Pérez (2001, 2012).

Ao entrarmos na seara do campo estratégico cognitivo e pratico iniciamos com
as consideragbes de Landowski (1992), para quem a palavra estratégia traz diversas
designagoes que se referem ao seu emprego. Sendo que, ao buscar uma alternativa
para tal situacdo, o tedrico procura subsidios na nogdo que ela engloba e nao na
palavra, pois, sua base teérica esta na sociossemiotica. Em seu livro A sociedade
refletida: ensaios de sociossemiética, ele descreve a problematica das relagdes e
das estratégias de poder que se estabelecem por meio do discurso entre sujeitos
individuais e/ou coletivos e sdo inscritas e reconhecidas no discurso.

Landowski (1992) ressalta que a perspectiva de se objetivar a nogao de estratégia
nos encaminha para o desafio de compreender, de reconstruir dedutivamente e, em
funcao desse conhecimento, contribuir para que possamos dispor da rede de signi-

ficagOes postas em “jogo” pelos multiplos atores. A estratégia concebida por meio
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dessas argumentacOes nos encaminha para trés contextualizagcdes que podem ser
vinculadas umas as outras, pois nao ha exclusao de uma para a “existéncia” da outra

12) Racionalidades estratégicas. Nessa perspectiva o postulado parte da
estrutura relativa as condi¢oes de engendramento e apreensao da significagao.
A estratégia é pensada como uma confrontagao interactancial e engloba dois
conjuntos de variaveis.

No primeiro conjunto de variaveis, referentes ao reconhecimento de outrem,
0 sujeito estrategista atribui/reconhece o estatuto do outro que, por sua vez,
também é estrategista. A estratégia é considerada em uma situacgao de “confronto”
se um dos lados, ou seja, um dos sujeitos cognitivos reconhecer a forca adversaria
e, portanto, lhe atribuir uma significacao. O estrategista precisara construir uma
relagdo que o une a outra parte/outrem por meio da figura modal deste outro. Ao
construir o simulacro do outro (figura modal), o sujeito Ihe atribui competéncias
semidticas que permitem a construcdo da situagao de referéncia na relagao signi-
ficante. O movimento estratégico de um antecipa as contra estratégias do outro.

O segundo conjunto de variaveis corresponde ao fazer estratégico; isto é,
apods o movimento de reconhecimento do outro e o estabelecimento da situagdo
posta em questdo entre os sujeitos, que corresponde a variavel anterior, entramos,
agora, na esfera do fazer estratégico, isto €, na escolha da racionalidade. Ou seja,
cada sujeito podera construir suas racionalidades — o fazer estratégico — em um
contexto particular.

23) Taticas enuncivas e estratégias enunciativas. Nessa perspectiva ha dois
conjuntos de variaveis. No primeiro conjunto de variaveis (taticas e estratégicas), a
tatica enunciva é concebida como ciéncia das manobras atualizantes, ja a estratégia
enunciativa é entendida como operadora no estagio da virtualizagao dos programas
narrativos, persuadindo, ou visando persuadir, a competéncia decisional /cognitiva
do antissujeito (outrem). Um sujeito operador e algumas regras bastam para que
ocorra a tatica e, nesse contexto, a estratégia ao ser compreendida como conceito
abarca uma relagdo actancial equilibrada ao reconhecer o plano enunciativo entre

dois “calculadores”.
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No segundo conjunto de variaveis (observadores), o observador é reconhecido,
pois ele é o responsavel por perceber sua rede de comunicagdes e compreender
suas relagdes. Contudo, Landowski (1992) salienta que, sob um plano metaldgico
ou metanarrativo, poderemos encontrar uma relagao de complementaridade entre
esses dois tipos de relagdes.

3%) O actante duelo. Nessa perspectiva a estratégia é compreendida enquanto
procedimento de interagdo que visa a produgdo de um fazer ou transformacao de
estado e procede de um ato totalizador que funde singularidades. O estrategista
¢é encarado sob o papel de um coordenador, e sua acado se dara, em principio,
por experimentagdes sucessivas, para, a posteriori, agir por meio de algoritmos
estereotipados.

O argumento principal desta proposta articula o pensamento de Landowiski, ja
apresentado, com o pensamento de Baldissera (2001), pois este Gltimo compreende
as estratégias, no contexto da comunicagao, a partir do modo como os emissores
e receptores constroem e dispoem os efeitos de sentido, deixando marcas em
seus discursos. Procedimentos e agoes que tenderiam a revelar as suas estratégias
cognitivas (intengdes e competéncias) e, dessa maneira, os tracos da organizagao
mental dos interlocutores reconhecidos e as estratégias identificadas e qualificadas.

Especificamente, no ambito organizacional, segundo Baldissera (2001, p. 6),
uma estratégia bem elaborada implica escolher e potencializar os elementos/as-
pectos que diferenciam a organizacao das outras, isto é, “na visdo estratégica, o
foco esta em localizar a maneira especial de agregar, aos olhos dos publicos, valor
real a organizagdo”. Conforme o pesquisador, “uma organizagdo que apresenta
comunicacido estratégica, soube precisar claramente o que nao pretendia fazer,
soube escolher, soube beneficiar-se”. Esses trés verbos precisar, escolher e bene-
ficiar acoplam dimensdes a serem desveladas no que diz respeito as estratégias
articuladas no contexto da midia digital.

O entendimento relativo a comunicagao estratégica é articulado por Baldissera
(2001), por meio de sua concepgao principal: comunicagdo como processo de cons-
trucao e disputa de sentidos. Isto é, “as estratégias comunicacionais sio o modo

como os emissores/receptores constroem e dispdem efeitos de sentido na cadeia de
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comunicagdo” (BALDISSERA, 2001, p. 3). Os sentidos sdo construidos e disputados
por sujeitos interlocutores por meio dos seus conhecimentos prévios, passiveis de
observarmos, pois a estratégia é pensada a partir de verbos como escolher e poten-
cializar, sob o ideario do jeito proprio/particular de ver/fazer/posicionar.

Esses pressupostos de Baldissera (2001) podem ser relacionados a proposta
de Pérez (2001, 2012), que considera a existéncia de quatro dimensdes relativas a
estratégia no contexto organizacional: 1. estratégia como antecipagéo (o pensa-
mento estratégico alinhado com o futuro/antecipacio, isto é, pensar e agir para o
futuro); 2. estratégia como método (a escolha do método implica formas de fazer
diferentes, logo, essencialmente se trata de estratégia, essa forma de fazer a partir
da escolha do método em contrapartida a outros que possam existir); 3. estratégia
como discurso (a comunicacdo da estratégica a partir de sua intengdo “visivel”
no seu comportamento logico e tatico (ou seja, se a agdo observada/visualizada
no/pelo discurso é executada de forma articulada e logica); e 4. estratégia com
relagdo ao ambiente (a escolha de um estilo ou forma, isto é, a escolha do nosso
posicionamento frente ao relacionamento com nosso entorno/ambiente).

Pérez (2012) parte do principio da comunicagao entendida como agéo e da
estratégia alinhada aos objetivos. Portanto, para Pérez, a estratégia deve ser
compreendida como comportamento para o futuro, uma vez que todos querem
transformar a realidade e assim cumprir com seus objetivos. E, como vivemos em
um contexto de inovagdo ininterrupta, alinhado a realidade construida e interpre-
tada por meio de dados, que podem atuar como informacgoes e, por fim, prefigurar
como conhecimentos e colaborar com o processo de comunicagdo estratégica. Ao
atuarmos segundo a nossa interpretacao da realidade, somos influenciados por
ela também na acao estratégica, pois a estratégia surge do reconhecimento e da
interpretacdo que realizamos desta realidade. Pérez (2012) apresenta o seguinte

modelo para explicar como podemos pensar o processo estratégico:
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Descontinuidade

Avaliando Descarto

Minha reagio

para o futuro Busco Filtro
1 3 Detecto
Eleja. Interpreto (0
alternativas L
que significa?)
Calculo (que Leio a mente (com
consequéncias?) que intengdo?)

Imagino (que _ Diagnostico e calculo €—Contextualizo (que
alternativas?) (que consequéncias?) sentido tem?)

Figura 1: Representagdo do modelo de Pérez (2012).

Fonte: Perez (2012).

O funcionamento deste esquema de Pérez (2012) se inicia no centro da figura,
com a representacao do sujeito que avalia todo o processo, continuadamente e, a
partir dos seus objetivos, interpreta o seu entorno. Ao buscar por algo, o sujeito
o descarta ou detecta e, ao fazer isso, interpreta (O que significa?); 1é a mente
(Com que inten¢do?); contextualiza (Que sentido tem?); faz o diagnéstico e cal-
cula (Quais as consequéncias?); imagina (Quais as alternativas?); calcula (Quais as
consequéncias?); elege alternativas; e prevé a sua atuacdo no futuro.

A estratégia, pensada a partir desse modelo, considera a vida cotidiana sem
artificialidades, pois a encara racionalmente, emocionalmente e “desenhada”
em espiral, sob um processo ciclico. E, ao nos inserirmos no contexto relativo ao
medium digital, de acordo com Pérez (2012), somos conduzidos a compreensido
acerca de uma fungao outra, concedida ao comunicador nesse cenario — o de in-
terlocutor, articulador e estratégico — no panorama dos mercados considerados
como conversagoes. A comunicagao organizacional é pensada como sistema de
articulagdes, lugar de encontros antag6nicos/das diferencas e ponte entre as partes
em confronto. Portanto, sem anular o diferente e, sim, se relacionando com ele e/

ou criando, até mesmo, vinculos.
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A nogiao de estratégia no contexto da comunica¢ido organizacional em
ambiéncias digitais

A partir das consideragOes acima relatadas, estabelecemos uma articulagiao
entre os teodricos Landowski (1992), Baldissera (2001) e Pérez (2001, 2012) para
a composi¢do do modelo de estratégias comunicacionais desta proposta.

1°) Reconhecimento de outrem: perceber a presenca do outro, sua rede de
comunicagdo e compreender suas relagdes (LANDOWSKI, 1992); isto €, no pla-
no dos interlocutores (BALDISSERA, 2001) como articuladores e estrategistas
(PEREZ, 2012).

2°) Construgdo do simulacro de outrem: construir a figura modal do outro
como parceiro-sujeito no plano cognitivo (LANDOWSKI, 1992), suportado em
informagdes e conhecimentos prévios (BALDISSERA, 2001), pois nos encontramos
imersos em mercados de conversacdes (PEREZ, 2012).

39) Construgao da situagio de referéncia: através das relagdes de poder que,
por sua vez, materializam-se por meio do discurso entre sujeitos individuais e/ou
coletivos. Logo, a estratégia é compreendida no plano das enunciagdes que se
encontram sobre bases comuns que possibilitam a identificacdao das diferencas
das singularidades postas em confrontos (LANDOWSKI, 1992). Contexto, esse,
que ao ser redirecionado aos estudos da comunicagao organizacional implica uma
estratégia comunicacional como processo de construcio e disputa de sentidos
(BALDISSERA, 2001) em estado continuo, pois se trata do lugar do encontro das
diferencas (PEREZ, 2012).

4°) O fazer estratégico: estabelecido pelo estrategista que visa a produgio de um
fazer e/ou transformagdo de um estado (LANDOWSKI, 1992), que ao ser reconheci-
do no contexto comunicacional pode ser representado pelo profissional de relagoes
publicas, por meio da articulagdo de recursos comunicacionais (BALDISSERA, 2001),
logo como interlocutor, articulador e estrategista (PEREZ, 2012).

5°) Taticas enunciavas e estratégias enunciativas: referem-se ao ato enuncivo
articulado com o discurso enunciado (LANDOWSKI, 1992); isto é, o ato enuncivo
compreendido por meio da sociotécnica particular do medium digital, a partir das
acdes de precisar, escolher e beneficiar-se (BALDISSERA, 2001), por intermédio das

premissas do agir para o futuro/antecipacio e escolher métodos/formas de agir
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em detrimento de outros/outras (PEREZ, 2001). E o discurso enunciado a partir
dos processos comunicacionais considerados por meio da escolha e potencializagao
(BALDISSERA, 2001) destes. A partir dessa dindmica, entre taticas enuncivas e
estratégias enunciativas, define-se o estilo/forma de a¢io dos sujeitos individuais
e coletivos, frente ao ambiente (PEREZ, 2001); ou seja, o jeito préprio/particular
de perceber, fazer e se posicionar.

Essa estrutura acerca do processo relativo as estratégias comunicacionais é
entendida, nesta proposta, no ambiente da sociedade midiatizada, ou seja, nos
modos de ser e agir dos sujeitos individuais e coletivos em relagdo a tecnologia/
media digital. Consequentemente, seu campo de acdo/mediacio é estabelecido
na arquitetura estrutural da web, no acesso e dominio do conhecimento referente
aos media digitais apropriados pelos sujeitos e nos processos comunicacionais
estabelecidos nos/pelos media digitais. Portanto, a nocdo de estratégia é repre-
sentada pelos aspectos sociotécnicos relativos as ambiéncias da midia digital, com
a selecao dos sentidos que se deseja p6r em circulacao, por meio da sociotécnica
presente nessas ambiéncias, e que sdo apropriadas e/ou utilizadas no contexto da
comunicagao organizacional.

O termo sociotécnica se refere a construcao social da tecnologia, ja que o tec-
noldgico é socialmente construido e, por sua vez, o social é tecnologicamente cons-
truido; ou seja, é dificil separar o social da tecnologia, e vice-versa. Cada ambiéncia
da midia digital possui um programa especifico, ou seja, um software responsavel
pelas potencialidades e limites de ordem tecnoldgica que regularizam o que pode
e 0 que nao pode ser realizado no plano estratégico do espaco e do texto, no que
se refere aos lances legalmente possiveis (a tecnologia da ambiéncia em questio).

As diversas ambiéncias da midia digital possuem elementos sociotécnicos espe-
cificos, particulares a cada uma delas, que envolvem suas potencialidades e limites
(os lances possiveis) e, dessa forma, refletem as proposicdes racionais relativas as
acOes nelas praticadas pelos atores sociais, podendo desvelar o percurso estraté-
gico do ator em questao. Justamente em fungao das observagdes ja expostas, esta
proposta ndo considera somente os discursos (textos) contidos nas ambiéncias da

midia digital, pois os elementos sociotécnicos do espago e do programa carregam
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consigo proposicdes que, alinhadas de forma racional (estratégica) com o discurso
(texto), promovem bases sélidas para uma analise das estratégias comunicacionais
na ordem organizacional.

Adaptando o enunciado de Landowski (1992) para a ambiéncia digital, podemos
considerar o calculo enuncivo como as potencialidades e os limites relativos aos
elementos sociotécnicos de ordem do espago e do programa de cada ambiéncia da
midia digital que se deseja estudar; ja o calculo enunciativo, na ambiéncia digital,
refere-se ao elemento sociotécnico correspondente ao texto.

Esta adaptacao é justificada pelo fato de que nos estudos relativos a tematica
da midia digital ha de se considerarem os elementos sociotécnicos (o espaco, o
programa e o texto) de cada interface analisada pelo pesquisador. Consideramos o
espaco, o programa e o texto como elementos sociotécnicos, relativos as ambiéncias
da midia digital, com base nos pressupostos de Estalella (2010), que compreende a
tecnologia como orientadora da pratica social dos sujeitos que usam a midia digital
em um processo dindmico, ja que os sujeitos/atores transformam, se apropriam e
redesenham a tecnologia.

Apropriamo-nos, portanto, de elementos correspondentes a quatro das oito
dimensdes propostas por Pérez (2001). As dimensdes incluidas neste estudo sio:
a estratégia como antecipacao; a estratégia como método; a estratégia como

discurso e logica de acao; e a estratégia como relagao com o ambiente.

A estratégia como antecipagdo

Para refletir sobre a dimensao da estratégia como antecipagao, utilizamos
neste estudo duas observacdes da proposta de Pérez (2001). A primeira, quando
ele afirma que falar de estratégia é falar de futuro, porque a antecipagdo diante
daincerteza do futuro é o fundamento do pensamento estratégico. Ja a sequnda
refere-se as consequéncias futuras do agir estratégico, ou seja, a estratégia
que se apresenta como a capacidade dialética do homem, na sua relagdo com o
ambiente, que Ihe permite anticipar-se e atuar no sentido de obter uma posicao
mais favoravel no futuro (PEREZ, 2001).
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Esses dois enunciados de Pérez (2001) refletem os aspectos da estratégia
com relacdo a prospeccao para o futuro; ou seja, neles estdo presentes trés

acoes que podem ser consideradas quando pesquisamos a midia digital:

 precisar o que se deseja alcancar;

« escolher, dentre as possibilidades sociotécnicas relativas a midia digital,

aquelas que podem |he auxiliar da melhor forma;
¢ beneficiar-se por meio dessas agoes.

¢ Movimentos esses pensados sempre em relagao ao futuro.

A estratégia como método

Na dimensao da estratégia como método, podemos adaptar para a ambi-
éncia digital, entre as proposi¢cdes de Pérez (2001), a que retrata a estratégia
como forma de fazer. Articulamos este olhar, sobre a estratégia como forma de
fazer, a perspectiva assumida para este estudo; ou seja, que cada escolha/decisao,
do uso ou nao uso, relativa aos elementos sociotécnicos, correspondente a midia
digital, reflete uma proposi¢do a outrem. Assim, essas escolhas/decisdes estdo
conectadas intimamente com formas diferentes de se proporem estratégias e,

portanto, possuem importancia na analise de pesquisas empiricas.

A estratégia como discurso e logica de acio

Na dimensao da estratégia como discurso e logica de agdo, recortamos um
fragmento do texto de Pérez (2001) que traz para a discussdo a nogao de estra-

tégia, entendida a partir da perspectiva da agao que comunica:

La estrategia comunica unaintencion ya reflexionada con un comportamien-
to descriptible y prescriptible (logistico e tactico). La accién desencadenada
por la estrategia se encomienda a los niveles operativos. [...] Elmodo como
la intencion estratégica y la ejecucion tatica estan articuladas entre si no
es casual sino légico (PEREZ, 2001, p. 157).
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Trazendo esta reflexdo para a ambiéncia digital, podemos dizer que o modo
como a agao é executada sera traduzido em uma agao articulada e l6gica; ou seja,
nessa acdo podemos encontrar indicios das estratégias propostas pelas organizacoes.

Estes indicios de estratégias podem ser identificados por meio da observa-
¢ao de um periodo consideravel que nos permita a realizagdo de inferéncias,
a partir da estatistica com o coeficiente de variagdo (CV). Pois, o CV confere
propriedade quanto a regularidade e a coeréncia nos usos/apropriagdes realizados
nas ambiéncias da midia digital.

O grau de concentragao em torno das médias toma proporc¢ao importante
neste estudo em funcao das consideracdes quanto a concepcao de estratégia, no
contexto da sociotécnica, relativa s ambiéncias da midia digital. Ou seja, nos usos/
apropriagdes podemos encontrar indicios, por meio da observacdo encoberta
e ndo participativa, no que diz respeito a realizacao das medidas de estatistica,

para as inferéncias terem validade e consisténcia.

Estratégia como relagdo com o ambiente

O entendimento de Pérez (2001) de que a estratégia consiste na escolha de
um estilo ou de uma forma de se relacionar com o ambiente é particularmente
interessante e Util nesta proposta, devido a perspectiva aqui assumida de se
considerarem como estratégicas as escolhas relativas a uma maneira prépria de
estabelecermos articulagdes nas ambiéncias digitais, de forma predeterminada,
visando ao alcance de objetivos.

Como tratamos neste texto da comunicacao organizacional na ambiéncia
da midia digital, um fator importante a ser salientado diz respeito a diferenca
entre missao, metas e objetivos no que se refere e se entende por estratégia,
pois estes trés elementos missdao, metas e objetivos fazem parte do cotidiano
teodrico e empirico do fazer e do existir da comunicagao organizacional. Dessa
forma, a funcao da estratégia diz respeito ao como e, portanto, pode ser eviden-
ciada a partir dos indicios das proposicdes articuladas e das l6gicas contidas nas

ambiéncias analisadas.
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Por meio das escolhas e/ou decisdes sdo potencializados certos elementos
sociotécnicos, em detrimento de outros, na ambiéncia da midia digital; fendmeno
esse que pode ser comprovado a partir da observacdo de marcas/tragos relativos
a organizagao das acoes empreendidas nas ambiéncias da midia digital. Pois a
estratégia pode ser considerada como tal, caso seu percurso seja racional e, por-

tanto, as a¢des, caso sejam estratégicas, ocorrerio de forma articulada e logica.

Proposta para o reconhecimento e entendimento de estratégias na midia digital

Esta proposta de compreensao da nocao de estratégia no ambito da comunica-
¢ao organizacional nas ambiéncias da midia digital, que se ampara teoricamente nas
consideragdes de Landowski (1992), Baldissera (2001) e Pérez (2001), considera
que o aspecto socio técnico da ambiéncia digital pode ter seus rastros identificados
por meio da estatistica, que permitira a quantificacao e a qualificacdo do campo de
estudo, considerando sempre as medidas de posicao e de dispersao ou variabilidade
como: a média, o desvio padrao e o coeficiente de variagao.

Se aceitarmos a proposicao de Landowski (1992) de que

[...J o Estrategista[...] tem por papel coordenar — da primeira vez, por expe-
rimentacdes sucessivas, depois, uma vez estabelecidas [...], por aplicacdo de
algoritmos estereotipados — programas virtuais, estranhos a priori uns aos
outros; organizar na hora certa as boas conjungdes e as disjun¢ées adequadas
entre singularidades, de modo a fazé-las ‘funcionar numa totalidade que
oferece [...] (ou valor, ou sentido). Na medida em que a aplicacdo desses

efeitos passa pela efetuagdo de séries de operacdes que tendem a fazer as
partes concorrerem a producdo de um todo (LANDOWSKI, 1992, p. 182).

Pode-se deduzir que, por meio das médias estatisticas e de seu coeficiente de
variagdo (CV), é possivel obter as medidas de posi¢des estaveis e instaveis. Para
tanto, utilizam-se a média e o desvio-padrao para se chegar ao CV, que nos permitira
comparar o grau de concentragdo em torno das médias. A formula do CV (que se
trata do desvio padrao dividido pela média tendo o resultado multiplicado por 100
para chegarmos ao CV expresso em porcentagem) permite comparar o grau de
concentrag¢do em torno das médias. Os conjuntos dos dados serdo classificados de
acordo com o CV < 30, grupo homogéneo em relacao as médias, e CV > 30, grupo

heterogéneo em relagio as médias.
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Essas medidas de posicao e de dispersao ou variabilidade conferem propriedade
quanto a regularidade e a coeréncia relativas aos usos e apropria¢oes realizadas
nas ambiéncias da midia digital, consequentemente as inferéncias. Assim, o modo
com o qual as agdes sao executadas, caso sejam estratégicas, sera traduzido
em acdes racionais, isto é, articuladas e l6gicas (CV < 30, grupo homogéneo em
relagdo as médias).

Nesses usos e apropriagdes, encontramos indicios, por meio da observa-
¢ao de um periodo consideravel, no que se refere a realizagdo das medidas de
estatistica para as inferéncias terem validade e consisténcia. A seguir expomos
nossa proposicao de forma esquematica para o reconhecimento e entendimento

das estratégias na midia digital.

Estratégia como antecipacio

Interligada aos verbos precisar, escolher e beneficiar-se, que sao evidenciados
por meio dos movimentos/a¢des que refletem/implicam uma proposicao a outrem,
possivel de ser observado a partir das escolhas realizadas quanto aos elementos
sociotécnicos da ordem do espaco e do programa em detrimento de outros pos-
siveis. A estratégia, como antecipacio, se dara quando o observador/pesquisador
encontrar no corpus do seu campo de estudo CV < 30, o que significa que esse
grupo de dados é homogéneo em relagdo as médias; isto é, a ocorréncia racional
dos dados em relagdo ao tempo observado, ou seja, aqueles movimentos/a¢oes

ocorreram de forma consistente. Essa estratégia esta vinculada ao calculo enuncivo.

Estratégia como método

Relacionada as decisGes referentes ao uso dos elementos sociotécnicos esco-
Ihidos. Dessa forma, conecta-se a concepgao de formas diferentes de se propor ao
outro. Ou seja, quando elementos sociotécnicos, relativos ao espago ou ao programa,
forem escolhidos em detrimento de outros. O observador/pesquisador ao desvelar
os elementos sociotécnicos acionados na ambiéncia da midia digital em questdo
analisara como eles foram utilizados e, ao observar, por um tempo consideravel,

podera verificar se aquelas agdes ocorreram de forma esporadica (CV > 30, grupo



EUGENIA MARIANO DA ROCHA BARICHELLO ELISANGELA LASTA

heterogéneo em relagdo as médias) e, portanto, ndo estratégica ou regularmente,
ou estratégica (CV < 30, grupo homogéneo em relacdo as médias). Essa estratégia

esta vinculada ao calculo enuncivo.

Estratégia como discurso

Vinculada ao calculo enunciativo que a compreende como significante enquanto
discurso de ordem persuasiva. Como observa Sodré (2006, p. 10), “Sdo muitas
as estratégias discursivas no jogo da comunicagao. Cabe-lhes jogar, segundo as
circunstancias da situacao interlocutoria, como a formainicial do sistema, visando
a comunicagdo com outro”. A estratégia como discurso é compreendida aqui por
meio da analise da coeréncia do discurso (elemento sociotécnico do texto) empre-
endido, pelo tempo analisado, o CV < 30 (grupo de dados homogéneo em relagéo
as médias). Isto é, a proposta discursiva explorada pela organizacdo/empresa/
instituicdo é consistente/estratégica em relagdo ao seu aparecimento/tempo, na

ambiéncia da midia digital em questao.

Estratégia como campo de acio

Relacionada ao estilo/forma de nos articularmos com o nosso meio ambiente/
entorno, ou seja, na maneira propria de cada organizagdo/empresa/instituicdo se
relacionar com outrem, porém para ser estratégico é necessario o ser de forma
predeterminada/consciente. Isto ¢, os elementos sociotécnicos de ordem do es-
pago, do programa e do texto sdo determinados e acionados com antecedéncia,
em fungdo das suas proposi¢des a outrem. O observador/pesquisador analisara
o estilo/forma que a organizagdo/empresa/instituicdo, em questdo, articulou
na ambiéncia da midia digital por meio dos elementos sociotécnicos acionados
regularmente/estratégico (CV < 30, grupo homogéneo em relacio as médias) ou,
caso seja esporadicamente (CV > 30, grupo heterogéneo em relacio as médias),
ndo sera considerado como estratégia no esquema proposto, pois compreende a
estratégia como um percurso racional, portanto, l6gico.

Cabe ao observador/pesquisador olhar seu campo de estudo e realizar sua

coleta de dados (corpus) de forma a apreender o conjunto de dados e analisar se
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eles seguem uma ldgica (CV < 30, grupo homogéneo em relagdo as médias) ou
ndo (CV > 30, grupo heterogéneo em relacio as médias) e identificar os elementos
sociotécnicos, relativos ao espago, ao programa e ao texto, presentes nas relagoes

que se estabelecem na ambiéncia da midia digital.

Consideragoes pontuais

O “jogo” combinatorio de possibilidades, na dindmica relativa a sociotécnica
particular da midia digital, conecta-se as proposicoes referentes aos sentidos que se
deseja selecionar e por em circulagdo nestas ambiéncias. Ou seja, incide na agcao de
escolher/decidir, que demonstra o posicionamento e a proposta das organizagdes,
perante outrem, que pode ou ndo acolhé-las. Como ha uma selecdo/escolha/decisio

|n

prévia e articulada do que sera “visivel” e do que sera “explicado” e “justificado” a
outrem, ou seja, a alteridade, logo, esse movimento pode ser compreendido como
estratégico e vinculado a comunicagao organizacional na ambiéncia da midia digital.

As quatro proposicdes de estratégias na midia digital foram esquematizadas
para que os pesquisadores possam aciona-las de forma integrada (quando o pes-
quisador utilizar as quatro em seu estudo); combinada (quando o pesquisador se
apropriar de algumas delas e as redesenhar); ou Unica (quando o pesquisador fizer
uso de apenas uma das proposicdes de estratégia). A flexibilidade do esquema se
da em fungdo da complexidade e da singularidade quando o campo de estudo se
trata de ambiéncias da midia digital e o seu contexto na ordem da estratégia no
ambito da comunicagdo organizacional.

Asinferéncias, aqui formuladas e argumentadas, formam a base que movimentou
a elaboracao deste esquema de estratégias na midia digital, cuja aplicagcao pode
possibilitar a articulacio da teoria com dados empiricos. Esse esquema pretende
proporcionar uma chave para o entendimento das estratégias que sao propostas
e repropostas constantemente pelas organizagdes que usam ou se apropriam da

midia digital, contexto em que as estratégias sdo constantemente alteradas.
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O LUGAR DA COMUNICA(;AO ESTRATEGICA E RELACIONAL NAS
ORGANIZAgf)ES EDUCACIONAIS
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Resumo

A partir do Paradigma da Complexidade (MORIN) e do conceito de lugar e ndo
lugar (AUGE, 2012; TUAN, 1980, 1997), buscamos desenvolver uma visio explora-
toria acerca das potencialidades da comunicagdo organizacional como elemento
de transformagao das organizagdes educacionais. Concebidas como espacos de
educagio formal e configuradas na modernidade a partir do modelo burocratico
baseado na hierarquizacao e na autoridade instituida, escolas e universidades sao
cotidianamente desafiadas a transformar-se, sob pena de configurar-se em nao-
-lugares. O modelo, ainda hegemonico, de comunicagao instrumental, baseado
na transmissao de informagdes, parece-nos incapaz de produzir sentido para as
transformagoes, assim como para promover a cultura do dialogo, o estreitamento
e consolidagdo de vinculos e outras dimensdes tao necessarias a sobrevivéncia das
organizagdes educacionais na contemporaneidade. Quais sdo as possibilidades ou
impossibilidades de incluir novas perspectivas comunicacionais nesse universo?
Um lugar estratégico que integre as diferentes dimensdes da comunicagdo orga-

nizacional é investigado como novo lugar possivel.

Palavras-chave: Comunicacdo organizacional. Lugar/N3o-Lugar. Complexidade.

Organizagdes Educacionais.

Abstract

From the paradigm of complexity (MORIN) and the concept of places and non-
-places (Augé, 2012; TUAN, 1980, 1997), we have sought to develop an exploratory
vision on the potential of organizational communication as an element that can

transform educational organizations. Conceived as formal educational spaces
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and configured in modernity from the bureaucratic model based upon hierarchy
and established authority, schools and universities are frequently challenged to
transform themselves, under the risk to be converted in non-places. The model
of instrumental communication, still hegemonic, is based on the transmission of
information and seems unable to make sense to the process of transformation, as
well as to promote the culture of dialogue, the strengthening and consolidation of
ties and other necessary dimensions for the survival of educational organizations.
What are the possibilities or impossibilities to include new communication perspec-
tives in this universe? A strategic place that integrates the different dimensions of

organizational communication is here investigated as a possible new place.

Keywords: Organizational communication. Places/Non-Places. Complexity.

Educational organizations.

Resumen

Desde el paradigma de la complejidad (MORIN) y el concepto de lugar y no-lugar
(Augé, 2012; TUAN, 1980, 1997), buscamos desarrollar una vision exploratoria del
potencial de la comunicacion organizacional como elemento de transformacion de
las organizaciones educativas. Concebidas como espacios educativos formales y
configuradas en la modernidad desde el modelo burocratico basado en la jerarquia
y la autoridad establecida, escuelas y universidades tienen el reto de convertirse
en no-lugares. El modelo, todavia hegemonico, de la comunicacion instrumental,
basado en la transmision de informacion, parece no tener sentido para los cambios,
asi como para promover la cultura del dialogo, el fortalecimiento y la consolidacion
de lazos y otras dimensiones necesarias para la supervivencia de organizaciones
educativas en la actualidad. ;Cuales son las posibilidades o imposibilidades para
incluir nueva perspectiva comunicacional en este universo? Un lugar estratégico
queintegre las distintas dimensiones de la comunicacién organizacional se investiga

como posible nueva ubicacién.

Palabras clave: Comunicacién Organizacional. Lugar/No-lugar. Complejidad. Las

Organizaciones Educativas.
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Teoricos e teorias que definem nosso olhar

AS LENTES DA COMPLEXIDADE

Para abordar as dimensoes implicadas na discussao do lugar da comunicacao
nas organizagdes educacionais, que aqui analisamos, antes de tudo é preciso con-
sidera-la como a parte de um todo. Parte que traz em si as carateristicas deste
todo e nos permite estabelecer com ele uma relagao dialdgica. Nosso objeto de
estudo esta situado em um mundo em profunda transformagdo. Ampliar o olhar
sobre este mundo, aqui considerado como o todo, é fundamental para analisarmos,
com maior coeréncia, a parte investigada.

A Complexidade e os elementos paradigmaticos (re)estabelecidos por Edgar
Morin (1991, 1996, 2000, 2003, 2005, 2006, 2008) nos ajudam a religar partes
importantes para compreender o mundo que hoje desafia as organizagdes edu-
cacionais, assim como o modelo predominante de comunicacao organizacional.
Ao apresentar o Pensamento Complexo de Morin, estabelecemos as lentes que
definem a nossa analise. Assumir um paradigma é fundamental para o enriqueci-
mento do dialogo cientifico, possibilitando que os pesquisadores falem uns com
0s outros e ndo uns contra os outros. Para Morin (2005, p. 10), “[...] paradigmas
sao principios ocultos que governam nossa visio das coisas e do mundo, sem que
tenhamos consciéncia disso”.

O método é uma via, uma estratégia, uma arte a ser exercitada pela refle-
xividade do sujeito cognoscente que persegue um conhecimento complexo. A
ciéncia classica transformou o método em uma camisa de forca. Esta forma de
compreender “[...] reduzia os fatos sociais as suas dimensdes mensuraveis e via no
controle e na normatizacao os principais meios de garantir a ordem. As organiza-
¢bes sociais, [...] foram moldadas e estruturadas sob esse paradigma” (CURVELLO;
SCROFERNEKER, 2008, p. 1). Para a Complexidade, porém, o método é a atividade
pensante do sujeito.

A complexidade nos conduz a uma nova forma de racionalidade que ultra-
passa a racionalidade classica do determinismo e de um futuro ja definido

[...]. O fato de podermos falar de um futuro que se faz, de um futuro em
construgdo, é uma atitude otimista (PRIGOGINE, 2003, p. 50).
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A complexidade nao consiste em “s6 pensar o uno e o multiplo conjuntamente;
é também pensar conjuntamente o incerto e o certo, o l6gico e o contraditorio, e é
ainclusio do observador na observagido” (MORIN, 1996, p. 206). A partir da lente
do Paradigma da Complexidade, Martinazzo (2004, p.22) afirma que “o conheci-
mento é sempre algo aberto, em construcdo e recorrente, sem nunca permitir uma
leitura completa que possa esgotar a totalidade do real complexo. E da natureza do
conhecimento, portanto, ser fugaz e inconcluso”. A inconclusao esta diretamente
ligada as incertezas que caracterizam relagdes, processos e sistemas complexos,
como o da comunicagido e também das organiza¢des educacionais. Morin (2000,
p. 16) alerta: “E preciso aprender a navegar em um oceano de incertezas em meio
a um arquipélago de certezas”.

Para compreender as organizag¢des educacionais como (ndo) lugares, ancora-
mos nosso olhar nas concepgdes do antropdlogo francés Marc Augé (2012) e do
gedgrafo chinés Yi-Fu Tuan (1980, 1997). Com base nesses pensadores, o (ndo)
lugar do qual tratamos aqui se configura como tal ndo pela sua estrutura fisica ou
localizagao geografica, mas fundamentalmente pelas relagdes que nele se tecem,
as experiéncias que nele circulam, as identidades que se conformam enquanto
recursivamente configuram o préprio lugar.

Os lugares para Augé (2012) pretendem-se identitarios, relacionais e histo-
ricos. Identitarios, pois é onde as identidades configuram-se e relacionam-se, e
também por serem vividos e reconhecidos pela identidade que criam e/ou pos-
suem. Relacionais, pois sdo produto e produtores das relagdes humanas, é onde se
constroem os lagos, os vinculos, onde a sociabilidade ganha sentido. Historicos na
medida em que, conjugando identidade e relagdo, preservam a memoria de fatos,
acontecimentos, sujeitos, instituicoes, trajetorias. O habitante do lugar antropo-
l6gico, segundo Augé, ndo faz histéria, vive nela, enquanto o investem de sentido.

O lugar antropoldgico é o principio de sentido para aqueles que o habitam
e principio de inteligibilidade para quem o observa. Lugares cuja analise faz

sentido, porque foram investidos e sentido, e porque cada novo percurso,
cada reiteragio trivial, conforta-os e confirma sua necessidade (2012, p. 51).
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Identidades, relagdes e historias sdo constituidas pela/na experiéncia huma-

na, e é neste ponto que a perspectiva antropolégica de Augé se encontra com a
geografia humanista de Tuan. O pesquisador chinés propde a nocao de topofilia,
expressao que da nome a uma de suas obras, e sugere que se perceba o lugar pelo
afeto, pelos sentimentos que desperta, pela experiéncia tatil e sensorial. Topus,
em grego, significa lugar e filo, faz referéncia ao amor, a amizade, a afinidade.
Nessa perspectiva, os espacos tornam-se lugares a partir da experiéncia vivida,
que ultrapassa o primeiro contato puramente estético e se revela nos aromas,
nas lembrangas, nos objetos, nos encontros, em tudo que o torna essencialmente
lugar e ndo um espaco indissociavel dos demais, ndo lugares, vazios de significado.
A resposta ao meio ambiente pode ser basicamente estética: em seguida,

pode variar do efémero prazer que se tem de uma vista, até a sensacao

de beleza, igualmente fugaz, mas muito mais intensa, que é subitamente

revelada. A resposta pode ser tatil: o deleite ao sentir o ar, agua, terra. Mais

permanentes e mais dificeis de expressar sdo os sentimentos que temos

para com um lugar, por ser o lar, o locus de reminiscéncias e o meio de se
ganhar a vida (TUAN, 1980, p. 107).

A auséncia de experiéncias tateis, afetivas, ou aquelas que, em vez de topofilia,
geram topofobia, expressao também utilizada pelo autor para designar paisagens
de medo, que geram ‘fobia’, representam os ndo-lugares de Augé. Espacos que
simplesmente niao produzem sentidos para além daqueles imperativos e funcionais,
cujos conteldos restringem-se aos de carater puramente informativo. Nao ha
trocas afetivas, ha negociagdes utilitaristas, a experiéncia encerra-se no seu fim.
NZo lugares ndo geram memorias, nao estimulam relagoes, ndo despertam afetos.
Se lugares criam o que Augé (2012) chama de um “social organico”, os ndo lugares
geram “tensoes solitarias”. Como exemplos ele cita os aeroportos, as rodovias, os
supermercados, espacos onde os conteidos centram-se nos modos de usar, nas
regras, nas ordens, nas informag0es pontuais prescritivas, proibitivas, contratuais,
para os quais nos dirigimos apenas pelos seus fins (transporte, transito, compras).

Lugares e nao lugares ndo sao absolutos e estaticos, e a possibilidade do nao lugar
esta em todos os lugares, inclusive nas organizagdes educacionais. Organizagdes

dessa natureza sao, idealmente, [ugares, por serem consideradas espagcos onde nao
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apenas se desenvolvem saberes, mas também relacdes, afetos, lembrancgas. Sdo
identitarias, relacionais, historicas, ja que la criangas e adolescentes desenvolvem-se
como sujeitos, criam vinculos, sociabilizam-se.

No entanto, a possibilidade de tornarem-se ndo-lugares se realiza na medida
em que, longe do projeto ideal, seus ambientes configuram-se como os nao lugares
da supermodernidade citados acima: prescritivos, proibitivos, informativos, de re-
lagdes contratuais, verticais, racionais, funcionais, sobretudo por ainda manterem
tracos da sua origem fundada no modelo burocratico, autoritario, controlador.
Pela complexidade que assumem na contemporaneidade, e diante das exigéncias
desse novo tempo, ambas dimensdes podem coabitar em uma mesma organizagao
educacional. Pode uma escola ou universidade ter, em si, lugares e nao lugares, e é
nesse processo de conduzi-la de um ndo-lugar para configurar-se essencialmente
em lugar que a comunicagdo organizacional é essencial.

Assumimos, portanto, que, ao analisar o lugar da comunicagao nas organiza-
¢bes educacionais e a viabilidade de que uma compreensao estratégica e relacional
prevalega, estamos produzindo uma possibilidade que nem de longe se pretende
ser verdade Unica ou conhecimento definitivo. Por essa razio, a mobilidade dos
conceitos de lugar e ndo lugar nos ajudam a produzir conhecimento no momento
vivido sobre objetos que se modificam a cada instante: a comunicagao e as orga-

nizagoes educacionais.

De qual organizagdo estamos falando?

Concebida e configurada na modernidade, baseada no modelo burocratico que
se estabelece a partir do poder da autoridade e sobre a rigorosa divisao de tarefas e
funcdes, a organizagao escolar encontra dificuldade de reinventar-se no cenario con-
temporaneo. Seja na sala de aula onde se da a relacio de aprendizagem mediada pelo
professor, no relacionamento entre familia e escola, entre académico e universidade, ou
nos espacos de gestdo pedagodgica e administrativa, aincomunicacdo, conceito criado
pelo sociblogo francés Dominique Wolton, ameaga prevalecer. Apesar da reflexdo
instalada e do desconforto evidente, ha dificuldade expressiva na transformagado. A
exigéncia do didlogo entre iguais assusta e confunde a escola, diante de interlocutores

que se apropriaram da palavra, apropriacdo essa que € irreversivel (WOLTON, 2006).
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Hutmacher (1982) destaca que na génese da organizagdo escolar encontra-se o
surgimento da ordem racionalizadora de controle. Ao citar as experiéncias do Colégio
de Genéve (1959) e de nomes expressivos da educagdo confessional, ele sustenta
que a organizagao da atividade surgiu claramente sob o modelo de organizagao bu-
rocratica com a nitida nocao de autoridade e da regulamentacao das atividades de
professores e alunos. Hutmacher alerta: “[...] a histéria da escola revela uma tensio
estrutural permanente entre a vontade de controle racionalizador das praticas de
ensino e o carater relativamente incerto e imprevisivel dos acontecimentos educa-
tivos” (HUTMACHER, 1992, p. 61). Apesar disso, o0 modelo burocratico prevaleceu
eainda marca, fortemente, a cultura de organizagdes como escolas e universidades.

A dificuldade em lidar com o diadlogo e com a abertura refletem um contexto
mais amplo e desafiador vivido no cenario das organizacbes educacionais: “[...]
enfrentam uma realidade educativa imersa em perplexidades, incertezas, pressoes
sociais e econdmicas, relativismo moral, dissolu¢ées de crengas e utopias” (LIBANEO,
2005, p. 20). Para Morin (2003), o dilema hoje vivenciado, que ele nomeia como
impasse, esta em que ndo se pode reformar a instituicao sem uma prévia reforma
das mentes, mas nao se pode reformar as mentes sem uma prévia reforma das
instituicOes educacionais. Para ele, essa impossibilidade l6gica produz bloqueios.

A imensa maquina da educacao é rigida, inflexivel, fechada e burocrati-
zada. Muitos professores estao instalados em seus habitos e autonomias
disciplinares. Estes, como dizia Curien, sio como os lobos que urinam para
marcar seu territorio e mordem os que nele penetram. Ha uma resisténcia

obtusa, inclusive entre os espiritos refinados. Para eles, o desafio é invisivel
(MORIN, 2003, p. 99).

O conflito é inevitavel. Enquanto abriga o dilema da urgéncia da mudanca e
da dificuldade de realizar os movimentos necessarios, a organizacao educacional
enfrenta as exigéncias de uma sociedade que ndo mais aceita estruturas excessi-
vamente hierarquizadas e autoritarias na qual é coibida a expressao. A sociedade
aberta bate, diariamente, a porta das organizagdes educacionais. E na sociedade
aberta que emerge na configuragdo contemporanea do social que se ampliam os
espagos da comunicagdo fazendo com que haja avangos também no sentido de

promover religaces e contextualizagoes.



LIDIANE RAMIREZ DE AMORIM ROSANGELA FLORCZAK DE OLIVEIRA

Comunicacgdo estratégica e relacional

A comunicagdo vem sendo assumida como uma nova area técnica nas organi-
zag¢oes educacionais em pleno momento de desconforto, de mudanga de modelos
e, talvez até, de mudanca de paradigmas. Oficialmente ocupa espacos privilegiados
junto ao poder de decisdo!, mas ainda ndo esta plenamente compreendida, portanto,
nao incluida com seu potencial de intervencao e transversalidade. A receptividade
de um projeto ou de uma estratégia de comunicagdo de carater mais abrangente,
baseado no didlogo e ndo apenas na transmissdo, ainda é vista com alguma (in)
seguranca e/ou desconfianca em decorréncia da trajetéria operacional-instrumental
da area de comunicagao.

De maneira geral, prevalece, ainda, nas organizagOes o viés utilitarista e instru-
mental (SCROFERNEKER, 2006) da comunicagao, caracteristico da teoria moderna
ou empirica, o qual tem seus objetivos voltados para a medicdo e controle. Essa
possibilidade, alias, esta em sintonia com o modelo burocratico de organizagao, ali-
cercado na hierarquia, na centralizacao e na definicao clara de fungdes e atribuicoes.

Assim, em tempos nos quais as organizagdes vivem cada vez menos o previsivel
e as certezas do modelo burocratico e enfrentam, fortemente a simultaneidade
do caos-ordem em seu cotidiano, é fundamental que a comunicagio transcenda o
modelo instrumental, de transmissdo sob pena de permanecer nao lugarizada nesse
ambiente. Supere, porém, incorporando-o, ou seja, assuma seu carater multidimen-
sional. Para que isso aconteca, é preciso admitir que no espaco relacional o lugar da
comunicacao é transversal, ou seja, perpassa, impregna e se deixa impregnar pela
contextualizagdo dos conceitos, observando os diferentes e multiplos vieses na apre-
ensdo da complexidade dos fenémenos e dos objetos observados (MARTINAZZO,
2004). O carater estratégico e o modelo relacional sio duas dimensdes que podem
auxiliar a comunicacao a mudar o lugar que ocupa nas organizagoes.

Kunsch (2012) analisa trés dimensdes da comunicagao organizacional: a humana,

ainstrumental e a estratégica. Para a autora, a dimensdo denominada instrumental

' Temadadissertagao de mestrado desenvolvida por Rosangela Florczak, sob o titulo Dimensdes Complexas
da Comunicagdo na gestdo das organizagdes educacionais. A integra do texto encontra-se em: http://tede.
pucrs.br/tde_arquivos/7/TDE-2009-05-08T102557Z-1896/Publico/411997.pdf
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ainda é a mais presente e predominante nas organizacGes, ou seja, a simples trans-
missao de informagao. A dimensao estratégica da comunicagio organizacional é
aquela na qual a comunicacao é considerada como fator estratégico de resultados
que agrega valor a organizacao, aos negocios e como parte integrante da gestao
das empresas. Kunsch (2012) apresentou levantamento feito em organizacdes de
diversos segmentos da economia brasileira e constatou que ha um longo caminho
a percorrer para que essa dimensao se efetive nas organizagdes.
Em relagdo a dimensdo estratégica, pelas respostas obtidas, observa-se que,
para a grande maioria das empresas consultadas, ela s6 existe em parte.
Falta uma politica de comunica¢ido mais definida e integrada, poucos de-
partamentos respondem diretamente a alta gestdo, a area nao é consultada
para decisOes estratégicas de forma constante, dentre outros aspectos que

possam caracterizar a comunicagio na estrutura organizacional como fator
estratégico de resultados (KUNSCH, 2012, p. 14).

Na dimensdo humana, a comunicacao é entendida como parte inerente a
natureza das organizagdes, pois sao estruturas formadas por pessoas que se co-
municam entre si e que, por meio da interagao, viabilizam o sistema funcional para
a sobrevivéncia e consecucao dos objetivos organizacionais em um contexto de
diversidade e transagoes complexas. A organizagdo, portanto, é considerada um
fendmeno comunicacional continuo.

Esta dltima dimensao tem forte afinidade com o que queremos nomear neste
estudo como dimenséo relacional. Para Oliveira (2009), a for¢a da interacdo esta
na dimensao relacional, porque um ato comunicativo é um espaco de negociacao,
um lugar de exposicao e discussdo de interesses divergentes e demandas diferentes,
que utilizam a argumentacao para chegar ao entendimento.

Queremos destacar a dimensao estratégica e a relacional como relevantes na
presente discussdo. Ousamos pensar que a comunicagao torna-se uma dimensao
lugarizada no universo organizacional quando alcancga seu lugar estratégico, em
uma perspectiva relacional e é percebida dessa maneira por todas as partes que
compdem a organizagdo. Do contrario, quando se encontra encerrada em um po-
sicionamento instrumental, tende a permanecer ndo lugarizada, ou seja, ausente
de reconhecimento, excluida de processos importantes e longe de ser percebida

como parte pensante do todo organizacional.
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Novas possibilidades de lugarizacao: consideragdes temporarias

A priori e conceitualmente, a comunicacao pode ser compreendida ou pela sua
dimensdo normativa ou pela dimensao funcional (WOLTON, 2006). Enquanto a
primeira remete ao ideal do dialogo, da intercompreensao, da convivéncia e, por-
tanto, do outro e das relagOes; a segunda diz respeito a necessidade de permutar
informacdes permanentemente. E claro que no viver, no cotidiano de pessoas e
organizagoes, ambas se mesclam constantemente.

Compreendemos que, nas organizacdes educacionais, e para dar conta de um
processo de aprendizagem e de formagao de sujeitos, da busca pelo desenvolvi-
mento de pessoas e de suas identidades, é de grande relevancia trabalhar o tema
da comunicagao humana, ou seja, normativa, ou ainda relacional. Na complexidade
do tempo vivido, é preciso transcender os nao-lugares, onde a comunicagio € si-
nénimo de mera transmissao de informacgdes, e nos situarmos no tenso espaco da
confianca, do vinculo e das relacbes. “Informar, expressar-se e transmitir ndo sdo
mais suficientes para criar uma comunica¢ido” (WOLTON, 2006, p. 31).

E de Liick (2006) a afirmacio de que a interlocucio e o didlogo assumem
grande relevancia na gestdo educacional, pois a participagao é uma exigéncia
vinculada a interacao entre as dimensoes politica e pedagdgica na condugao dos
destinos e das agdes das organizagdes educacionais. O que nos remete diretamente
a comunicacdo. Freitas (2004) reforca que a comunicagdo é apontada como poder
para facilitar a cooperacao, a credibilidade e o comprometimento com valores,
portanto, para a criacdo de lugares antropoldgicos e experienciais, um universo
comum compartilhado, espago no qual o entendimento podera prevalecer diante
dos riscos dos nao lugares e da incomunicagao.

A comunicagdo torna-se um lugar no contexto organizacional se for com-
preendida pela possibilidade estratégica e relacional. Em relagdo dial6gica com
a gestao, podera contribuir na producao de sentido dos novos elementos que se
incorporam ao universo educacional, no estabelecimento e na manutencao do
dialogo imprescindivel entre pedagdgico, administrativo, politico e cultural e no
compartilhamento de conhecimento e de vivéncias que poderdo produzir saber

especifico para cada organizacao educacional.
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AMPLITUDE DA COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES

LUIZ CARLOS IASBECK

Resumo

Comunicagdo Organizacional é antes de tudo comunicagdo. E comunicagdo, antes
de ser um conceito, é uma atividade humana que pauta os relacionamentos, as
relagdes de vinculo e permite a adaptacao aos outros e ao meio ambiente. Como
atividade humana, a comunicacao é responsavel pela coesdo dos integrantes de
uma organizacao e pelos vinculos que essa organizagao mantém com seus diversos
publicos de interesse. Entender a comunicagdo para além das funges administra-
tivas das areas especializadas requer uma ampla percepg¢io do fendmeno em todas
as instancias e momentos, uma sutil vigilancia aos seus modos de funcionamento
para que se possa agir pontual e efetivamente na desobstrucido de problemas
que impedem o seu fluxo. O presente artigo esta dividido em duas partes: uma
primeira, na qual sdo expostos os fundamentos teéricos que embasam nosso
posicionamento; uma segunda, em que tais pressupostos sao levados a termo na

critica da comunicagdo organizacional.

Palavras-chave: Facilidade dos meios de comunicagao. Influéncia online.

Abstract

Organizational communication is ever communication. And communication, is
not only a concept: it’s a human activity that guides the relationships, the bond
of relationships and allows adaptation to others and to the environment. As hu-
man activity, communication is responsible for the cohesion of the members of
an organization and the relationships that this organization has with its various
stakeholders. Understand communication over administrative functions of the
specialized areas requires a broad perception of the phenomenon in all instances
and moments, a subtle surveillance to its operating modes so that it can act timely

and effectively in solving problems that impede its flow. This article is divided into
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two parts: the first, in which are exposed the theoretical foundations that support
our position; one second that these assumptions are taken forward in the critical

organizational communication.

Keywords: User — media. Curated information. Influencer Online.

Resumen

Comunicacién organizacional es ante todo comunicacion. Y la comunicacién, antes
de ser un concepto, es una actividad humana que guia las relaciones, el vinculo
de relaciones y permite la adaptacion a los demas y al medio ambiente. Como la
actividad humana, la comunicacion es responsable de la cohesion de los miembros
de una organizaciony las relaciones que esta organizacion tiene con sus diferentes
grupos de interés. Entender la comunicacion sobre las funciones administrativas
de las areas especializadas requiere una amplia percepcion del fenémeno en todos
los casos y momentos, una vigilancia sutil a sus modos de funcionamiento para que
pueda actuar a tiempo y con eficacia en la resolucion de los problemas que impi-
den su flujo. Este articulo se divide en dos partes: la primera, en la que se exponen
los fundamentos teéricos que sustentan nuestra posicion; un segundo que estas

suposiciones se toman adelante criticamente en la comunicacion organizacional.

Palabras clave: Facilidad de los medios de comunicacion. Comisariada informacion.

Influyente online.

Antes de se constituir um setor especifico em uma organizag¢do, uma disciplina
académica ou uma ciéncia estruturada com epistemologia propria, a comunicagdo
é uma atividade humana basica e elementar pela qual a vida é viabilizada em todas
as suas dimensoes: bioldgica, social e cultural. A compreensdo mais ampliada do
que venha a ser “comunicacdo” implica ambientar o conceito, contextualiza-lo
e caracteriza-lo a partir dos lugares e interesses a que toda compreensiao serve.
Afinal, “compreender” é inserir algo entre limites, circunscrever objetos ou ideias
como forma de apreendé-los em um dominio especifico. E “definir” é proceder

inclusdes — em uma maneira aparentemente paradoxal — para atingir o maximo
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de generalizagao (para que tudo que possa ser incluido se inclua no conceito) e o
maximo de especificacdo (para que o tudo aquilo que nio se aplique fique de fora,
seja excluido do conceito).

Dessa forma, no ambito das organizagdes, o conceito de comunicagdo ganha
contornos especificos, singulares, mas ndo perde a universalidade que o distingue
dos demais conceitos apreensiveis empiricamente: um processo de troca, de di-
alogo, que permite o contato e a interagcdo entre seres vivos. O que se troca em
qualquer processo comunicativo é informacao. E informacao nio se confunde com
comunicagao por ser sua matéria-prima, ser um produto e, ao mesmo tempo, a
substancia de que origina esse processo. Talvez, como nos lembra Sfez (1990),
a comunicagao deva ser pensada como um “colocar em comum”, compartilhar
informacdes, com toda a complexidade que isso implica.

Nada mais empirico e evidente que a acio da comunicacdo. E nessas trocas
informacionais que os organismos bioldgicos e as organizagdes burocraticas realizam
seus propositos; é trocando informacao que nos adaptamos ao meio e que o meio
se adapta ao ambiente que o circunda. E também pela troca informacional que nos
relacionamos e fomentamos um extrato social que justifica e explica o percurso da
vida nas suas dimensoes afetiva, familiar e profissional. Assim, estamos diante de
um conceito que nao cabe em uma defini¢do simplista, mas que, paradoxalmente,
nao precisa ser definido para ser entendido, sendo para ser comunicado.

As organizacGes sdo espacos comunicativos por exceléncia, uma vez que
sao integradas por pessoas que desenvolvem processos de trabalho dirigidos a
finalidades especificas, geralmente a produgédo de bens e servicos destinados ao
consumo da sociedade que deles necessita. Em uma organizacgao, seus integrantes
compartilham intensamente modos de ser, pensar e agir (HOFSTEDE, 1991). Neste
sentido, cada organizagdo constitui por assim dizer uma “cultura”, um todo mais
ou menos homogéneo de valores em torno dos quais um grupo social se retine e
interage. Essa coesao grupal se da ndo apenas em torno de valores e objetivos, mas
principalmente na identificacdo de fantasias, imaginacoes, modos de ver e pensar

o mundo. A isso denominamos cultura.
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Interagir, seja com que proposito for, é inerente a natureza social do homem
e a natureza bioldgica de todos os seres vivos. A interagao é condi¢ao de sobrevi-
véncia bioldgica, social e cultural uma vez que seres vivos nao possuem tudo o que
necessitam para permanecerem vivos. Sob tal perspectiva, a comunicagcao é meio
pelo qual buscamos suprir caréncias e nos abastecer daquilo de que necessitamos
para manter a vida. Na perspectiva da vida social, s3o os processos comunicacionais
que asseguram a existéncia de relacionamentos entre pessoas e grupos de pessoas,
pautados em critérios (fisiologicos, éticos e culturais) e leis (0 ordenamento juridico,
por exemplo). Na dimensio cultural, é a comunicagio que permite a identificacdo
de valores, a constituicdo de um imaginario coletivo, de fantasias e ficcbes que
traduzem em possibilidade nossas impossibilidades. Comunicagao nao é, pois,

algo de que possamos prescindir e ndo depende de escolhas ou decisdes pessoais.

A necessidade da comunicacio

O comunicélogo alemao Harry Pross (1989) nos fala das condi¢bes primarias de
comunicacdo na infancia e, dentre elas, destaca a consciéncia corpérea da solidao
que acomete os recém-nascidos, o fato de sentirmos, desde a tenra idade, as dores
de estarmos separados da mae, dos outros, das outras criacdes da natureza. Essa
consciéncia das perdas e separagdes gera um sentimento bastante perturbador,
a solidao. Perder a condi¢ao de pertencimento que ocorre desde a “expulsiao do
paraiso” uterino é o acontecimento definitivo que ndo nos permitira prescindir da
comunicagao.

Aquilo que Pross (1989) denomina as “experiéncias pré-predicativas da crianga”
sdo todas as praticas infantis dirigidas a confirmagao de que “deve haver algo onde
aparentemente ndo ha nada”. Ou seja, buscamos respostas para o desconhecido,
inventamos estorias de que nos convencem de que ha algo onde nio ha nada e
buscamos nos outros a confirmacgdo capaz de nos consolar do fato de sermos
irremediavelmente sos. Pross explica que a necessidade incessante de criarmos
vinculos — desde os primeiros vinculos familiares aos vinculos sociais, de amizade,
profissionais, vinculos com a cidade, com os vizinhos, com a regiao e o pais que

habitamos sao todos tentativas — muitas vezes bem-sucedidas — de espantarmos
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a soliddo e a inseguranca que dela decorre, sentindo-nos atados e amparados
pela soliddo de outros tantos que buscam as mesmas solug¢des simbdlicas. Ou
seja, o sentimento de solidariedade, de amparo mutuo ndo é outra coisa sendo
uma motivacao coletiva para que nos esquecamos dessa condicdo primaria que
é a mais completa solidio. E interessante notar que em nossa lingua e em muitas
outras o vocabulo “solidariedade” carrega em sua raiz a origem desse sentimento
socialmente apreciado: o medo da soliddo. Ser solidario é, desse modo, compar-
tilhar soliddes, consolar-se e amparar-se mutuamente pela descoberta, cultivo e
manutencgao de afinidades.

O vinculo decorrente desses movimentos de sobrevivéncia psicoldgica so se
mantém em uma dindmica intensa e continua de interagdo que necessita, pois, ser
alimentada sob pena de exaurir-se e abrir-se novamente o desespero da solidao.
E 0 que experimentamos, por exemplo, nos rompimentos, nas separacdes e nas
diversas formas de exclusao.

Interagir é, nessa perspectiva, estreitar lacos de afinidade, buscar seguranca
na confirmacgao de que a reacao do outro traz, confirmar o vinculo e assegurar
sua permanéncia. O processo da comunicac¢do (que busca o comum em meio ao
incomum) é o meio pelo qual as interacdes acontecem para criar, manter e admi-
nistrar vinculos.

Porém, “o universo complexo das relagdes humanas e da interagao social
é sempre potencialmente instavel e conflitual” (FRIEDBERG, 1995, p. 10). E o
conflito é, segundo Mack e Snyder (apud CUNHA, 2001), “um tipo particular de
processo de interacao social entre partes que tém valores mutuamente exclusivos
ou incompativeis”. O lugar desses conflitos se estabelece primeiramente através
da linguagem ou pela proépria linguagem.

Alinguagem verbal e as demais linguagens nao verbais s3o mais que instrumentos
ou ferramentas para a pratica da comunicagdo. Apesar de entendida como meio
pelo qual nos comunicamos, as linguagens sao a propria esséncia da comunicagao,
como atestam varias teorias acerca na natureza linguistica da comunicagao e que
precisam ser consideradas quando nos propomos a esclarecer a que comunicagao

nos referimos quando falamos de comunicacao organizacional.
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Algumas nogdes sobre teorias criticas da linguagem, que propéem uma “comu-
nicagao organizacional critica” sobre teorias semidticas que estudam a engenharia
dos sentidos na comunicagao e algumas reflexdes sobre a alteridade, essa ocupagao
com o “outro” da comunicacgao, tao esquecido pelos primeiros tratados do género
que davam relevancia quase absoluta ao “emissor”, tornam-se imprescindiveis
para que possamos desenhar ou situar um panorama possivel do que venha a ser

a comunicagao hoje nas organizagoes.

Uma teoria critica

Organizacdes sio ambientes de alta complexidade. E Oliveira (2012) quem
nos alerta para o fato de que as interagdes nao sao fendmenos tao simples quan-
to parecem. Amparado em pressupostos de uma teoria critica da comunicagao
organizacional, propostos por Mumby (2009) e inspirados pelas mesmas preocu-
pacdes que levaram Fairclough (2001) a formular sua Analise Critica do Discurso,
Oliveira (2012) nos chama a atencdo para o fato de que as interagdes, ainda que
nao circunscritas aos seres humanos, sdo ambientes conversacionais que merecem
analise mais acurada.

Nesses ambientes, a conversagao (o didlogo, a troca de informagdes) ndo esta
a servico apenas da representacgao, da descricao dos acontecimentos e das coisas
do mundo, mas torna-se um locus, um espago privilegiado de criacao — intencio-
nal, consciente ou inconsciente — de fatos e situagdes também reais no ambito da
linguagem:

Uma palavra-chave para a Comunicacdo Organizacional Critica é a “per-
formatividade”: conceito em que a linguagem é definida como uma forma
de acdo e a fala como um ato linguistico. A performatividade é inerente a
linguagem e ndo algo que se acrescente a ela (AUSTIN, 1962). Isto quer
dizer que ao usarmos os atos de fala performativos n6s estamos fazendo

coisas comalinguagem e nao estamos, apenas, descrevendo ou explicando
os fatos do mundo (OLIVEIRA, 2012, p. 4).
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Essa realidade, a mais criada pela linguagem durante sua instauracao em
conversacio, foi tratada por Austin (1962) como um fenémeno performativol,
ocasido de producao de sentidos que nao estdo fora, nao sao representados, mas
apresentados pela linguagem em desenvolvimento (in progress) nas situacdes
colaborativas e de disputas em que se dao os dialogos.

Nem mesmo os dialogos dito “colaborativos”, calcados em objetivos comuns
—tdo celebrados no discurso institucional das organizagdes — sdo capazes de evi-
tar a desarmonia nas conversagoes. Nelas, a harmonia dos interesses e objetivos
caminha lado a lado com as incompatibilidades e desencontros que as diferengas
teimam em instaurar para o desespero dos administradores e demais responsaveis
pela regéncia dos comportamentos em torno dos processos produtivos eficazes.

Ainteracao conversacional nas organizagoes € a pratica comunicacional mais
contundente e, por isso mesmo, acreditamos que deva ser o objeto privilegiado
do olhar dos estudiosos que se interessam pelo tema da comunicagdo nas organi-
zacdes. O olhar superficial e a analise dos elementos declarados em uma conver-
sacao camuflam e parecem atenuar conflitos latentes que, em outros momentos
e situagdes, vém a tona de modo incontrolavel, inadministravel. Ndo é comum que
administradores e responsaveis pela comunicagao se interessem pelo exame dos
fluxos comunicativos por esse viés, mesmo porque tal comportamento exige um
aprofundamento por vezes impossivel nos ambientes de producao do cotidiano.
O que nao os torna menos relevantes e passiveis de preocupagdo por parte dos

especialistas em comunicagao.

Uma semiotica para a cultura

Outra abordagem interessante para nossos propositos é a abordagem semidtica.
Embora os estudos interacionistas busquem desestabilizar as teorias estrutura-
listas e funcionalistas que explicavam a comunicagdo como lugar de realizagao de

objetivos e busca de resultados coletivos, eles contribuem, por outro lado, para

' Oliveira (2012) faz questdo de ressaltar a diferenca entre “performativo”, tal como usado por Austin de
“performance” tal como usado por Erving Goffman. Enquanto para Austin o performativo é um lugar de
criacaoinstantidnea de sentidos quando do uso da linguagem, para Goffman a performance é dramaturgica
e se coloca como um texto a ser interpretado (Oliveira, 2012: 6-7)
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reforcar alguns pressupostos neoestruturalistas que buscam organizar em torno
de elementos comuns, e de certo modo gerais, os esforcos comunicativos.

A denominada semibtica da cultura, de origem eslava e larga propagacao pelo
leste europeu, Alemanha e Espanha, reine alguns elementos teoéricos que nos per-
mitem um olhar sobre a comunicagao nem tao funcionalista ou estruturalista nem
tao abstrato ou especulativo sobre os meandros da linguagem. O que a semidtica
da cultura propde com um olhar mais voltado a antropologia cultural e a sociologia
compreensiva é um alargamento das possibilidades de estudo e de entendimento
dos mecanismos de criacido de sentido em ambientes nos quais a produgao simbdlica
se destaca como prioritaria, ainda que comandada pelo discurso da produtividade
e dos resultados pragmaticos.

O tcheco lvan Bystrina, um dos organizadores dessa corrente de pensamento,
nos fala de uma “segunda realidade” instaurada pelos atos de comunicagdo, uma
realidade simbolica criada e mantida ativa pela faculdade criativo-imaginativa do
ser humano e que possibilita a criagao daquilo que denominamos “cultura”. Para
Bystrina (2009), a cultura é uma dimensdo simbdlica da vida humana na qual
vigoram mecanismos gerais e universais capazes de reunir, em torno de si, uma
série de especificidades e diferencas, agregando-as, sem deixar de distingui-las,
em torno de eixos comuns. Esses eixos, que variam muito pouco no tempo e no
espaco, explicam e até justificam a obsessao pelas estruturas binarias (comandadas
pelo cérebro humano, também binario), pelas oposicdes, polariza¢des ou radica-
lismos e sobretudo pela necessidade de sublimar, para vencer simbolicamente, as
irreversibilidades da primeira realidade, a dos fatos e dos dados objetivos.

Bystrina, assim como Pross, entendem que a realidade da cultura, manifestada
nos produtos que gera, tem enorme prevaléncia sobre os fatos da vida, desacredi-
tando desse modo a eficacia das incursdes objetivas e analiticas sobre objetos de
conflitos e disputas na comunicagao cotidiana. O russo luri Lotman, que inaugurou
essa Escola, falava de sistemas modelizantes para explicar a linguagem criativa da
arte: enquanto as linguas naturais (que ele denomina o lugar dos sistemas mo-
delizantes primarios) articulam codigos de significagdo pragmaticos, os sistemas

modelizantes secundarios extrapolam os limites das linguas para se proliferarem
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em sentidos fantasiosos, imaginativos, abrindo espagos para a multiplicidade de
significados, para a polissemia, para aquilo que Bakhtin denomina “polifonia”.

Lotman nos fala que o discurso, o conjunto da expressao de qualquer ato co-
municativo, mormente nas artes, é constituido de “textos”, conjuntos completos
de sentido que nao sao apenas verbais, mas aglomerados de linguagens verbais e
nao verbais que circunscrevem alguns sentidos ou possibilidades interpretativas.
Os textos que formam discursos e os discursos formados por textos sio ao mesmo
tempo forma e conteldo nos processos comunicacionais.

Desse modo, Lotman reorganiza os conceitos de “dados” e “informagao” em
blocos signicos textuais e discursivos, munidos de fundamentos tedricos muito
Uteis a analise da comunicagao nas organizagoes. Afinal, o que as organizagoes
produzem, os textos que geram e disponibilizam para seus publicos, seja por que
meio for, constituem em sua totalidade e simultaneidade o seu discurso.

Esse discurso “expressivo”, disponivel ao publico, gera interpretagdes, leituras
que criam impressdes e novos textos. A reagdo da leitura se da de modo compor-
tamental. No caso das artes, a fruicao sao a resposta e a qualidade estética dessa
fruicdo que caracterizam comunicativamente a relagdo. No caso das organizagoes,
aresposta pretendida podera vir em forma de preferéncia, confianca e fidelidade,
como veremos adiante.

O aspecto pragmatico, que ndo preocupava Lotman, mas que é importante
para nossa abordagem organizacional, é mais bem tragado pela escola norte-a-

mericana de Palo-Alto.

A pragmatica da comunicagio

Para estudiosos como Gregory Bateson e Paul Watzlawick, da Escola de Palo-
Alto, comunicacao é essencialmente relacionamento: interacdo, conversacao,
dialogo, troca. Nasce, portanto, da agcdo, da vida social, alimenta-se de informacao,
utiliza linguagens que vao da mais comum, a verbal (falada, escrita, ouvida e lida),
até as mais sutis e misteriosas, como as linguagens do olhar, dos movimentos do
corpo no espaco, dos gestos e de todo arsenal expressivo de que o homem de uti-

liza para trocar informagdes com os outros e com o ambiente. Nao ha como nao
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comunicar, uma vez que, seja por onde for e de que forma acontecer, o estimulo
atroca e a reagdo a informacao recebida serdao sempre processados e realizados.
Os relacionamentos sao, pois, movidos a comunicagao.

Para esses pragmaticos, é a expressao que promove o vinculo, que instiga a
reacdo (em forma de impressdo e como apelo a nova expressio), de tal forma que
mesmo em situacdes paradoxais a comunicacio se realizaria. E dessa natureza o
famoso paradoxo de Watzlawick de que “negar a se comunicar ja é comunicar” e
também a conhecida teoria de Bateson do double bind ou duplo vinculo, sequndo
a qual as possibilidades significativas da expressao das linguagens sdo também
paradoxais e ambiguas nos contelidos que veiculam.

Assim, a comunicagdo passa a ser entendida como uma atividade na qual a
“forma” é o mais elementar dos conteldos, uma vez que traduz informacoes e é
capaz de modificar intengdes contidas em mensagens. Novamente aqui ha uma
imbricagdo com a questdo performativa a que nos referimos em Austin (1962),
uma vez que os sentidos surgem da experiéncia do cotidiano e na dinamica dos
didlogos que ai se instauram.

Para os estudiosos da escola de Palo-Alto, os sentidos sao construidos na relagdo
entre individuos e nao em cada individuo isoladamente, onde o que tem lugar sao
as intengdes comunicativas que serdo ou nao realizadas, nunca exclusivamente
de acordo com o que se pretende ou intenciona. As condicbes em que acontece
0 ato comunicativo, os ruidos e siléncios, a conjuncdo das linguagens no ato ex-
pressivo, tudo isso é, simultaneamente, indice de sentidos, signos que transmitem
informacgdes e estdo disponiveis a recepgdo, a interpretacao e a reacao do outro.

Bateson (1986) nos chama a atengdo para o fato de que a interacdo entre as
partes, em um ato de comunicagao, é acionada pelas diferencas: “o inalteravel é
imperceptivel”, da mesma forma que o incomparavel é inconcebivel (FLUSSER,
2005). Comunicar é entdo trocar informacdes sobre diferencas, fazer notar e ser
notado, confrontar e comparar. E na diferenga que o outro da relacao, o receptor,
ganha tamanha importancia a ponto de se tornar o responsavel pela constatacdo
da propria existéncia e diferenca do emissor. Barbra Stanoz (1990) define fisio-

logicamente a comunicagao como resposta, “uma resposta discriminada de um
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organismo a um estimulo”, reforcando o fato de que o processo se faz enquanto
acontece, pois s6 a reagao configura o ato. Desse modo, comunicar é sempre uma
acao bilateral, inconcebivel enquanto unilateral. Transmitir informacao, nessa
perspectiva, ndo é comunicar.

A Escola de Palo-Alto vai, pois, estabilizar o conceito de comunicagao na provi-
soriedade das relagbes, e esse carater pragmatico envolve subjetividades, instanta-
neidades e nao nos permite, de antemao, garantir quais serdo os resultados de uma
acao comunicativa, ainda que bem planejada e estrategicamente pensada. O fato
de “o outro” ser decisivo na configuracio do ato e na determinacao da qualidade
do processo nos leva ainda e, finalmente, a consideracoes acerca da alteridade, o

outro da comunicagao.

O outro da relagao

Quando falamos de alteridade, dois filésofos se impdem como referéncias
obrigatérias: Martin Buber e Emmanuel Lévinas. No panorama de violéncia do
nazismo alemao, Buber estuda sobre o valor do outro nas relagdes comunicativas
intersubjetivas e nas relagdes subjetivas que os sujeitos mantém com os objetos,
os ambientes, os espacos de experiéncia. Interessa ao filésofo entender como os
individuos se inter-relacionam de modo a conviverem com suas diferencas e bus-
carem acordos capazes de apaziguar conflitos. Um contorno religioso da obra de
Buber ndo desmerece suas consideragbes sobre a fé, uma crenca no outro e nas
possiblidades de realizagdo nos relacionamentos pelo dialogo, pela comunicagao.

Emmanuel Lévinas, por sua vez, vé no “outro” um alheio ao nosso reflexo, que
nos faz enxergar a nés mesmos, em contrapartida. Para ele, a diferenca do outro
confirma nossa propria existéncia e identidade, o que explica o incOmodo causado
pelas estranhezas, contrariedades e contradigOes. Ele contesta, como um engodo,
a ideia de coletivo e de grupo social a partir da pluralidade de eus, e assevera que
“a coletividade em que eu digo ‘tu’ ou ‘n6s’ nao é um plural de ‘eu’. ‘Eu’, ‘tu’ ndo
sdo individuos de um conceito comum”. Reconhecer, portanto, que os outros ou
que o trabalho coletivo em uma organizac¢do ndo é a multiplicagdo de varios “eus”
requer uma atitude de humildade, desprendimento total ao espelhamento. O ou-

tro de Lévinas é “aquele que tem uma liberdade exterior a minha, que esta fora
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do meu sistema, com o qual nio é possivel qualquer fusio” (MARCONDES FILHO,
2009, p. 2225-226). A concepcio de Lévinas afasta a condicdo do didlogo como
estreitamento da comunicagao: a impossibilidade da comunhdo com o outro se
da pela necessidade mesmo de esse outro existir como um mistério em qualquer
relacdo. A distancia sera sempre necessaria: “o outro garante minha alteridade,
minha diferenca e ndo tem nada a ver com a fusdo, estd mesmo no extremo oposto
aideia de amor” (MARCONDES FILHO, 2009, p. 226).

Por ultimo, cabe inserir nesse ligeiro apanhado a contribui¢do do antropélogo
indiano Arjan Appadurai (2009) para o entendimento da comunicagdo nas orga-
nizagoes. Ele entende que o dialogo, condi¢do para a comunicagio e interacao
entre os seres humanos, nao pode ser aberto e transparente. O dialogo, para ele,
é estratégico:

quando nos envolvemos num didlogo temos de ser cuidadosos: nao po-
demos exigir demasiada compreensao nem expor excessivamente nossas
convicgbes mais profundas [...] todo didlogo é uma forma de negociacdo
e a negociagdo ndo pode basear-se numa compreensdo mutua completa

ou num consenso total que atravesse qualquer espécie de fronteira ou
diferenciacio (APPADURAI, 2009, p. 24-25).

Partindo do principio que o didlogo ndoiguala, mas revela e esclarece diferencas,
Appadurai é cuidadoso ao propor que os atos de comunicag¢do busquem preservar
o outro na sua integridade. Para isso, limites éticos possibilitariam abordagens
estratégicas nas quais o outro é preservado e respeitado: “seria muito sensato
que nao exigissem uns dos outros a exposi¢ao completa da propria humanidade”
(APPADURAI, 20009, p. 35).

E nas organizagdes?

Feito o percurso das bases teéricas, podemos adentrar o ambiente das or-
ganizagbes para responder a pergunta que serviu de leitmotiv para nossa rapida
explanagdo. Quando falamos de comunicagao nas organizagoes, estamos falando
de um sistema integrado de produgdo de expressoes e recebimento de impres-
sOes, ou seja, de um sistema organizado de trabalho que dé conta de administrar

a produgao de tudo o que diz alguma coisa a alguém a respeito da organizagao.
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Vimos que comunicacio é relacionamento. O pragmatismo da escola de Palo-
Alto, o performatismo de Austin e as teorias da alteridade nos autorizam a dizer
que produzir sentidos para a organizagdo é uma tarefa que deve ser coordenada a
partir das intengOes, permeada por estratégias e veiculada em midias apropriadas
para estimular no receptor respostas positivas, de adesao as causas da organizacao,
de preferéncia e de fidelidade.

Podemos dizer, assim como em Lotman, que o sistema comunicativo das organi-
zagdes é um sistema modelizante secundario, calcado em textos que, juntos, formam
um grande discurso. Esse discurso, percebido pelos publicos de interesse aos quais é
destinado tende a provocar reacdes. Essas reagcoes configuram o ato da comunicagao
(comunicacdo é resposta) e a qualidade dessas reacdes caracteriza a qualidade do
processo comunicativo. Desse modo, comunicagao nas organizacgdes é toda atividade
de troca de informagdes na qual as partes interagem na busca de resultados comuns,
mas com constrangimentos, humores e limitagdes pessoais, ocasionais, eventuais.

A comunicagao organizacional precisa ser estratégica, no sentido que Appadurai
empresta ao termo, uma vez que o outro ndo pode nem deve sentir-se alienado
ao aderir as causas de uma organizagdo. Um discurso apropriado e bem produzido
sera capaz de preservar a liberdade do receptor para tomar uma decisdo de compra
de forma livre e interessada.

Estudar a comunicacao nas organizagoes é diagnosticar o estado dos fluxos
informacionais internos e externos: como a comunicagao esta fluindo internamente
entre as areas e como esse fluxo produz resultados desejados. Identificar ai obs-
taculos e trata-los adequadamente de forma a desobstruir os fluxos ou redirecio-
na-los é tarefa das areas que cuidam da comunicagio. Internamente, tal trabalho
deve ser feito em colaboragdo estreita com todas as demais areas responsaveis
pela producao do discurso, da expressao; para a comunicagao externa, o setor de
comunicacao deve coordenar os esforcos de producgao de textos, sejam eles para
que finalidade for, com vistas ao atendimento mais amplo possivel das expectativas
do receptor, o consumidor dos bens ou servicos prestados pela organizacao. Para

isso, precisa sensoriar seus publicos, pesquisar seus interesses e humores, conhecer
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seu comportamento e ficar atenta as mudangas sazonais que alteram os perfis ja
instituidos pelo marketing da segmentacao.

As atividades classicas de publicidade e propaganda, assessoria de imprensa
e relagdes publicas, juntamente com as atividades administrativas do marketing,
possuem todos os ingredientes para colocar em acdo as providéncias acerca da
gestao da comunicacao que aqui alinhavamos. Entretanto, precisam entender que
ndo podem funcionar em areas estanques, porque a comunicagao €, essencialmen-
te, integrada a todo as praticas organizacionais, como atestam e comprovam as
teorias semidticas, linguisticas, antropologicas e sociologicas aqui enumeradas.

O Marketing, por sua vez, deve repensar seus conceitos de comunicagao, res-
tritos a divulgagao como uma de suas ferramentas. De forma mais ampla, ndo é a
comunicagdo um instrumento do marketing, mas com certeza é o marketing uma
modalidade de comunicagao ou de gestdao da comunicagdo que tem por finalidade
promover a venda, o consumo e, consequentemente, fazer girar o ciclo que move
o sistema capitalista de producao e consumo.

As demais areas de uma organizagdo (financeira, de pessoal, logistica, co-
mercial, varejo, etc.) sdo todas perpassadas e permeadas por comunicagao. Nao
podem, pois, ser relegadas ou colocadas a margem dos esforcos comunicativos da
organizagdo, confinadas apenas as suas atividades técnicas restritas.

Por isso, quando falamos de comunicacdo nas organizacdes, estamos nos
referindo aos relacionamentos que criam e mantém os vinculos entre os publicos
internos e externos. Entender o funcionamento desses processos requer visdo ampla
e agoes pontuais, autonomia de decisao e consciéncia da enorme responsabilidade
dessas acOes para o sucesso das organizagdes.

Como tais perspectivas ainda nao sao consensuais, o que temos hoje sdo a¢coes
localizadas e isoladas, muitas vezes eficazes, mas incapazes de dar conta de uma
gestao global da comunicagdo. Além dos trabalhos de conscientizagao, urge desen-
volver estudos e técnicas capazes de realizar a gestdo global e traduzir tamanha
complexidade em procedimentos simples e oportunos. Sera essa, com certeza, a
grande contribuicao dos estudos académicos para a melhoria das condicoes de

trabalho, de producao e de consumo em toda e qualquer organizacao.
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COMUNICA(;AO ORGANIZACIONAL TRANSCENDENDO A
COMUNICA(;AO TRANSMISSIONAL

MARLENE MARCHIORI
MORGANA MONTEIRO BASTISTELLA

Resumo

Comunicagao e contexto sécio-historico sdo processos fundamentalmente inter-
conectados, os quais estruturam e reestruturam os ambientes organizacionais da
contemporaneidade (MARCHIORI, 2011). Inimeros sio os desafios que as organi-
zagoes enfrentam ao se relacionarem com stakeholders. Organizacgdes sao, em sua
esséncia, relacionamentos. Relacionar-se com diferentes stakeholders certamente
traz impactos nos processos de gestdo organizacional, os quais sdo construidos
e reconstruidos pelos sujeitos em suas praticas comunicacionais. Compreende-se
que organiza¢des sdo constituidas pela comunicagdo (PUTNAM; NICOTERA, 2000).
Esse artigo vislumbra comunicagdo para além da visdo mecanicista, ou seja, de
uma Unica mao, onde a preocupagao centra-se em apenas transmitir mensagens.
Sendo assim, sugere-se considerar a comunicacao em sua abordagem interpreta-
tiva, ou seja, como construto social na qual os sujeitos em interacdo constroem e

compartilham realidades organizacionais.

Palavras-chave: Comunicagdo. Organizagdes. Gestao Organizacional.

Abstract

Communication and socio-historical context are interconnected social processes
that structure and restructure the organizational environments of contemporary
environment (MARCHIORI, 2011). There are countless challenges facing organiza-
tions as they relate to stakeholders. Organizations are, in essence, relationships.
Relate to different stakeholders certainly brings impacts on organizational mana-
gement processes, which are constructed and reconstructed by the individuals in

their communicational practices. The authors understand that organizations are
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constituted by communication (PUTNAM & NICOTERA, 2009). We see communi-
cation beyond the mechanistic view, one-to-one communication, where the main
concern is on transmission messages. Therefore, it is suggested to see communi-
cation in its interpretative approach, and considering this, as a social construct in

which individuals interacting build and share organizational realities.

Keywords: Communication. Organizations. Organizational Management.

Resumen

Comunicacién y contexto socio-historico se interconectan los procesos fundamen-
tales que estructuran y reestructuran los entornos organizativos de contemporaneo
(MARCHIORI, 2011). Hay un sin nimero de desafios que enfrentan las organizacio-
nes en relacion con las partes interesadas. Las organizaciones son, en esencia, las
relaciones. Relacionar a los diferentes grupos de interés, sin duda trae impactos en
los procesos de gestion de la organizacion, que se construyen y reconstruyen por
los sujetos en sus practicas de comunicacion. Se entiende que las organizaciones
estan constituidos por la comunicacion (PUTNAM Y NICOTERA, 2009). En este
articulo se considera que la comunicacion mas alla de la vision mecanicista, es decir,
una sola mano, donde la preocupacion se centra en sélo transmitir mensajes. Por
lo tanto, se sugiere considerar la comunicacion en su enfoque interpretativo, es
decir, como una construccion social en la que los sujetos que interacttan construir

y compartir realidades organizacionales.

Palabras clave: Comunicacion. Organizaciones. Gestion de la Organizacion.

Introducao

Comunicagdo e contexto socio-historico sdo processos fundamentais inter-
conectados, os quais estruturam e reestruturam os ambientes organizacionais da
contemporaneidade (MARCHIORI, 2011). Inimeros sdo os desafios que as organi-
zagdes enfrentam ao se relacionarem com stakeholders. Organizagdes sdo, em sua
esséncia, relacionamentos. Relacionar-se com diferentes stakeholders certamente

traz impactos nos processos de gestdo organizacional, os quais sdo construidos
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e reconstruidos pelos sujeitos em suas praticas comunicacionais. Compreende-se
que organizacdes sao constituidas pela comunica¢do (PUTNAM; NICOTERA, 2009).

Pela amplitude e diversidade de conceitos do termo comunicacao, este artigo
compreende comunicacgao “a partir de um contexto conformado pela relagao entre
os interlocutores —a organizagao como sujeito social complexo que, em interacao
com seus membros e com a sociedade, configura determinado contexto de intera-
¢bes” (LIMA, 2008, p. 113). Assim ndo se vislumbra a comunicagio sem processos
de interagcdo que se constituem nas conversagdes, nos dialogos entre os sujeitos.
Dessa maneira, é possivel conceber a comunicagdo como processo que permeia
as organizagoes, do discurso a pratica das decisdes e sua legitimagio por meio do
envolvimento dos diferentes stakeholders.

Diversas sao as possibilidades de se observar e de se compreender a comunicagao
no contexto organizacional, uma vez que sua expressividade diverge dependendo
da metateoria que se considera. As abordagens metatedricas englobam diferentes
perspectivas: funcionalista, interpretativa, critica e pé6s-moderna (SCROFERNEKER,
2006; KUNSCH, 2009; MARCHIORI, 2009). Essa reflexdo sugere compreender a
amplitude de analise das organizacbes, nao sendo mais cabivel estuda-las em ter-
mos de sua eficiéncia e agdo instrumental, uma vez que a realidade organizacional
é complexa e pode ser interpretada em fungdo dos fenémenos comunicacionais,
politicos, culturais, ambientais e sociais (OLIVEIRA; LIMA; MONTEIRO, 2011;
MARCHIORI, 2009). Este artigo vislumbra comunicagio para além da visao me-
canicista, ou seja, de uma Gnica mao, na qual a preocupagao centra-se em apenas
transmitir mensagens. Sendo assim, sugere-se considerar a comunicagao em sua
abordagem interpretativa, ou seja, como construto social na qual os sujeitos em
interacao constroem e compartilham realidades organizacionais.

Na perspectiva transmissional, a comunicagdo tende a ser vertical, do topo
para a base, essencialmente instrumental (CABRAL, 2004). O direcionamento
centra-se em alcancar objetivos organizacionais, por meio de um processo de
troca, cuja caracteristica principal é a de informar, disseminar objetivos, decisoes
e acontecimentos. Essa abordagem compreende organizagdo e comunicagao

como fenémenos distintos (SCHOENEBORN; TRITTIN, 2013), o que difere de
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considera-la como um processo formativo das organizacgbes, que pode expandir a
propria realidade organizacional na extensdo dos relacionamentos que sdo criados
com stakeholders.

Portanto, diante do contexto da globalizacdo e do volume de informagoes
associado as tecnologias, percebe-se a insuficiéncia da comunicagdo informacional
para administrar a abundéncia de fluxos e demandas de informacao, colocada pela
sociedade contemporanea as organizacdes (OLIVEIRA; PAULA, 2007), que buscam
continuamente sua legitimidade.

Considera-se aquiaimportancia da comunicagao informacional mas soma-se a
elaanecessidade de se trabalhar também a comunicacao relacional que evidencia a
comunicagdo como um processo social que implica reconhecimento de divergéncias
que se manifestam de diferentes formas nas organizagées (OLIVEIRA; PAULA, 2007).
Nesse sentido, destacam-se os relacionamentos organizacionais. Kutzchenbach
e Bronn (2006) sugerem que por meio do processo de comunicacgdo é possivel
identificar importantes relacionamentos entre as organizagoes e seus stakeholders.

A perspectiva relacional considera a comunicagao verbal e ndo verbal como
processo em continuo desenvolvimento. Assim, sao processos interligados, que
criam e recriam interagOes por meio dos individuos, os quais influenciam os com-
portamentos organizacionais. Flui de forma dinamica ao considerar a coexisténcia
de estrutura e processo (MARCHIORI, 2008), o que possibilita equilibrio no de-
senvolvimento dos diversos ambientes vivenciados por uma organizagao. Nessa
abordagem, intensificam-se os relacionamentos entre os sujeitos, os quais criam
sentido e significado para as agdes que desenvolvem. Schoeneborn e Trittin (2013)
propoem reconceitualizar comunicagdo como um processo complexo de negociacao
de significados. Compreende-se a partir dessa discussao que esses processos sao
simultaneos, coexistem em uma mesma realidade, respeitando as diferencas. Isso
significa encontrarmos nas organiza¢des ambientes diversos e simultaneos que
fazem sentido naquela realidade, naquele momento, pelas pessoas que constroem

aquele determinado processo.
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Esta complexidade imp&e a busca de estratégias comunicacionais que contem-
plem as diferencas e as contradi¢Oes presentes nas interagdes, bem como a visao
dos atores internos, ou seja, a intersecdo de trés dinamicas: contexto, discursos
(textos) e interlocutores envolvidos (FRANCA, 2002 apud OLIVEIRA; PAULA,
2010), considerados elementos dos processos comunicacionais. Ressalta-se que
essa busca nao se faz pelo principal executivo ou pelo gestor, mas pelos sujeitos,
que independente do cargo, estdo se relacionando e interagindo naquele momento
paraa construcio de uma estratégia ou atividade, que tenha consequéncias naquele
ambiente. Ou seja, € um movimento, um processo continuo de relacionamento que
cria e modifica os ambientes organizacionais.

E nessa relacio que os processos comunicacionais se constituem e se recons-
tituem a partir dos fluxos relacionais que ocorrem naturalmente na organizagao.
“Os fluxos relacionais sao oportunidades de interagdo e encontro entre organizagao
e atores sociais” (OLIVEIRA; PAULA, 2007, p. 21).

Nesse cenario, a comunicagdo se apresenta na adaptagdo ou na proatividade
das organizagdes diante das exigéncias da sociedade, contando com a participagido
e o envolvimento de seus stakeholders, estendendo os limites dessa comunicagao,
que passa a ser produzida internamente e externamente, ampliando a perspectiva
da propria organizagdo e conduzindo-a de forma a manter a legitimidade por meio

da comunicagio, como afirmam Schoeneborn e Trittin (2013).

Discutindo a comunicag¢ao informacional e a relacional

Neste artigo observam-se as questdes relativas ao relacionamento e a proxi-
midade entre comunicacao e organizac¢ao, sendo a comunicagao claramente mais
que um elemento da organizacao. Apreende-se a comunicagao como processo
constitutivo das realidades organizacionais, o que significa mover para além o
tratamento da comunicagdo como um mero processo de organizagao, mas a
comunicagdo que constitui a organizagao (PUTNAM; NICOTERA, 2009 apud
MARCHIORI, 2010; SCHOENEBORN; TRITTIN, 2013).

O paradigma informacional pode ser definido a partir do conceito de Miége
(2000), o qual
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caracteriza-se pela bipolarizagdo, centrado em papéis fixos de emissao
e recep¢do, o que evidencia a tendéncia passiva do receptor. Apesar da
retroalimentacdo — caracteristica desse paradigma — possibilitar um nivel
de troca entre emissor e receptor, ela ocorre sempre a posteriori, e o re-
ceptor ainda é reconhecido como destinatario da mensagem, que reage
a estimulos provocados — “reacio do efeito sobre a causa” (MIEGE, 2000
apud OLIVEIRA; PAULA, 2007, p. 23).

A comunicacdo informacional é uma abordagem mecanicista, um processo
linear de troca de informagdes que permite ordenar os fluxos formais de comuni-
cacio (LIMA, 2008). E uma comunicacio passivel de manipulacio e nio considera
arelagdo entre sujeitos, suas experiéncias para a compreensao e a troca continua
de mensagens e, a partir dessa troca, a construgao de sentidos.

A comunicacao deve alcangar um objetivo, a obtencao de uma reagao especifica
de uma pessoa ou grupo de pessoas, e a resposta desejada pode ser a que interessa
a pessoa que produziu a mensagem ou a que interessa a quem recebe a mensagem
(BERLO, 2003), portanto ndo ha uma troca para que ocorra uma construcdo de
sentidos e significados em relagdo ao contedldo da mensagem.

Esse tipo de comunicagao pode ser compreendido por meio das metaforas do
conduite e da lente, como apresentam Putnam, Phillips e Chapman (2004), ou da
metafora do processamento de informa¢io (PUTMAN; BOYS, 2006). A metafora do
conduite engloba a comunicacao que considera as organizagées como containers,
ou seja, como caixas, com canais com quantidade, tipo, direcao e estrutura para o
fluxo de informagdes. A comunicagdo é uma ferramenta, um canal para influenciar
a eficacia do trabalho, melhorar o feedback, uma tarefa que algum membro da or-
ganizacao deve ter e executar, garantindo a adequagao e precisao de transmissao
(PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004).

Ja a metafora da lente considera, na comunicagado, o receptor como agente
ativo do processo, além da fonte, do canal e da mensagem, mas a comunicacgao é
filtrada por meio de uma lente e frequentemente distorcida durante sua transmis-
sao, de acordo com os interesses e objetivos dos agentes envolvidos no processo
(PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004).

A metafora do processamento de informagdo permite compreender a co-

municac¢do no seu conteldo, estilo e consisténcia da mensagem influenciando
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no feedback positivo ou negativo. Nessa perspectiva a organizagao torna-se um
tracado ou uma trajetéria para o fluxo de informacdo (PUTMAN; BOYS, 2006).

A comunicagado deve alcancar um objetivo, a obtenc¢do de uma reagado especifica
de uma pessoa ou grupo de pessoas, e a resposta desejada pode ser a que interessa
a pessoa que produziu a mensagem ou a que interessa a quem recebe a mensagem
(BERLO, 2003); portanto, ndo ha uma troca para que ocorra uma construcio de
sentidos e significados em relagdo ao contedldo da mensagem.

Como apresenta Deetz (1992), o discurso utilizado pelo nivel gerencial das
organizagdes é caracterizado pelo desejo de controle que gerencia conflitos e
reforca a eficiéncia para um objetivo comum.

E nesse discurso que a comunicacio pode ser manipulada na busca da ma-
nutencdo do poder e do controle, pois, como afirma Hall (2004), a comunicagado
contempla tentativas de doutrinar os subordinados para aceitarem e acreditarem
nas metas da organizacao, verificadas, também, por meio dos procedimentos e das
instrucdes de trabalho, além das reunides, mensagens pelo correio ou por telefone.

Entretanto, a comunicagao informacional é fundamental para os gerentes
que geralmente envolvem interacoes face a face com subordinados, superiores,
pares e clientes, mas alguns problemas podem ser evidenciados, nessa situacao,
como a “omissao, distorgao e sobrecarga, assim como a percepgao do receptor em
relagdo ao comunicador que é importante para a interpretacao da comunicagao”
(HALL, 2004, p. 155).

Outros problemas como desconsiderar que na organizagio existem praticas
comunicativas dissonantes e contraditorias, que os limites da comunicagdo ndo se
restringem mais ao que a organizacao determina em torno de um site da empresa
ou através de contratos de trabalhos, como afirmam Schoeneborn e Trittin (2013),
compdem uma preocupacao relativa a comunicagdo transmissional nao mais atender
as necessidades atuais daquela realidade organizacional.

Nesse contexto a comunicagao relacional se mostra prioritaria para a constru-
cao de sentidos e significados, os quais, por meio das interagdes, possibilitam aos
sujeitos serem nado sé participantes mas ativos no desenvolvimento e na criagao

dos processos e praticas.
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A comunicacao relacional (FRANCA, 2001, 2008) sugere uma abordagem inter-
pretativa da comunicacao e se da por um “processo de producao e compartilhamento
de sentidos entre os sujeitos interlocutores, processo marcado sempre pela situagao
de interacdo e pelo contexto socio-historico” (MAIA; FRANCA, 2003, p. 188).

O entendimento da comunicagdo pelo viés relacional implica concebé-la pela
intersecdo de trés dindmicas, um processo de construgao conjunta entre interlocu-
tores (sujeitos sociais), a partir de discursos (textos, formas simbdlicas que trazem
as marcas de sua produgio, dos sujeitos envolvidos e do contexto), em situagdes
singulares (dentro de um determinado contexto) (LIMA, 2008; FRANCA, 2002
apud OLIVEIRA; PAULA, 2010), ou seja, ha a relagdo entre os agentes do processo
de comunicagao, as praticas discursivas e o contexto social, cultural e econémico,
no qual as interagdes acontecem. Essas questdes sdo tratadas por Franga (apud
OLIVEIRA, 2009) como a natureza relacional da comunicagdo. Apreende-se o fe-
némeno comunicacional de forma circular e processual, evidenciando a articulagdo
entre os interlocutores, o contexto e os aspectos simbdlicos que estao impregnados
na relagao comunicacional.

A perspectiva relacional evidencia a comunicacdo como um processo social
multirreferencial que propicia a construcao de sentidos, sempre renovados a partir
de articulagdes entre as diferentes instancias de emissao, circulagio e recepcao, pois
énaabertura dessas articulagoes e nas apropriagoes dos significados ja instituidos
que o sentido se constréi (OLIVEIRA; PAULA, 2010).

A comunicagao relacional proporciona o reconhecimento da existéncia de
divergéncias que se manifestam das mais diferentes formas nas organizacoes.
Essa complexidade impde a busca de atitudes comunicacionais que contemplem
as diferencas as quais se dao na conversagao, no dialogo, na troca de conhecimen-
to, o que certamente colabora no sentido do amadurecimento desses processos.
Somam-se a essas questoes as contradi¢des, também presentes nos ambientes
organizacionais. Os individuos crescem, em funcdo da propria reflexividade que
é natural nessa abordagem. As inUmeras experiéncias possibilitam a reflexdo do

individuo que aprende a cada processo.
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Vizeu (2005) afirma que, para que a organizagdo seja um espaco de interagdes
entre os sujeitos, o sentido essencial da comunicacao é dialdgico. Isso significa ampliar
os espacos de dialogo e nao a instrumentalizagido dos processos organizacionais,
enaltecendo a presenca do individuo em interagao com outros.

Isso pode ser mais bem compreendido por meio tanto das metaforas do dis-
curso que abrange as submetaforas dos simbolos, da performance e da voz, como
da metafora da contradicio (PUTNAM; BOYS, 2006), pois essas englobam as
questdes da interpretacao dos simbolos, das agdes da organizagao e da habilidade
de falar, agir e exercer o poder presentes nas praticas discursivas e nas mensagens
contraditorias integrantes da comunicagao.

Soma-se a essas abordagens a concepcao de Deetz que enaltece a comunicagao
colaborativa, baseada em sistemas de negociagao orientadas para o resultado, que
parece atender, de forma mais compreensiva, o universo relacional dos publicos
de interesse para vencer os desafios apresentados pela complexa dindmica do
desenvolvimento e da disseminagdo das inovagbes (CAJAZEIRA; CARDOSO, 2010).

Oliveira e Paula (2007), por sua vez, propdem um modelo de interagdo comu-
nicacional dialdgica com referéncias tedricas em autores que estudam a interlo-
cucgao e a recepgao, como Queré e Fausto Neto, Habermas com a teoria da acao
comunicativa, Grunig com a comunicacgao simétrica de mao dupla, e Braga, com
os estudos de interface. Esse modelo abre possibilidades de compartilhamento
de informacgoes e experiéncias no espaco comum gerando a interlocucdo entre
organizagao e demais atores sociais.

No escopo da comunicagdo, como apresentam Oliveira e Paula (2008), a
linguagem, enquanto pratica discursiva, € uma forma pela qual as pessoas produ-
zem sentidos e se posicionam nas relagdes sociais cotidianas. Para isso precisa-se
compreender o papel dos enunciados, das vozes e dos repertorios interpretativos.

Os enunciados sao expressoes articuladas em a¢des que necessitam das di-
versas vozes que entram em contato de forma dialégica (BAKHTIN, 1986 apud
OLIVEIRA; PAULA, 2008). Portanto, para que haja a construcdo de sentidos, os
agentes discursivos precisam articular por meio da fala, confrontar-se, interagir, a

partir de referéncias ou repertorios preexistentes “conjunto de termos, descrigdes,
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lugares-comuns e figuras de linguagem” (SPINK; MEDRADO, 2004 apud OLIVEIRA;
PAULA, 2008, p. 94) que contribuirdo como pardmetros para a interpretacdo na
construcao de sentidos.

Hall (2004) afirma que “as relagdes sociais que ocorrem no processo de comu-
nicagdo envolvem o transmissor e o receptor e seus efeitos reciprocos para cada
um, a medida que se comunicam” (HALL, 2004, p. 157). Schoeneborn e Trittin
(2013) asseveram que a comunicagdo é um processo continuo em que os atores
exploram, negociam e modificam o significado da organizacao.

A partir dessa discussao evidenciam-se caracteristicas da comunicagao infor-

macional e da relacional, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1: Caracteristicas da comunicagdo informacional e relacional.

Comunicacao com caracteristica Comunicagao com caracteristica relacional
informacional
Ferramenta de veiculagao de informagao Oportunidade para interagao

Identificagdo de fonte, mensagem, Identificagdo de diferentes instancias de

canal, receptor emissdo, circulagdo e recepgao
Fluxo ascendente, descendente, horizontal Partilhas, negociagdo e construgdo de
significados
Formalizada e/ou nido formalizada Formalizada e/ou nio formalizada

Essa abordagem leva as autoras a identificar fatores que podem influenciar o

processo de comunicagao relacional, conforme apresentado no Quadro 2.
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Quadro 2: Fatores de influéncia na comunicagao relacional.

Hierarquica — posicao que os interlocutores ocupam na organizagao influencia a manifestacao
para constru¢do de novos sentidos.

O processo relacional foi gerado para busca dos objetivos organizacionais, direcionando a
construcao de sentidos.

O processo relacional foi criado para manutengdo do poder e controle de alguém que direciona
ou manipula a comunicacao relacional.

Impossibilidade de haver divergéncias e contradi¢des ja sinaliza a inviabilidade de construgao de
sentidos e significados.

Esses fatores de influéncia podem criar oportunidades para um compartilha-
mento de sentidos e construcao de novos significados ou dificultar e, até mesmo,
impedir que a comunicacio relacional ocorra de forma legitima.

Sendo assim, a comunicagdo nas organizagoes vive a contradi¢do de ora repro-
duzir o discurso da gestdo, ora gerar articulagdo entre as partes (OLIVEIRA; PAULA,
2008), o que torna importante a reflexdo sobre a comunicagio associada a gestéo
da organizagdo, como aponta Marchiori (2010), pois esta sustenta estratégias e
politicas e ajuda a edificar sentidos nos ambientes interno e externo.

Paratal, é fundamental a comunicagido se processar nas interfaces com outros
campos e promover interacoes entre organizacgao e atores sociais, trabalhando os
fluxos informacionais e relacionais ao construir sentido sobre as agdes organiza-
cionais (OLIVEIRA; PAULA, 2007).

Portanto, é premente que a comunicagdo nao seja entendida como algo que
vem apo6s a tomada de decisGes, e sim como um processo que a constitui. Varey
sugere que ela deve contribuir para a constituicdo de novos significados:

A comunicagao é mais bem compreendida como atos de interagao, nao como
objetos e artefatos. N6s nos comunicamos interagindo. A comunicagao é
melhor compreendida como constitutiva [...]. Interacdo ndo pode mais ser
[entendida como] a expressdo e transmissdo de significado [um processo
de informagao]. [Interacdo] Tem de ser sobre construcdo e negociacio de

significados [um processo de comunicagdo] (VAREY apud REIS; MARCHIORI;
CASALI, 2010, p. 174).
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Se ha necessidade de interagdo para que haja a comunicagio relacional e esta
€ mais bem compreendida por meio da construcao e negociacao de significados,
quando se fala em decisdes e em sua internalizacao nas organizacgoes, torna-se
fundamental considerar a compreensao dos sujeitos sobre essas decisdes em pauta
e por mejo da interacao entre os mesmos concluir quais delas assumir e trabalhar
internamente na organizagao. Dessa forma as organizagdes podem contar com a
comunicagao na construgao e na negociagao de significados para tomar decisoes

e coloca-las em pratica envolvendo seus stakeholders.

Consideragoes finais

Nos estudos sobre a comunicagdo organizacional no Brasil, ha predominio
do paradigma socioldgico funcionalista (BLIKSTEIN; ALVES; GOMES, 2009), mas
o comportamento dos stakeholders e a propria realidade que emerge por meio
das redes sociais, demonstrando que a comunicagdo sobre determinada organi-
zacao ja ndo esta no controle ou nos limites determinados por ela, como afirmam
Schoeneborn e Trittin (2013), sdo sinais claros de que a comunicagdo baseada no
dialogo e na construgado de sentidos edifica os ambientes organizacionais.

E esse movimento continuo que permite as organizacées interagirem, criarem,
serem dindmicas nos seus diversos ambientes. Essa abordagem revela que a comu-
nicacdo informacional ndo consegue dar conta dessa dinamica, considerando que os
sujeitos em interagao com outros sujeitos constituem realidades que transcendem
o0 “comando”, o que torna fundamental vislumbrar a comunicagao como processo
complexo de negociagao de significados (SCHOENEBORN; TRITTIN, 2013).

Nesse contexto, a comunicagdo organizacional identificaimportantes relacio-
namentos entre organizacao e stakeholders com a complexidade, que envolve as
diferencas e as contradigoes presentes nas interagdes, que entio criam e recriam
as relaces que influenciam o comportamento organizacional expandindo o proprio
entendimento da realidade da organizacao e consequentemente a compreensao
e construcao da legitimidade e tomada de decisdes organizacionais. Com essa
preocupacao, este artigo compreende que a comunicacao informacional ndo mais

atende as necessidades das organizagdes contemporaneas.
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DESAFIOS DA COMUNICA(;AO COM EMPREGADOS EM EMPRESAS
GLOBAIS QUE ATUAM NO BRASIL: QUEST6ES TEORICAS E PRATICAS'

PAULO HENRIQUE SOARES
ROZALIA DEL GAUDIO

Resumo

Neste artigo discutimos alguns desafios para a comunicagdo com empregados de
empresas globais, com foco de atuagao no Brasil, e sua importancia para a reputacgao.
A partir de revisao bibliografica sobre o tema, apresentamos algumas complexidades
com as quais profissionais que atuam na area se deparam, buscando contribuir para

areflexdo sobre o tema e pontuar questdes tedricas — e praticas — para discussao.

Palavras-chave: Comunicagao Interna. Alinhamento. Reputacao. Empresas Globais.

Abstract

In this article we discuss some challenges for employee communication, focusing
global companies operating in Brazil. Our goal is to highlight the importance of
employees to build a strong reputation, and some communications defies linked
with multicultural context. Starting from a literature review on the subject, we
present some complexities with professionals working in the field face, seeking
to contribute to the reflection on the theme and score theoretical and practical

questions.

Keywords: Employee communication. Alignment. Reputation. Global companies.

' Uma primeira versdo deste artigo foi apresentada no VI Congresso Brasileiro Cientifico de Comunicagao
Organizacional e de RelagGes Publicas — “VI Abrapcorp 2012”, realizado em S&o Luis/MA.
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Resumen

En este articulo vamos a discutir algunos de los retos para la comunicaciéon con
los empleados de las empresas globales, con operaciones se concentran en Brasil,
y su importancia para la reputacion. De revision de la literatura sobre el tema, se
presentan algunas complejidades con las que los profesionales que trabajan en el
area de la cara, tratando de contribuir a la reflexion sobre el tema y la puntuacién

de las cuestiones teoricas — y practicas — para la discusion.

Palabras clave: La comunicacion interna. La alineacion. Reputacion. Las empresas

globales.

Do local ao global: novos espagos para a vida corporativa e para a comunicacao

A expansdo de fronteiras e negocios pelo mundo ndo tem representado para
as empresas desafios apenas do ponto de vista de logistica, producao e marketing.
Atualmente, ha desafios de outras naturezas para as organizagdes, no ambito das
relacbes internas e externas a ela. O desenvolvimento de uma cultura organizacio-
nal impar e o alinhamento de praticas executivas as diretrizes e aos processos que
permeiam a imbricada teia de relacionamentos estabelecidos por empresas que
atuam em diferentes territérios posicionam de maneira estratégica o processo de
comunicacao interna, tanto para o alcance de resultados financeiros quanto para
a construgdo e manutencao da reputacao organizacional.

Em um mundo cada vez mais complexo e conectado, o desenvolvimento de
uma plataforma estruturada para a gestao da reputacao organizacional torna-se
prerrogativa fundamental para o sucesso nos negocios. E construir uma boa repu-
tacdo passa por estabelecer relacionamentos adequados com stakeholders e, em
especial, com empregados. Ou seja, nao é possivel considerar a gestao da reputagao
dentro de outro patamar que nao seja o da interconexao, da interatividade e o da
abordagem sistémica e integrada com varios publicos.

Embora cada vez mais reconhecidos como processos vitais, a comunicagao
e o relacionamento com empregados nao sao atividades simples de serem feitas,
principalmente ao olharmos para um cenario onde empresas transformam-se

em corporagdes com atuacao global; onde profissionais qualificados tém mais
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mobilidade e desenvolvem vinculos menos permanentes com organizagdes; e, de
maneira muito particular, diante de um ambiente no qual as pessoas buscam menos
intermediacdo, mais acesso direto as fontes e expressividade.

As redes sociais também contribuem com este novo cenario, onde o que antes
era restrito aos corredores das organizagdes, agora tem um registro possivel em
tempo real e com uma capilaridade e velocidade nunca antes experimentadas.

Antes de afirmar o que é comunicagao ou como funciona, uma epistemo-
logia da relagdo comunicativa se apoia na evidéncia de que é indispensavel
que uma relagdo social se produza por meio de mediagbes para existir
comunicacao. As relacdes comunicativas estudam os processos sociais que

ocorrem por meio de signos, codigos, suportes, sistemas que, estruturados,
sdo significativos (FERRARA, 2003, p. 63).

Compreender como essas relacdes acontecem, como as trocas estruturadas, ou
nao, dos signos se processam entre empregado e organizagao e entre organizagao
e empregado, torna-se um desafio para os profissionais de comunicagao. Processo
esse influenciado fortemente por plataformas tecnoldgicas que imprimem um novo
ritmo e velocidade para os espagos comunicacionais, onde emissor e receptor se
fundem, buscando uma construgdo de sentido em relagdes, além da mera troca
de informacgodes. Nesse contexto, como as organizagdes estdo construindo suas
relacdes com o publico interno?

Este artigo foi elaborado a partir dessas observacgoes e de um quadro teorico
que busca reconstituir a evolu¢ao da comunicagao organizacional, com foco nesse
cenario de crescente internacionalizacio de negdcios, em especial no Brasil. Nosso
objetivo é, a partir do levantamento histérico e semantico sobre comunicagio na
empresa, trazer alguns elementos para discutir os desafios, dilemas e complexidades
que se colocam para a atividade. Nesse sentido, o artigo foi organizado a partir de
revisdo bibliografica e com a seguinte estrutura: inicialmente trazemos uma revisdo
da literatura sobre a evolugdo da comunicagao no contexto das organizagdes; em
seguida discutimos o papel e a importancia do publico interno para a reputacdo
organizacional; e, por fim, compartilhamos alguns desafios percebidos para a pra-
tica desse processo especialmente em organiza¢des com atuagao multiterritorial,

a partir de uma pesquisa inicial dos autores sobre o tema.
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A comunicagao no contexto das organizagoes

A comunicagado organizacional teve as suas origens no campo da administragao
e das teorias organizacionais, sofrendo influéncia direta da sociologia, psicologia,

antropologia e linguistica (KUNSCH, 2009). Na década de 1950, a comunicagao era

|n

denominada como “comunicagdo industrial” (do inglés: Business Communication ou

“Comunicagdo de Negbcios”), na qual o foco dos estudos estava na comunicagdo
descendente, ou seja, na capacidade de os lideres se comunicarem com os seus
liderados e, em especial, na analise dos ruidos causados durante este processo.
Charles Reeding e Keith Davis sio nomes importantes dos primeiros estudos
na area. Para esse periodo talvez caiba melhor a expressao “Comunicacao das
Organizagoes”, onde se destaca a comunicagdo como processo linear e meramente
de troca de informagbes entre emissor e receptor (ou grupo de receptores). De

acordo com Lima (2008):

A expressdao comunicagao das organizagdes, com o uso da preposicao
possessiva de, imprime a no¢io de que a comunicagdo é alguma coisa que
pertence 3 organizagdo e que, assim, pode ser entregue a outra ou a alguém.
Refere-se a comunicagdo de uma determinada organizagdo — comunicagao
da organizagao — ou, de maneira generalizada, a comunicacdo de todas
elas — comunicagado de ou das organizagdes. Assim, esta ideia acaba por nos
remeter ao simplificador paradigma informacional da comunicagao, que a
entende como um processo linear de troca de informagao, sendo o vetor
de transmissado, neste caso, indo da organizagao para seus publicos-alvos.
Aqui, a comunicagao é considerada uma coisa, que, pretende-se, possa ser
completamente administrada e gerenciada. E possivel percebermos estes
esforcos principalmente sob o ponto de vista do marketing que, por meio
da aplicagao da nocao de publico-alvo — como os agrupamentos de pessoas
para quem a organizagdo transmite suas mensagens — busca ordenar seus
fluxos formais de comunicagio (LIMA, 2008, p. 112).

E possivel perceber que a comunicacio a partir do paradigma informacional
ainda é muito presente no dia a dia de profissionais da area. As necessidades de

comunicagao ainda sao tratadas como se a comunicagao pertencesse as organiza-

cOes e os demais stakeholders” fossem meramente receptores passivos, em alguns

2 Stakeholders sao grupos ou individuos que afetam e sao afetados pelas agdes de uma organizagao. R.E.
Freeman, Strategic Management: A stakeholder approach. Boston: Pitman, 1984, p. 52.
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casos, de informativos obsoletos e irrelevantes, sem contexto, sem contetido e sem
significado. A preposicao possessiva de, realmente da a conotagao que a comunica-
cao é algo pertencente somente as organizagdes e ndo existindo um contexto de
troca e interacdo, ndo indo muito além da simples emissao de mensagens. Oliveira
(2008) destaca que
varios estudiosos das organizagdes reconhecem a importancia da comuni-
cagao, entretanto a tratam de um ponto de vista meramente instrumental,

esquecendo-se de que ela é inerente aos processos de interacdo e, portanto,
elemento constituinte da realidade organizacional (OLIVEIRA, 2008, p. 93).

Entre as décadas de 1960 e 1980, os primeiros estudos académicos na area de
comunicacao sao sistematizados. Surgem nomes importantes como Phillip Tompkins,
Maryanne Wanca-Thibault e Charles Redding, que fazem revisdes e compilagdes
dos principais estudos da comunicagao organizacional. Nesse periodo, sao feitos
trabalhos importantes, mudando um pouco o foco das analises, deixando o pro-
cesso da emissao para focar as questdes relativas a recepgdo. Surgem, entdo, as
primeiras preocupagdes com a comunicacdo interna® (KUNSCH, 2009). Para esse
periodo e o seguinte (década de 1990), a melhor expressio seria Comunicagio nas
Organizagdes. Lima (2008) ira detalhar as consideracdes sobre essa expressio:

O termo comunicagdo nas organizagdes, com o uso de preposicao de lugar
(em), apresenta problema semelhante, ja que a preposicio € utilizada na
lingua portuguesa para estabelecer uma relagdo de dependéncia entre
dois termos que, neste caso, delimita um lugar. Voltando ao paradigma
informacional, que esta perspectiva denota, a comunicagao seria algo de-
finido pela vinculagdao a um ambiente fisico; um processo que aconteceria
em organizagoes, sendo estas consideradas o lugar em que a comunicagao
ocorre. Aqui, o vetor de transmissao fica restrito aos grupos de pessoas que
integram o ambiente interno da organizagao, ou seja, seus publicos internos,

podendo representar os esfor¢os de comunicagdo entre eles, do publico
interno com a organizagdo ou da organizagdo com eles (LIMA, 2008, p. 112).

Outros autores irdo incluir novas nomenclaturas para a area, como o espanhol Joan

Costa, defendendo que a comunicagao seria Corporativa, destacando o componente

3 Comunicagao interna é a comunicagao direcionada para o publico interno de uma organizagao, emalguns
casos denominados de empregados, funcionarios, colaboradores ou associados. Neste artigo sera utilizado
o termo empregado.
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de “imagem e identidade™ nos estudos. O holandés Cees van Riel, por sua vez, amplia
para trés as nomenclaturas da area: “comunicagdo organizacional, comunicacao de
marketing e comunicacdo de direcdo/administrativa” (KUNSCH, 2009).
Pesquisadores brasileiros, como Marlene Marchiori, Jodo José Curvello, Adriana
Casali, Margarida Kunsch, Ivone Oliveira e Luiz Carlos lasbeck fazem abordagens
diferenciadas para as terminologias, mas sempre levando em consideragdes correntes
da teoria da comunicagao: Paradigma da Complexidade, Paradigma Relacional, etc.
(SCROFERNEKER, 2011). Lima (2008) consegue resumir as principais ponderacdes
sobre os estudos da comunicagao no ambiente organizacional, dando enfoque
especial ao paradigma relacional da comunicacao.
Introduz-se, entdo, um viés relacional e admite-se que organizacional define,
antes de tudo, um contexto de interagdes, trazendo estas — as interagoes —
para o centro de analise, como instituintes dos processos comunicacionais,
dos interlocutores e da prépria sociedade. Para enfatizar tal perspectiva,
propde-se a ado¢ao do termo comunicagao no contexto organizacional,
destacando que este representa um universo privilegiado a partir do qual

podemos analisar o fendmeno da comunicagao e, assim, aspectos relevantes
da prépria sociedade contemporéanea (LIMA, 2008, p. 113).

Os estudos da comunicagdao na América Latina também se desenvolveram
a partir de campos distintos, influenciados pelas correntes norte-americanas e

francesa, como destacado por Martin-Barbero (2004):

O campo de estudos da comunicacao se forma na América Latina a partir do
movimento cruzado de duas hegemonias: a do paradigma informacional/
instrumental procedente da investigagao norte-americana, e a da critica
ideologica denuncista nas ciéncias sociais latino-americanas. Entre essas
hegemonias, modulando-as, insere o estruturalismo semidtico francés
(MARTIN-BARBERO, 2004, p. 215).

O termo “comunicag¢do” no contexto das organizagdes é expressdo utilizada

pelos docentes e académicos integrantes do Programa de P6s-Graduacao da

4 Segundo Almeida (2006, p. 3), “identidade organizacional é o que é considerado pela maioria dos empre-
gados como a esséncia da organizagio, o que faz a organizagao se distinguir de outras e o que é percebido
como estavel ao longo do tempo, ou seja, o que faz a ligagdo entre presente e passado e, provavelmente, o
futuro.” Citando Johnson, Zinkhan, 1990 e Berens, 2004, Almeida (2006, p. 7) conceitua imagem corporativa
como “...uma percep¢io, da organizagdo como um todo, sustentada por diferentes segmentos de publicos.”
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Faculdade de Comunicacido e Artes da PUC-Minas (SCROFERNEKER, 2011), por
exemplo, e estd embasado pelo Paradigma Relacional, onde existe uma troca mdtua
entre os interlocutores envolvidos nos processos comunicativos e as organizagoes
sao consideradas como contexto onde estas relagdes ocorrem.

Maia e Franga (2003) afirmam que, sendo a comunicagao formada por elementos
multiplos e dindmicos, para uma correta abordagem de estudo, sera necessaria a
escolha de uma metodologia plural, que consiga apreender o movimento e consi-
dere aintersecdo dos elementos contidos no processo. O contexto socio-historico
das organizagdes e dos interlocutores é importante, pois a comunicagao se da na
interacao, compartilhando sentidos, em uma perspectiva relacional.

Atualmente nao é mais possivel considerar as relagdes das organizagdes com
seus interlocutores suportadas por uma comunicagao baseada apenas no para-
digma informacional. “As interfaces devem ser tomadas como uma possibilidade
de dialogo, visto que permitem melhor entendimento do objeto comunicacional
em si e da sua relacao com a complexidade das organizagdes e da sociedade con-
temporanea” (OLIVEIRA, 2008, p. 95). Afinal, somente a partir desta abordagem
sera possivel compreender como se ddo estas relagdes, em que contexto, quais as
influéncias sofridas e seus desdobramentos. Isso porque,

na construcdo da reputacao, o outro é o ponto maisimportante e, comisso,
ocorre um deslocamento do ponto de vista da comunicagao, que ndo é mais
nem o meio, nem a mensagem, nem o emissor, mas sim a percep¢ao do outro.
Assim, a comunicagao feita com vistas a construcdo da reputagao trabalha

nao para modificar o comportamento do outro, mas muito mais na busca
de influenciar a percepgdo do outro (SOARES-BAPTISTA, 2009, p. 274).

Dessa maneira, a pratica de comunicagdo evolui de uma abordagem de con-
trole, focada na propriedade do processo ou, ainda, na qual ela precisaria de um
local para acontecer, para, de fato, comegar a assumir nas organizacdes seu papel

social, de imbricagOes e percepgdes coconstruidas ou consideradas.
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O publico interno

Todas as organizagdes se relacionam, interagem com seus publicos, indepen-
dentemente de terem ou ndo uma estrutura formal de comunicagdo. A comunicagao
éinerente ao ser humano e as organizacgdes. Cabe ao profissional de comunicagao
nas organiza¢des entender essa dindmica e dar suporte a esse processo, que envolve
niveis de complexidade crescentes. Baldissera (2008) refor¢a que a comunicagdo
é 0 espaco onde as relagdes se materializam em constante transformacao. “Isso
exige reconhecer que a comunicagao constitui-se em lugar e fluxo privilegiados
paraa materializagao das inter-relagdes/interacdes culturais e identitarias, de modo
que, dialégica e recursivamente, construam-se/transformem-se mutuamente”
(BALDISSERA, 2008, p. 36). O autor destaca ainda que “comunicacio € relagio,
assim como organizagao é relacio”. Oliveira e Paula (2008) observam a existén-
cia de incertezas nas relagdes, além de trocas simbdlicas e praticas na sociedade
contemporanea, o que ird causar mudanga no comportamento das organizagdes
e em especial nas suas relagdes com os interlocutores.

De todos os interlocutores de uma organizagao, o Ginico grupo comum a todas é o
publico interno. Muitos termos sdo utilizados para denomina-lo: empregados, funcio-
narios, colaboradores, associados, dentre outros. Mas, em todos 0s casos, € consenso a
existéncia de um desafio: comunicar. Nao ha dividas da importancia estratégica deste
publico para qualquer organizacido, independentemente da sua estrutura, tamanho,
objetivo. Os empregados sdo responsaveis pelas relacdes da empresa, por represen-
ta-la e em especial por concretizar as realizagbes organizacionais, seja no ambito
financeiro, administrativo, seja no de promessa de marca. Lucros e prejuizos podem
ser creditados ao desempenho do publico interno em todos os niveis hierarquicos.

Compreender estas relagdes entre o publico interno e a organizagio é uma
oportunidade, em especial pelo conflito inerente das diferentes expectativas e
oOticas que marcam o ambiente de trabalho: a empresa visando ao lucro, ao seu
crescimento, a conquista de mercado e ampliagdo das atividades; os empregados,
por outro lado, buscando melhorias salariais, de clima interno, sobrevivéncia e de
oportunidades de crescimento. Compatibilizar essas 6ticas e gerir essas expectati-

vas sdo hoje um dos principais desafios para o profissional de comunicacao. Como
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gerenciar as relacoes internas de uma organizagao, alinhando interesses e cons-
truindo causas comuns, considerando diversidades — de expectativa, de praticas,
de codigos culturais, de visdes de mundo —, é hoje uma das questdes fundamentais
com as quais profissionais nas organizagdes e consultorias se deparam.
Baldissera (2008) afirma que “a comunicagdo atualiza-se como lugar organi-
zativo dos sentidos postos em circulagcao”. Podemos afirmar que as relagdes entre
os empregados e as organiza¢cbes também acontecem na circulagdo dos sentidos.
Constantemente, organizacao e empregados, gestores e empregados, empre-
gados e empregados estdo disputando sentido, agao feita nem sempre de forma
consciente (BALDISSERA, 2008).
Nessa perspectiva, recorre-se a Eco (1991, p. 39-40) quando afirma que o
signo nao é uma entidade fixa e, sim, uma entidade em permanente cons-
trucdo/transformagdo. Da mesma forma, a significacdo experimenta o
permanente (re)tecer, pois qualquer nova informagio/experiéncia, indepen-
dentemente de sua natureza, permite ao sujeito “associar aos”/”reconhecer

nos” mesmos signos significagao diversa, mesmo que em pequenas porcoes
(BALDISSERA, 2008, p. 40).

Um desafio posto para os profissionais de comunicagdo nas organizagoes é
contribuir de forma estratégia para que estas relagOes internas acontecam, saben-
do da existéncia desta disputa de sentido. Adicionalmente, é possivel observar a
expectativa da gestao em ter meios e iniciativas de comunicagao voltados para o
alinhamento estratégico dos empregados.

Observamos, entdo, que também na dimensdo da comunicagdo interna é pos-
sivel identificar a coexisténcia e a evolugdo de varios paradigmas comunicacionais.
Esse paradigma torna-se particularmente complexo em um ambiente internaciona-
lizado. Afinal, se por um lado a comunicagao com o publico interno também pode
ser vista como estratégica na busca do desenvolvimento e pratica de uma cultura
organizacional comum, na retengao de talentos e na contribuicao para a geragao do
orgulho em pertencer, por outro, a diversidade de culturas, expectativas e modos
de relacionamento com o trabalho trazem desafios adicionais. Por isso mesmo, a
comunicagdo com empregados em empresas globais deve ser ainda mais dialogica
e coconstruida, abrindo miao de controle de informacdo e da oferta de veiculos

“chapa-branca” para a inspiracao de a¢des e iniciativas de escuta e participagao.



PAULO HENRIQUE SOARES | ROZALIA DEL GAUDIO

Imagem e reputagio corporativa: a influéncia do publico interno

Marziliano (1998) afirma que imagem corporativa é umimportante indicador para
asobrevivéncia ou ndo das organizagoes. Articula o termo “imagem” como sendo algo
importante para os stakeholders utilizarem na formagao da reputacao das organiza-
¢Oes, apesar de que ndo somente a imagem ira consolidar a totalidade da reputacao.
Reforca que aimagem sera entregue pelos empregados que sdo os que compreendem
as promessas feitas pela empresa, aqueles que possuem e vivem os valores corporati-
vos e que estao em contato diretamente com os consumidores. Marziliano afirma que
os empregados estardo formando a personalidade da organizagao a partir de mapas
cognitivos de “quem eu sou e quem eles sdo” (“Who | am and who they are”).

Nao ha duvidas de que os empregados estdo sendo mais considerados no
processo de priorizacdo de investimentos e no contexto da estratégia. Até pouco
tempo atras nao eram identificados como sendo importantes para o sucesso da
organizagao. Quando muito, eram tratados de forma funcional e apareciam na
estratégia das empresas como executores de tarefas. Sem nenhum contexto, en-
volvimento, estratégia especifica e segmentada, o publico interno era tratado como
uma peca da engrenagem, que nao sentia, pensava ou vivenciava a organizagao.

Atualmente, é possivel perceber que as organizagdes passam a investir mais
tempo e recursos para que as estratégias comecem com o envolvimento dos
empregados, afinal a consumacao das promessas das organizacdes e seus relacio-
namentos serdo entregues, ou ndo, pelos empregados.

Pesquisa do Korn Ferry Institute, de 2009, realizada com presidentes de mais
de 40 empresas em oito paises latino-americanos mostrou que o aprimoramento
da habilidade “comunicar-se efetivamente” é o sequndo item mais importante
quando eles pensam em desenvolvimento de seus respectivos diretores (a primeira
éinovacdo). Ou seja, a comunicacio, de fato, tornou-se uma prerrogativa de gestéo.

Fombrun e van Riel (2004, p. 3) afirmam que “a reputacio, por outro lado,
envolve as avaliagoes feitas por multiplos stakeholders sobre a capacidade da orga-
nizagao satisfazer suas expectativas”, e que esta reputagao influencia diretamente o
comportamento de consumo e opinido dos stakeholders junto as organizagoes, seja
esse publico interno ou externo. Pensando em organizagdes que atuam em varios

paises e no relacionamento com o publico interno, observamos um elevado nivel
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de complexidade na gestao dessas expectativas e percepgoes. Como traduzir, por
exemplo, um valor corporativo como “Cuidado com as pessoas”, para funcionarios
de uma empresa que esteja atuando hoje na Siria (que tem vivido enfrentamentos
entre governo e oposicao resultando em inimeras mortes)? Ou mesmo trabalhar um
atributo como inovagao em uma empresa presente em uma sociedade tradicional?
Como pode ser possivel sugerir uma solugdo adequada para a comunicacao interna
sem ser a partir de uma estratégia que considere o dialogo e o compartilhamento?
Como estabelecer um processo de troca, de escuta, de engajamento sem levar em

consideracao as demandas do outro?

Visoes do mercado brasileiro sobre o tema

Em pesquisa realizada pelos autores com os principais dirigentes de Comunicagdo
de empresas brasileiras com presenca em outros paises, realizada entre fevereiro e
mar¢o de 2012, identificamos que a comunicagao interna esta na pauta destes diri-
gentes, com o objetivo de buscar um alinhamento com a estratégia da organizagao.
Para o levantamento dos dados, utilizamos um questionario on-line, enviado a 80
executivos da area, sendo que obtivemos um retorno de 35% de respostas validas.

A maior parte dos participantes da pesquisa (quase 30%) trabalham em co-
municacao corporativa por mais de 21 anos, metade da amostra é composta por
gerentes e o restante por assessores e diretores de comunicacdo. A maioria das
informagdes é oriunda de profissionais atuando em empresas privadas (85%) e
quase 70% estao enquadradas no setor industrial.

Nessa pesquisa, os dirigentes de comunicagdo indicam também que os trés
principais plblicos da organizagio sdo: empregados (78,6%), clientes/consumidores
(67,9%) e imprensa (57,1%). Interessante destacar que nenhum desses dirigentes
indicou fornecedores, sindicatos ou universidades como um dos trés principais
publicos da organizacao. Dos entrevistados, 64,3% afirmaram que a comunicagdo
interna tem como foco prioritario o alinhamento de todos os empregados sobre a
estratégia da empresa; 32,1% indicaram que a area de comunicagdo interna esta

integrada ao trabalho de construcdo e manutencao da reputacao organizacional; e
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25% informaram que o principal objetivo da area esta direcionado para os processos
de producao e veiculagio de informagdes para os empregados.

Todos os entrevistados informaram ter veiculos e campanhas internas estru-
turadas nas suas organizagoes, 85,7% trabalham com comunicacgao face a face
(entre liderangca e empregados) e apenas 60,7% tém estrutura de canais de escuta/
didlogo com os empregados. Podemos afirmar que as areas de comunicagdo interna
estao mais estruturadas para o processo de emissao de informagao e menos para
proporcionar a escuta e o diadlogo com o seu publico interno.

Dos dirigentes de comunicagdo pesquisados, 53,6% afirmaram que a lideranga
da sua organizagdo percebe a comunicagao interna como um suporte/apoio para as
areas de negdcio e para melhores resultados de negocios e 39,3% informaram que
a sua lideranga percebe a comunicagado interna como um conjunto de atividades
essenciais para a manuten¢ao de um bom clima interno.

Das empresas pesquisadas, 78,6% afirmaram que a comunicagao tem o seu principal
foco na construcao e manutengao de uma boa reputag¢do organizacional perante dife-
rentes publicos, e apenas 32,1% afirmaram que a comunicagao interna esta integrada
ao trabalho de construcio e manutencgao da reputacdo organizacional. E este nimero é
bem inferior (17,9%) quando questionados sobre a percepcido da lideranca da empresa
para o papel da comunicagdo interna atrelado a gestao da reputagdo.

Sabemos que esses resultados indicam uma importante visao sobre o assunto,
como uma amostra de grandes empresas que atuam no Brasil e com atividades
internacionais, algumas delas em processo de globalizacao, mas ndo podem ser

lidos como tendéncia, apenas como pratica dessas organizagdes pesquisadas.

Desafios

Vivemos em um mundo no qual as nossas necessidades — desde as mais simples
até as mais complexas — sao satisfeitas por organizagdes. Trata-se de um ambiente
focado no consumo, que tem as marcas de produtos e servicos das organizagoes
como um dos principais icones da modernidade. Nesse mundo “Agimos com base
em percepcdes — percepgdes que sao elas mesmas influenciadas por nossas pro-

prias reacdes — altamente pessoais, emocionais, ndo racionais — a forma como o
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produto nos é apresentado por empresas, midia ou amigos” (FOMBRUN; RIEL, 2004,
p. 2). Com isso, as organizacOes passam a valorizar os estudos de percep¢io, em
especial os referentes a sua imagem e reputacio de marca, a partir do momento
que perceberam que esses influenciavam os seus resultados financeiros.

Além de desenvolver uma plataforma estruturada para gerir a sua marca e
orientar a construcao das percepg¢oes de seus diferentes interlocutores, observa-
mos uma maior atencao das organizagdes no desdobramento de uma politica de
relacionamento e promessas junto aos atuais empregados e futuros, no ambito
da atragao de mado de obra. “Employer branding é o rétulo dado as taticas de
construcao da reputagdo que estdo sendo utilizadas por um nimero crescente de
organizagOes para se tornarem mais atraentes para os empregados atuais ou em
potencial” (FOMBRUN; RIEL, 2004, p. 10). Trabalhar este publico interno e criar
formas intencionais de relacionamento deles com a marca passa ser o principal
desafio para as equipes de comunicagao e gestao de marca. Mas os conflitos sao
inerentes as organizagdes, antes, durante e depois das suas relacdes, ja que esses
existem no nosso cotidiano, no momento das interagdes.

O desafio posto ndo é apenas de comunicagdo informacional sobre a organizagao,
seus produtos e servigos, mas envolver os empregados na cultura da organizagao,
possibilitando experiéncias positivas e renovadoras com a marca e valorizando os
empregados que estao trabalhando, aumentando assim os indicadores de retencao.
Fombrun e Riel (2004) afirmam que

nao dapenas convencer os empregados potenciais de quea organizagio era
um bom lugar para trabalhar e efetivamente conseguir os melhores can-
didatos por meio de um processo de recrutamento, mas também reté-los
e assegurar sua compreensio dos objetivos e da missdo da organizacgao
(FOMBRUN; RIEL, 2004, p. 11).

Fica claro que uma boa reputagado atrai o interesse de empregados em poten-
cial, mesmo se vocé nio contrata muito. Também reforg¢a o compromisso dos
empregados da casa com os valores da organizagao e suas crengas, missao
e objetivos. Ao construir aidentificagdo com a organizacao, a reputacao de

bom empregador alimenta a lealdade, motivacao, engajamento e compro-
metimento dos empregados (FOMBRUN; RIEL, 2004, p. 13).

Pruzan (2001) destaca que existe um interesse por parte dos empregados em

buscar uma harmonia e sinergia entre os valores empresariais e seus valores pes-
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soais, e que haja espago para que os empregados possam ter conquistas pessoais,
desenvolvimento e em especial oportunidades de reafirmar o orgulho de pertencer
ao grupo. “E muito mais facil ter orgulho de seu local de trabalho em uma empresa
que tenha 6tima reputagdo” (PRUZAN, 2001, p. 3).

Comunicagdo com o publico interno ndo é apenas direcionar as informagdes
para o ambiente interno de trabalho, ja ndo existem mais barreiras entre comuni-
cacao interna e externa. O publico interno deixou a sua pseudopassividade para
também ser sujeito da sua comunicagido e das suas relagdes. A sociedade em rede,
0 acesso as redes sociais e a publicagdo de contetdo on-line concretizam a ideia de
um empregado também emissor de comunicacao e peca fundamental na formagao
da reputacgao das organizagdes.

Desta forma, a comunicagdo no contexto das organizagdes, antes dividida,
por meio de limites claros, em comunicacao interna e comunicagdo exter-
na, é repensada, passando a se entendida da perspectiva da inter-relagao,
visto que, independentemente do grupo ao qual uma agdo se direciona,
seu objetivo é sempre perpassado pela ideia de construgdo do sentido da
organizagdo (OLIVEIRA, 2008, p. 99).

Novas oportunidades se abrem para as organizagoes e os profissionais de co-
municacao que compreendem este novo cenario nas suas relagdes mais intimas,
a comunicagdo com o publico interno. Entretanto, ndo basta apenas reformular
velhas praticas. Para uma comunicagio que dé conta do contexto multiterritorial,
multicanal, multidiverso e multidinamico, sera cada vez mais necessario abdicar
de dogmas e controles para instaurar um processo de comunicagao realmente
transformador, integrador e dial6gico — e comegando pelo nicleo central: o piblico
interno de uma organizacgao. Que, cada vez mais global e conectado, tem buscado
novas formas de ser e valorizar o trabalho e cobrar formas alternativas de reco-
nhecimento e participacdo e de testar coeréncia e consisténcia das mensagens e
atributos corporativos. Os desafios estao postos, cabe agora acompanharmos se
os profissionais de comunicacao, no contexto das organizagoes, estao preparados
para enfrentar as complexidades desse novo mundo organizacional que emerge

na velocidade de um clique no Google.
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Resumo

Afalta de sintonia entre a teoria, o discurso e a pratica na Comunicagao Organizacional
tem sido recorrente no Brasil e este fato compromete, obrigatoriamente, nao apenas a
autenticidade dos conceitos mas a credibilidade de gestores de comunicagao e o ethos
da propria area. A teoria, que em muitos casos tem se distanciado da pratica, também
legitima posturas equivocadas porque nao assume uma perspectiva critica, compro-
metida com a relacio dialégica entre as organizacdes e seus stakeholders. E necessario
reverter esse cenario, o que pode ser conseguido com a capacitacao adequada dos
gestores e o debate amplo e democratico sobre as relagdes que devem prevalecer

entre comunicagao e gestao, comunicagao e cultura, e comunicagao e cidadania.

Palavras-chave: Comunicagao corporativa. Comunicacao organizacional. Relacdes

publicas. Pesquisa em comunicagao.

Abstract

The lack of alignment between theory, discourse and practice in Organizational
Communication has been recurring in Brazil and this fact compromises, necessarily,
not only the authenticity of the concepts but the credibility of communication
managers and the “ethos” of the area itself. The theory, which in many cases have
distanced themselves from the practice, legitimizes misleading postures because
it contradicts a critical perspective, engaged with a dialogical relationship between
organizations and their “stakeholders”. It is necessary to reverse this scenario, what
can be achieved with the training of managers and the broad and democratic debate
on the relationship that should prevail between communication and management,

communication and culture and communication and citizenship.

Keywords: Corporative communication. Organizational communication. Public

relations. Communication research.
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Resumen

La falta de armonia entre la teoria, el discurso y la practica en Comunicacion
Organizacional ha sido recurrente en Brasil y esto hecho compromete, necesaria-
mente, no solo la autenticidad de los conceptos, sino la credibilidad de los directi-
vos de la comunicacion y el “ethos” de la area. La teoria, que en muchos casos se
ha distanciado de la practica, también legitima posturas engafiosas porque non
asume una perspectiva critica, comprometida con la relacion dialbgica entre las
organizaciones y sus “stakeholders”. Es necesario revertir esta situacion, lo que
puede lograrse con uma formacion adecuada de los directivos y el debate amplio
y democratico sobre la relacion que debe prevalecer entre la comunicacion y la

gestion, la comunicacion y la cultura y la comunicacion y la ciudadania.

Palabras clave: Comunicacion corporativa. Comunicacion organizacional. Relaciones

publicas. Investigaciéon en comunicacion.

A mesticagem como ethos

A resposta a indagacdo “De que Comunicagdo Organizacional estamos fa-
lando?” remete, obrigatoriamente, a uma série de alternativas e possibilidades. E
fundamental, de imediato, contemplar as duas principais vertentes que merecem
ser trabalhadas a partir desse questionamento: a) a delimita¢ido do campo que
circunscreve a Comunicagio Organizacional e b) as rupturas e aproximagdes que
costumam estar presentes quando se cotejam a teoria, o discurso e a pratica da
Comunicagao Organizacional.

Muitos estudiosos desta area tém se dedicado a estabelecer os seus contornos
ou limites, sobretudo tendo em vista o fato de que ela tem se sobreposto a alguns
territorios ou tangenciado outros, em particular o que tradicionalmente caracteriza
as RelagOes Publicas.

De pronto, é preciso admitir que a Comunicagdo Organizacional, como campo
de estudo, pesquisa ou mesmo de atuagao profissional, ndo deve se confundir com
qualquer uma das competéncias especificas em Comunicagio (em especial as

Relagdes Publicas, o Jornalismo e a Publicidade/Propaganda), porque transcende
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a cada uma delas ao mesmo tempo em que promove a sua articulagdo. Ela esta
identificada com um sistema complexo de conhecimentos e praticas que diz respeito
asrelagdes entre uma organizacao e seus distintos publicos de interesse. Incorpora,
portanto, acdes, estratégias, instrumentos, canais de relacionamento e técnicas
ou metodologias que permitem potencializar a interagao com os stakeholders e
elaborar diagnosticos ou auditorias para avaliar o seu desempenho ou eficacia.

O conceito e a pratica de Comunicacgao Organizacional vém evoluindo ao longo
do tempo, contribuindo para descola-la de uma perspectiva meramente operacional,
mas ainda estao contaminados por disputas corporativistas que buscam limita-los
a territorios particulares como forma equivocada de garantir espagos no mercado
de trabalho e de impedir, inutilmente, que esse campo possa ser objeto de estudo
ou de pratica por outras areas ou disciplinas (Administracdo, Marketing, Recursos
Humanos, Novas Tecnologias, etc.).

Paulo Nassar chama a atengao para o fato de que a Comunicagao Organizacional,
em virtude da complexidade de reacdes/interacdes que as organizagdes sio obri-
gadas a empreender para dar conta dos desafios contemporaneos (internaciona-
lizagdo, compromisso com a sustentabilidade, emergéncia das redes sociais, etc.),
tem assumido um carater “mestico”. Essa mesticagem ndo esta apenas presente
na formidavel diversidade que caracteriza a formacao académico-profissional
basica dos que atuam nesse campo, mas na convergéncia de uma gama proficua
de conhecimentos e instrumentos/ferramentas necessarios para dar conta dos
seus fundamentos tedricos e de sua pratica (Antropologia, Psicologia, Gestdo de
Pessoas, Planejamento Estratégico, etc.).

O intelectual da comunicagao organizacional, que é um ser mestico, que
nao trabalha a partir de guetos teoricos, e que vé com amor aquilo que é
considerado “estrangeiro”, esta sempre somando conhecimentos vindos
de inimeros campos do conhecimento, os da politica, da antropologia, da
psicologia, da psicanalise, da literatura, da fisica, da historia, da matematica,
dentre eles. No ambiente brasileiro, um bom niimero de empresas esta
alcangando escalas globais, por isso as questdes que podem gerar conflitos,

relacionadas aos grandes riscos para os negocios no mundo contempora-
neo — entre esses riscos, os oriundos do terrorismo, das questdes étnicas,



WILSON DA COSTA BUENO

religiosas, e de género, das opgdes comportamentais — estdo provocando,
no ambito desse tipo de empresa, a contratagao de seres cultos, nem sempre
democraticos, oriundos de inimeras origens académicas e profissionais,
nem sempre técnico-comunicacionais. Nas empresas ndo se da bola para
0s currais corporativos, acabou o tempo dos coronéis do jornalismo em-
presarial, da publicidade e das relagdes pUblicas.

A trajetoria da Comunicagdo Organizacional em nosso pais esta marcada por
fases ou etapas, como descritas por iniUmeros autores, como Margarida Kunsch
(2009, 2008), Cleusa Scroferneker (2009, 2008) e Wilson Bueno (2009, 2003), entre
outros. Pode-se, simplificadamente, admitir, como sinaliza Bueno (2003), que a
Comunicagao Organizacional evoluiu de uma pratica fragmentada, absolutamente
identificada com as atividades e competéncias em Comunicagdo, para um novo
patamar em que se ressalta a sua perspectiva estratégica.

Nos anos de 1990, o conceito de Comunicagao Empresarial se refinou:
ela passou a ser estratégica para as organizagdes, o que significa que se
vinculava estritamente ao negocio, passando, também, a ser comandada
por profissionais com uma visao abrangente, seja da comunicacgao, seja do
mercado em que a empresa ou entidade se insere. Deixou de ser um mero
conjunto de atividades, desenvolvidas de maneira fragmentada, para cons-

tituir-se em processo integrado que orienta o relacionamento da empresa
ou entidade com todos os seus publicos de interesse (BUENO, 2003, p. 7).

Esta mudancga paradigmatica repercutiu também na Academia, com o sur-
gimento de linhas de pesquisa especificas nos Programas de P6s-Graduagao em
Comunicagao, especialmente em universidades paulistas, gauchas, mineiras e
paranaenses, a criacao da Abrapcorp — Associacao Brasileira de Pesquisadores
em Comunicagdo Organizacional e Relagdes Piblicas (2006), o surgimento da
Organicom — Revista Brasileira de Comunicagdo Organizacional e Relagbes Publicas
(2004) e do Grupo de Trabalho Comunicacdo em Contextos Organizacionais
(2010) na Compds — Associagao Nacional dos Programas de P6s-Graduagdo em

Comunicagao.

' Entrevista concedida a revista Novos Olhares, edigdo 17, primeiro semestre de 2006 e disponivel em
http://www.revistas.univerciencia.org/index.php/novosolhares/article/viewFile/8176/7541. Acesso em:
15 out. 2012.
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Essa tendéncia em direcao a uma maior abrangéncia do campo ainda nao foi,
no entanto, compreendida formalmente pelas universidades, e mesmo por enti-
dades que estio associadas as diferentes categorias profissionais de Comunicagdo
(sindicatos e conselhos), de tal modo que é possivel concluir, com facilidade, que
a “mesticagem” indicada por Paulo Nassar ainda ndo esta amplamente reconhe-
cida. A formacao de profissionais para atuar no campo continua privilegiando nao
apenas uma visdo limitada, restrita, mas, invariavelmente, incorpora preconceitos
que legitimam o acentuado rango corporativista que a caracteriza.

Aresposta a pergunta “De qual Comunicagdo Organizacional estamos falando?”
surge naturalmente quando consideramos a sua natureza e a sua amplitude a partir
dos parametros ou atributos anteriormente citados: referimo-nos a um campo
inter e multidisciplinar que diz respeito a gestdo de relagdes ou de interaces que
definem parcerias e compromissos entre as organizagoes e seus multiplos publicos
de interesse. Ela se materializa em acdes, instrumentos, processos, estratégias,
canais ou veiculos, planejados sistematicamente e de forma integrada com o ob-
jetivo de consolidar a sua imagem ou reputagao, maximizar a venda de produtos
ou servicos (empresas publicas ou privadas) ou angariar apoio para suas causas (0
que ocorre explicitamente para as organizagdes que integram o Terceiro Setor).

E essa Comunicagdo Organizacional, com o ethos mestico, plural, que precisa
ser assumida. Caso isso aconteca, o seu corpo tedrico estara sendo fortalecido,
como ja ocorre em alguns espacos dedicados ao seu estudo, pesquisa e reflexao,
e a sua pratica ganhara uma dimensao estratégica, inserindo definitivamente a

Comunicagdo como um processo auténtico de inteligéncia empresarial.

A transgressao dos conceitos

A segunda alternativa de resposta ao questionamento que inspirou esse tex-
to se endereca para outra vertente. Ela focaliza o embate real entre a teoria (e
principalmente o discurso empresarial) e a realidade, tentando destacar a falta de
alinhamento entre o que se proclama (em parte significativa da literatura da area
e nos eventos com a participagado direta dos gestores de comunicagio) e o que

efetivamente ocorre na pratica.
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Ha, de maneira incontestavel, uma auséncia completa de sintonia entre o nicleo
de inimeros conceitos que respaldam o discurso empresarial e os que estdo consa-
grados na literatura, como se eles se reportassem a significados distintos embora
abrigados pela mesma denominagao. Pode-se perceber nitidamente essa discrepancia,
quando se contemplam conceitos que hoje integram o discurso das organizagoes,
especialmente o proferido pelos gestores de comunicagao, como os de comunicagao
integrada, comunicacao estratégica, politica de comunicacao ou sustentabilidade.

No que diz respeito a comunicacao integrada, aceita-se como tal a articulagao
de diversas atividades voltadas para objetivos comuns e pontuais, como ocorre
no langamento de produtos, quando uma empresa, por exemplo, lan¢ga mdo de
campanhas publicitarias, uso das midias sociais e mesmo o envio de releases para
as redagdes. Trata-se de um equivoco formidavel, porque, em principio, a comuni-
cagdo integrada ndo deve limitar-se a esforgos operacionais, mas representar uma
proposta de gestao em comunicagdo que se pauta por um planejamento auténtico,
que considera o perfil dos diversos publicos de interesse, articula as varias agoes,
estratégias e produtos, e obedece a diretrizes comuns. A comunicacao integrada
pressupOe uma politica formalmente estabelecida e amplamente pactuada nas di-
versas instancias de uma organizacao e nao se manifesta apenas em determinados
momentos para atender a resultados episodicos.

A comunicagido integrada nao se limita a articulagdo entre as varias compe-
téncias ou atividades de comunicagdo. Pressupbe efetivamente um vinculo com
o processo de gestao, com a cultura organizacional, com a missao, os valores e os
principios de uma organizagao.

A literatura na area, com as excecOes de praxe que precisam ser saudadas,
costuma legitimar uma perspectiva meramente operacional, que enxerga a comu-
nicagao como ferramenta ou instrumento e n3o como processo e ndo a vislumbra
como “integrada” a gestao global da empresa. Na pratica, essa perspectiva reforca
avisdo de dirigentes e empresarios que veem a comunicacgao organizacional como
um apéndice do processo de gestao, algo que se invoca em momentos especiais,
como durante as crises empresariais, a realizagao de eventos comemorativos e o

lancamento de produtos.
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A expressdo comunicagdo estratégica padece do mesmo processo reducionista
e nao leva em conta o préprio conceito de estratégia, largamente contemplado na
literatura em Administracdo e em Planejamento. Na pratica, muitas vezes, ela é
utilizada apenas para indicar que, para uma determinada organizagdo ou chefia em
particular, a comunicagdo é tida como importante, muitas vezes apenas porque ela
contribui para definir uma “caixinha” no organograma da empresa e esta associada
a cargos e funcdes de geréncia ou direcao.

A comunicagdo efetivamente estratégica ocorre em um ambiente especifico,
nao se manifesta espontaneamente sem que determinadas condi¢Oes estejam
estabelecidas:

A Comunicagio Empresarial ndo se sustenta em ambientes organizacionais
em que essa perspectiva de planejamento esteja ausente. Ela s6 pode ser pen-
sada, implementada e exercida se a organizacio (empresa pUblica ou privada,
ONG, entidade) adota e pratica a administracdo estratégica. Dificilmente
se poderia surpreender uma comunicagdo empresarial estratégica numa

organizagao que fosse avessa a um sistema de gestao comprometido com
esse paradigma organizacional (BUENO, 2009, p. 59).

Além disso, ela prescinde de estruturas e recursos (humanos, financeiros, tecno-
l6gicos), porque ndo se viabiliza apenas na teoria, mas se consubstancia na pratica,
com um planejamento apoiado em pesquisas, em diagnosticos, em auditorias, no
conhecimento detalhado dos stakeholders e no desenvolvimento de metodologias
que permitem avaliar o cumprimento de objetivos e metas preestabelecidos.

E indispensavel admitir que a comunicacio estratégica, que pressupde planeja-
mento e definicdo de resultados esperados, ndo se funda na certeza e no controle,
mas que, devidamente comprometida com o paradigma da complexidade, como
acentuam Scroferneker (2008) e Baldissera (2008), inclui a imprevisibilidade,
resultado de uma intrincada rede de relagdes que se estabelecem interna e exter-
namente as organizagdes e que, dinamicamente, as impactam.

[...] a comunicacdo organizacional... também compreende a comunicagio
que se da nas fissuras, nas resisténcias, nas zonas de escuriddo, nas trans-
versalidades, nos lugares de interdicao e das fugas. Contempla a dispersao,
astransagoes, os ruidos, as contradigdes, o didlogo, a diversidade, a rebeldia.

Constitui-se de imprevisibilidade, do impensado, do ndo planejado, do acaso,
daincerteza (BALDISSERA, 2008, p. 47).
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A Comunicacao Organizacional de que estamos falando é estratégica porque
pressupOe essa complexidade, ndo se reduz a uma instancia meramente pratica
permeada por equivocos conceituais e uma visao simplista das relagdes entre
organizagdes e pessoas, organizacoes e grupos de interesse e, de maneira mais
abrangente, entre organizacdes, a sociedade e o mercado. Ela incorpora na dinamica
de suas multiplas interagdes as intrincadas relagdes de poder, as tensdes oriundas
dos embates entre chefias e subordinados. Ela busca, mas nem sempre consegue,
harmonizar os interesses das organizagoes com a realizagcao pessoal e profissional
dos seus funcionarios e, quase sempre, privilegia os veiculos formais em detrimento
de processos informais e espontaneos, como os que caracterizam a comunicagao
interpessoal, muitas vezes em reagdo a propostas autoritarias que se fundam no
controle, no assédio moral, na pressdo por resultados e em uma ética suspeita que
instrumentaliza os seus negocios.

A Comunicacao Organizacional no cenario contemporaneo ndo esta pautada
pelo modelo tradicional, porque “os espagos organizacionais deixam de ser lineares,
colocando em xeque o modelo informacional simplificador, tecnicista e instrumen-
tal” (SCROFERNEKER, 2008, p. 27).

A Comunicagao Organizacional de que estamos falando também esta ancorada
em instrumentos e/ou processos modernos, como uma Politica de Comunicagao,
que lhe da sentido, indica caminhos e estabelece/redefine seus vinculos com o
processo de gestdo e a cultura organizacional.

Essa Politica de Comunicagao ndo se constitui, no entanto, em uma mera
declaragdo de intengdes, muitas vezes explicitada de maneira informal, imprecisa
e incompleta,por seus gestores, mas efetivamente representa

um processo articulado de defini¢do de valores, objetivos, diretrizes, nor-
mas e estruturas, que tem como finalidade orientar o desenvolvimento de
agoes, estratégias e produtos de comunicagao para uma organizagdo tendo
em vista o seu relacionamento com os seus diversos publicos de interesse
(BUENO, 2009, p. 310).

A Politica de Comunicacio é geralmente resultado de um processo dindmico,
abrangente, que leva em conta as demandas e expectativas de seus publicos de

interesse, que é pactuada internamente e assumida como compromisso pela alta
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administracdo. Por esse motivo, ela ndo se restringe a estrutura profissionalizada de
comunicagao, mas esta fundada na criagao de uma auténtica cultura de comunica-
¢ao da qual todos participam, mesmo porque a interacao de uma organizagao com
seus stakeholders envolve necessariamente o conjunto de seus publicos internos,
que devem estar capacitados e mobilizados para esse relacionamento.

Poucas organiza¢des em nosso pais dispdem de uma Politica de Comunicagao
na verdadeira acepcao do termo, e muitos gestores confundem-na com o plano de
comunicacao, mera descricao de agoes e produtos que visam atender a objetivos
exclusivamente operacionais e voltados para a consecugao de resultados a curto prazo.

De novo, é imperioso ressaltar que a Politica de Comunicacao, assim como
outros instrumentos e processos de comunicagido concebidos a partir de uma
proposta moderna, respaldada na teoria da complexidade, é datada e precisa
ser continuamente avaliada, redesenhada para atender as mudancgas que, cada
vez mais, impactam o universo das organizac¢des, da comunica¢ao, do mundo do
trabalho e dos negécios.

Finalmente, é preciso considerar o conceito de sustentabilidade assumido
pelas organizagdes e que frequenta recorrentemente o seu discurso, muitas vezes
em dissonancia com a realidade manifesta e em oposicdo aos seus interesses e
COmMpromissos.

A maioria das empresas costuma justificar sua adesdo a este conceito (e se
esforca com vigor para comunicar essa adesao) pela explicitacdo de agdes pontuais
que estao comprometidas prioritariamente com objetivos mercadol6gicos ou com
a intengao de criar uma imagem positiva pela associagao a atributos valorizados
pela sociedade. Nem sempre, muito pelo contrario, a comunicagdo da sustenta-
bilidade resgata o conceito em sua integra, buscando apropriar-se de algumas de
suas particularidades para uma pretensa legitimacao institucional.

O conceito de sustentabilidade esta, com frequéncia, associado ao de desen-
volvimento sustentavel, que, para muitas organizacées e mesmo governos, se
confunde, equivocadamente, com o de crescimento econémico, explicitado por
indicadores (o PIB, por exemplo) que mascaram a realidade por nio estarem com-

prometidos com aspectos sociais e ambientais em seu sentido mais abrangente.
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José Eli da Veiga critica, de maneira lucida, essa postura, lembrando que o
Produto Interno Bruto ndo apenas se identifica com o conceito de sustentabilidade,
mas o contradita, porque privilegia producao e nao preservacao, justica social e
respeito aos direitos humanos.

Exemplos gritantes sdo os bens militares duraveis e, sobretudo, os arma-
mentos de destrui¢do, que sao tratados como investimentos produtivos
ou como consumo corrente. Os técnicos de contas nacionais se defendem
com um argumento supostamente neutro: o de que o fornecimento dessas
armas deve ser entendido como prestacao de servico para a defesa nacional.
Todavia, é 6bvio que o carater destrutivo de operagdes militares ndo pode
ser visto como um processo de producdo, critério norteador das convengdes
da contabilidade social.

Quando um processo produtivo se baseia essencialmente na exaustao de
recursos naturais, cujo caso ja classico foi o da destruicdo das florestas na
Indonésia, o PIB registra aumentos excepcionais, pois seus fundamentos
metodoldgicos nao preveem qualquer dedugdo que reflita a depreciacao
do capital natural. Quando um derramamento de petréleo compromete
ecossistemas litoraneos, o PIB aumenta gragas as despesas de reparacao que

geram transagdes monetizadas, mas nao se altera por servicos de limpeza
baseados em trabalho voluntario (VEIGA, 2007, p. 36-37).

Buscando corrigir esse equivoco, o autor defende a utilizagao de outros indica-
dores, como o IDH — indice de Desenvolvimento Humano, que, mesmo nao abso-
lutamente adequado, considera trés parametros que explicitam melhor a relagao
com um conceito moderno de desenvolvimento: acesso a educagao, expectativa
de vida e nivel de renda.

A sustentabilidade acaba, por divergéncias tedricas e por apropriacdes nem
sempre legitimas, sendo explicitada por inimeros modelos que, em maior ou menor
grau, a distanciam do esforgo urgente e necessario para que seja adequadamente
implementada: a mudanca drastica do modelo de produgdo e consumo, o que ndo
interessa a empresas e mesmo a governos, porque compromete os seus lucros ou
receitas.

Como acentua Leonardo Boff (2012), todos os modelos que sdo apresentados
(e assumidos por governos e corporagdes) trazem implicitamente a tese de que
o planeta é finito e descartam o sentido de urgéncia, apostando que o talento

humano, o desenvolvimento de novas tecnologias, etc. acabarao ensejando con-

135



136 QUANDO A PRATICA BRIGA COM A TEORIA E O DISCURSO

dicoes para que a degradagao seja interrompida ou drasticamente postergada, o
que sabemos nao ser verdade, como estamos assistindo, por exemplo, a questao
emergente do aquecimento global.

Entidades comprometidas com os interesses empresariais e ambigoes politicas
incorporaram recentemente ao seu discurso a chamada “economia verde”, que
encerra, a primeira vista, alternativas positivas para atenuagdo do problema, mas
nao o enfrenta verdadeiramente porque ndo oferece solucao para o incremento
crescente da producao e do consumo. Além disso, ndo trata com responsabilidade
o problema da desigualdade, ignorando o fato de que o distanciamento entre ricos
e pobres, entre 0s que tém acesso aos recursos naturais e os que estao alheios a
eles continua aumentando, seja quando se cotejam as nagdes hegemonicas com
as subdesenvolvidas, seja quando se comparam os diversos estratos da populacao
internamente aos paises.

Aoutra questao intocada pela economia verde é aquela da desigualdade. Esta
ndo deve ser reduzida apenas ao seu aspecto econdmico (ma distribui¢do
dos beneficios monetarios), mas desigualdade num sentido mais amplo: no
acesso aos bens fundamentais como saneamento basico, satide, educagao,
equilibrio de género, auséncia de discriminagdes. Pode-se acabar com a
pobreza dentro de um pais e, apesar disso, manter os niveis de desigualdade,

como é o caso do Brasil. A América Latina é mais rica do que a Africa, mas
a Africa é menos desigual que a América Latina (BOFF, 2012, p. 54-55).

Muitas organizacdes e até setores como um todo (agroquimico, de mineragio,
tabaco, de amianto, e as montadoras, para sé citar alguns casos) preferem redu-
zir o conceito a sua vertente ambiental e a agdes de filantropia propositalmente
especificas, destacando, quase sempre, aspectos que lhes favorecem. Praticam o
chamado “marketing verde”, aderem a uma responsabilidade social que se presta
aagOes mercadoldgicas e insistem em descolar o discurso da pratica, porque privi-
legiam os seus interesses em detrimento da salde, do meio ambiente, do respeito
aos direitos humanos e aos consumidores, e assim por diante.

A indUstria do fumo mata e adoece milhdes de pessoas anualmente em todo
o mundo, mas adota um discurso hipocrita de compromisso com a sustentabili-

dade, destacando acbes pontuais, como a construcao de creches, plantacao de
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arvores ou mesmo insistindo nos elevados impostos que paga, insuficientes para
a cobertura do prejuizo que impoe aos sistemas publicos de saldde. As principais
agroquimicas, que também sio as maiores empresas de biotecnologia, proclamam
uma sustentabilidade ficticia ao mesmo tempo em que contaminam o solo, o ar, a
agua e, por extensao, os alimentos. Sdo sistematicamente multadas pela producao e
venda de agrotoxicos irregulares, mas pregam a ética nos negdcios e destacam sua
postura assistencialista. Tém uma inten¢do marcadamente monopolista e afrontam
a biodiversidade, pregando, em sua comunicagdo, uma postura transgénica que
se explicita, na pratica, na adesao as monoculturas agricolas e da mente, como
adverte Vandana Shiva (2003).

As mineradoras empreendem acdes de marketing social e cultural (inseridas
em seus projetos e na sua comunicagao agressiva sobre sustentabilidade), mas
avangam sofregamente sobre os recursos naturais, aproveitando o preco elevado
das commodities, em uma aposta contra o futuro. As montadoras destacam sua
sustentabilidade pelo relato de dezenas de projetos episodicos, mas continuam
vendendo automéveis com defeitos (o nimero de recalls é crescente em todo
o mundo), respondem por elevados indices de polui¢do e se valem de um lobby
formidavel para obter vantagens, muitas vezes com a ameaca de demissao de

funcionarios, chantagem nefasta contra governos e comunidades.

Comunicagdo Organizacional além do management

A Comunicagao Organizacional de que estamos falando nio esta compro-
metida com o estabelecimento de processos, acdes e estratégias para legitimar
desigualdades, para o mascaramento da realidade com o objetivo explicito de gerar
imagem positiva para organizagdes ndo éticas. Ela nao se reduz ao “management”,
porque assume uma perspectiva emancipatoria e libertadora, ou seja, inclui uma
dimensao politica no sentido mais amplo do termo.

Neste sentido, ela precisa dissociar-se de uma postura tradicional, focada no
atendimento prioritario ou exclusivo dos interesses corporativos, para contemplar
efetivamente o interesse publico, o que significa mudanca radical na gestio, na

cultura e nos valores praticados pela maioria das organizagoes.
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A Comunicacao Organizacional de que estamos falando ndo se inicia e se encerra
nas organizagbes, mas também diz respeito as manifestacdes dos stakeholders,
inclusive a interacdo entre eles, independentemente delas. Ela descarta a visao
tradicional que considera os publicos como meros objetos (o que esta consolidado
na teoria com a expressao “publico-alvo”) e ndo como protagonistas e que reporta
aos funcionarios (ou servidores) como se eles fossem apenas “mao de obra”.

A Comunicagao Organizacional nao se limita aos house-organs tradicionais,
insossos, insipidos, produzidos com a mao forte da censura e da autocensura, mas se
nutre da comunicagao dialdgica e democratica, da espontaneidade que caracteriza
a chamada “Radio Pedo”, demonizada equivocadamente por gestores inseguros e
autoritarios. Ela contempla as redes e midias sociais como espagos de interacao e
de conversa, convicta de que o protagonismo dos publicos e dos consumidores é
vital para o futuro dos negoécios. Ela respeita os sindicatos e movimentos sociais e
nao os encara como adversarios, buscando estabelecer parcerias que equilibram
vantagens e distribuem as benesses dos lucros e dividendos.

A Comunicagao Organizacional de que estamos falando pratica uma pedagogia
distinta da que prevalece na literatura e no mercado, que insiste em se apoiar nos
repetidos e pouco esclarecedores “casos de sucesso”, nem sempre verdadeiros ou
legitimos, que afrontam a verdade e a inteligéncia, muitas vezes apresentados em
eventos (congressos, seminarios, etc.) como exemplos ou referéncias, ou submeti-
dos a entidades com o objetivo explicito de obtencao de prémios para enriquecer
0 ego dos seus gestores.

A Comunicagao Organizacional de que estamos falando se viabiliza na Academia
pela construgdo e desconstrucao de conceitos, pelo incremento a pesquisa, pela
perspectiva critica e pelo desenvolvimento de metodologias que dao conta dos
fendmenos e dos processos comunicacionais que tipificam a sociedade contem-
poranea. Ela ndo se constitui em uma utopia, mas em uma realidade que busca
afirmar-se, que ja superou a etapa histérica da publicity, da divulgacdo unilateral
deinformagdes submetida a interesses nem sempre legitimos, e que caminha para

se constituir em um processo auténtico, social e politicamente justo.
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Certamente a Comunica¢ao Organizacional de que estamos falando nao se
pode encontrar com facilidade no mercado e muito menos, em sua dimensao
moderna e critica, tem frequentado com desenvoltura a literatura na area, ainda
refém, com as honrosas excecoes, de interesses corporativos. Ela ndo configura
um universo cor-de-rosa, como pretendem muitos gestores e teoéricos, mas ad-
mite imperfeicdes, incertezas, erros e equivocos. Ela definitivamente assume a
mudanga como inexoravel e, no processo inevitavel de evolugio a que também as
organizagdes estao submetidas, tende a descartar os genes egoistas do controle

e da hipocrisia empresarial.

Referéncias

BALDISSERA, Rudimar. Comunicagdo Organizacional na perspectiva da complexidade. In:
Organicom, S3o Paulo: USP/Gestcorp, ano 6, nimeros 11/12, p. 115-20, 2009.

BOFF, Leonardo. Sustentabilidade: o que é — 0 que ndo é. Petrdpolis/R): Vozes, 2012.

BUENO, Wilson da Costa. Comunicagdo empresarial: politicas e estratégias. Sao Paulo:
Saraiva, 2009.

. Comunicac¢io empresarial no Brasil: uma leitura critica. Sdo Paulo: All Print, 2007.
. Comunicagdo empresarial: teoria e pesquisa. Sdo Paulo: Manole, 2003.

KUNSCH, Margarida Maria Krohling (org.). Relagées publicas e comunica¢io organizacional:
campos académicos e aplicados de multiplas perspectivas. Sao Caetano do Sul: Difusdo, 2009.

(org.). Gestdo estratégica em comunicagio organizacional e relagdes publicas. Sio
Caetano do Sul: Difusdo, 2008.

LEFF, Enrique. Discursos sustentaveis. Sdo Paulo: Cortez, 2010.
. Ecologia, capital e cultura. Petropolis: Vozes, 2009.
. Saber ambiental. 5. ed. Petropolis: Vozes, 2007.

NASSAR, Paulo. A comunicacao organizacional na contemporaneidade. Entrevista conce-
dida a revista Novos Olhares, edi¢do 17, 1° semestre 2006. Disponivel em: <http://www.
revistas.univerciencia.org/index.php/novosolhares/article/viewFile/8176/7541>. Acesso
em: 15 out. 2012.

OLIVEIRA, Ivone de Lourdes; LIMA, Fabia Pereira (org.). Propostas conceituais para a co-
municagio no contexto organizacional. Sio Caetano/SP: Difusédo, 2012.

139


http://www.revistas.univerciencia.org/index.php/novosolhares/article/viewFile/8176/7541>. Acesso em: 15 out. 2012
http://www.revistas.univerciencia.org/index.php/novosolhares/article/viewFile/8176/7541>. Acesso em: 15 out. 2012
http://www.revistas.univerciencia.org/index.php/novosolhares/article/viewFile/8176/7541>. Acesso em: 15 out. 2012

140 QUANDO A PRATICA BRIGA COM A TEORIA E O DISCURSO

SCROFERNEKER, Cleusa Maria Andrade. Perspectivas contemporaneas da Comunicagao
Organizacional no Brasil. In: MOURA, Claudia Peixoto de Moura; FOSSATTI, Nelson Costa.
Praticas académicas em Relagées Publicas: proessos, pesquisas, aplicagdes. Porto Alegre/
RS: Sulina, 2011, p. 199-215.

(org.). O dialogo possivel: Comunicagdo Organizacional e Paradigma da Complexidade.
Porto Alegre/RS: EDIPUCRS, 2008.

SHIVA, Vandana. Monoculturas da mente. S3o Paulo: Gaia, 2003.

VEIGA, José Eli da. A emergéncia socioambiental. S3o Paulo: Editora SENAC, 2007.



	de qual comunicação (interna) não estamos falando?
	ana córdovas wels
cleusa maria andrade scroferneker

	usuário-mídia: estamos diante de uma nova figura influenciadora para a comunicação organizacional?
	carolina frazon terra

	implicações sociais e políticas da comunicação organizacional: para quem é a teoria?
	celsi brönstrup silvestrin 
jair antonio de oliveira 

	estratégias de comunicação 
organizacional na mídia digital
	eugenia mariano da rocha barichello
elisangela lasta

	o lugar da comunicação estratégica e relacional nas organizações educacionais
	lidiane ramirez de amorim 
rosângela florczak de oliveira

	amplitude da comunicação nas organizações
	luiz carlos iasbeck

	comunicação organizacional transcendendo a comunicação transmissional
	marlene marchiori
morgana monteiro bastistella

	desafios da comunicação com empregados em empresas globais que atuam no brasil: questões teóricas e práticas
	paulo henrique soares 
rozália del gáudio

	quando a prática briga com a teoria e o discurso
	wilson da costa bueno

	jairoliveira3@ufpr.br 
	_GoBack

