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A Comunicac¢io nas organizacoes em uma realidade de ruptura

Os ambientes empresariais sob a otica do pensar e fazer renovadores '

Boanerges Balbino Lopes Filho*’

Resumo

Policrise, road map, compliance, whuffie, bottom-up e licenga para operar entre outras palavras
fazem parte de uma terminologia predominante hoje nos ambientes organizacionais € sdo
tratadas neste artigo em bases conceituais no intuito de proporcionar estimulos por reflexdes em
torno de possiveis conhecimentos que necessitem ser repensados e aprimorados e com 1SS0
provoquem alteragdes em praticas, processos, relacdes e fluxos que podem ser
renovadores para consolidar uma comunicagdo organizacional preponderante.
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Introduciao

Quais os valores, praticas e desafios capazes de manter pessoas unidas no
momento em que as organizacdes se fragmentam diante de um cendrio onde se acentua
a fusdo de formas sociais, a separagdo entre poder e politica, a conex@o entre midias, os
relacionamentos fluidos e as incertezas endémicas? Indagagdo que aproxima ideias de
dois socidlogos atuantes no cendrio contemporaneo, Richard Sennett (2011) e Zygmunt

Bauman (2013). E aponta para a presenca e participagdo de gestores da comunicagdo
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*Glocalizaciio ¢ um neologismo resultante da fus@o dos termos globalizacdo e localizag@o. Refere-se a presenga da
dimensdo local na produgdo de uma cultura global. O termo glocalizagéo foi introduzido na década de 1980 como
estratégia mercadoldgica japonesa, inspirada na dochakuka - palavra derivada de dochaku, que, em japonés, significa
"0 que vive em sua propria terra" -, conceito originalmente referido a adaptagdo das técnicas de cultivo da terra as
condigdes locais. No Ocidente, o primeiro autor a explicitar a ideia de glocal é o socidlogo Roland Robertson.
Segundo ele, o conceito de "glocalizagdo" tem o mérito de restituir a globalizaggo a sua realidade multidimensional; a
interacdo entre global e local evitaria que a palavra "local" definisse apenas um conceito identitario, contra o "caos"
da modernidade considerada dispersiva e tendente & homologia.




ALARP

Asociacion Latinoamericana de Relaciones Publicas

em estruturas as mais diversas possiveis onde se veem frente as condi¢des de como
cuidar de relagdes inevitaveis de curto prazo entre pessoas € grupos, € também de si
mesmos. Ao mesmo tempo em que buscam dominar habilidades suficientes para migrar
velozmente e fracionalmente de uma tarefa a outra, de um emprego a outro, de um lugar
para outro em um mundo ‘“glocal”* praticamente sem divisas ou fronteiras,
profissionais tentam desenvolver novas capacitagdes ou descobrir capacidades
potenciais diante da vida util restrita de muitas delas. E, ainda, possuir personalidades
ou identidades dispostas a descartar experiéncias vivenciadas por conta de servicos
prestados que ja ndo significam garantia de perenidade diante do convivio com
consumidores 4&vidos de novidades, que desprezam bens antigos, embora ainda
perfeitamente capazes de ser uteis. Convenhamos: tarefas nada faceis. Que nos
permitem afirmar de acordo com o pensamento de Isabel Petraglia (2013) que os
tempos presentes nos impdem mudangas e adaptacdes constantes nos diversos aspectos
da vida e que isso exige de todos e de cada um, em especial, o enfrentamento do novo.

Para o empresario Jorge Gerdau Johannpeter:

As organizagdes em geral, privadas ou publicas, empresariais ou
sociais, se defrontam com os desafios dessa nova realidade, exigindo
novas formas de pensar e de fazer. Reafirma-se a importancia dos
valores de respeito aos individuos, da ética, da transparéncia e de uma
responsabilidade social transformadora. Ndo h4 mais espaco para uma
gestdo “intramuros”. Os desafios estdo dentro e fora dos ambientes das
organizagdes, se comunicam, se entrelagam, numa evolugdo na
construcao de redes. (JOHANNPETER, 2014)

Mas o que €, na pratica, lidar com o novo? Para ilustrar, um exemplo: em um
relatério publicado em meados de 2012, o Gartner Group apontou que até 2015, cerca
de 50% de todo o processo de inovacdo global nas organizacdes sera gamificado — a
gamificacdo (do inglés gamification) corresponde ao uso de mecanismos de jogos
orientados ao objetivo de resolver problemas praticos ou de despertar engajamento em
um publico especifico. Nas organizagdes, de acordo com Vianna et al. (2013), a
gamificacdo pode ser empregada para sociabilizar, motivar, ensinar ou fidelizar pessoas
ou grupos. Em 2016, ainda de acordo com o estudo, o mercado de gamificacdo

correspondera a aproximadamente US$ 2,8 bilhoes. Com isso, é possivel afirmar que a
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fun¢do da comunicagdo nas organizagdes na atualidade, segundo Van Riel , implica em
acOes importantes e definidoras como:

Estabelecer o road map — conjunto claro e sistematico de
diretrizes e acdes que orientam dreas e departamentos a
desenvolver aproximagdes bem definidas com stakeholders
internos e externos — com o objetivo de conduzir o alinhamento
em conjunto com os principais dirigentes a fim de conquistar
junto aos publicos de interesse uma licenca para operar e, assim,
constituir uma reputagdo impecavel. (VAN RIEL, 2014).

O que s6 confirma a importancia e o fortalecimento também do conceito de
compliance — conjunto de regras, padrdes, procedimentos éticos e legais — como uma
ferramenta que as institui¢des tém utilizado, mesmo que ainda timidamente, para
nortear a conducdo dos proprios negocios. O objetivo ¢ o de proteger os interesses dos
clientes e salvaguardar o bem mais precioso, segundo Candeloro, De Rizzo e Pinho
(2012), justamente o whuffie, ou seja, o resultado residual - ou moeda - da sua
reputagdo, aquilo que se ganha ou perde com base em acdes positivas e negativas, nas
contribui¢des para as comunidades e naquilo que os publicos pensam da organizacdo. O
termo “whuffie” foi cunhado, segundo Hunt (2010), pelo criador do popular blog Boing
Boing, Cory Doctorow, para descrever o capitalismo social em uma novela de fic¢do
cientifica. Em sua visdo, o whuffie sera no futuro, a Unica moeda usada. Para
Candeloro, De Rizzo e Pinho, compliance nao existe apenas para assegurar que a
instituicdo cumpra com suas agdes regulatorias, mas também para assistir a Alta
Administragdo na sua responsabilidade de observar o arcabougo das regulacdes e as

melhores praticas, na execucdo das estratégias e processos decisorios. Dito isso como

preambulo, sigamos para algumas reflexdes contextuais.

A policrise, a Era Noética e as hominescéncias
A doutora em Educacdo pela USP, Isabel Petraglia, diz que vivemos

preocupados frente a acelerada transformagao de valores, praticas e utopias:

Enfrentamos uma policrise, no que ha de mais inédito e inusitado em
seu conceito de transformagao e em sua dimensdo individual e coletiva.
Ou seja: a0 mesmo tempo em que ¢ traduzida nas identidades pessoais,
que se constroi gradativamente e, a cada dia, a crise também ¢ social,
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cultural, econdmica e politica, e ¢ fortemente perceptivel no cotidiano
globalizado do mundo, que anseia por uma nova perspectiva, ainda ndo
detectada, mas, ja desordenada e confusa. (PETRAGLIA, 2013)
No atual contexto planetario — enfatiza Petraglia — os valores estdo pulverizados
e o mundo das ideias requer uma reforma. O fisico e fildsofo Marc Halévy (2010), diz
que a historia da humanidade ¢ marcada por ciclos e evolui em desenvolvimento através
de uma espiral irregular que corta eixos ou fases (ruptura, ascensdo, auge e declinio),
aponta para uma nova paisagem humana, fundada sobre novos valores, marcos, modos
de vida e prioridades e garante que vivemos uma época de ruptura. O ritmo desenfreado
das inovacdes e as organizagdes em rede flexiveis e fluidas superam em todo o mundo
as pesadas e graves hierarquias piramidais e a rapida obsolescéncia dos saberes,
produtos e tecnologias caracterizam um panorama denso, complexo e qualificado, cheio
de significados e ressignificados em escala global. Para Halévy define-se uma revolucgdo
noética (do grego noos: espirito, inteligéncia, conhecimento), onde além das coisas
materiais € preciso estar atento aos valores do espirito e cuidar dos aspectos cerebrais.
Por exemplo, cada cérebro ativo possui algo em torno de cem bilhdes de neurdnios,
sendo que um neurénio médio conecta-se com mil outros espalhados pelo orgao,
levando um cérebro adulto a conter algo em torno de 100 trilhdes de conexdes neuronais
distintas. Se compararmos, héa algo na ordem de 40 bilhdes de paginas na web com uma
média de dez /inks por pagina — o que significa que dentro de nossos cranios existem
redes de alta densidade e muitas ordens de magnitude maior que toda a internet
(DAMASIO, 2007, P.109). Com isso, ¢ importante gerar estimulos capazes de
promover mais plasticidade no intuito de adotar novas configuragdes, que permitam
constituir o que Johnson (2003) define como “Borda do caos” — zona fértil entre o
excesso de ordem e o excesso de anarquia — e assim, estimular a criagdo de novas
possibilidades, imagens e mitos, fomentar posturas preparadas para mudancas
resilientes. O que corresponde ao que William James ja prenunciava ao afirmar:

Em vez de pensamentos de coisas concretas seguindo-se pacientemente
uns aos outros, abruptos atalhos e transi¢des de uma ideia para outra,
refinadas abstragdes e distingdes, inauditas combinagdes de elementos...
temos um caldeirdo fervilhante de ideias, em que tudo est4 chiando e se
agitando num estado de desnorteante atividade, em que parcerias podem
ser estabelecidas ou rompidas num instante, a rotina monotona ¢
desconhecida e o inesperado parece ser a Unica lei. (JAMES, 1979)
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Havély também lembra que o momento esta atrelado a uma Economia das
Ideias, que, ao contrario da Economia Cléssica, ndo se baseia em nogdes de raridade e
penuria, de um objeto que pertence ou ndo a alguém e de um valor que depende de
quanto ele é raro. Para o estudioso, a ideia ndo pertence a ninguém, e o fato de
compartilhd-la ndo prejudica a quem a detém, pois ganha mais valor a medida que se
torna norma, ou seja, quanto mais ¢ rapidamente partilhada e, consequentemente
barateada.

Serres (2003) propde a partir do conceito de “hominescéncias”, um novo homo
sapiens (do latim, homem sédbio e racional) universal, habitante e atuante dessa Era, e
um pensamento que o imagine incandescente, repleto de possibilidades, consciente das
mudangas que vém ocorrendo ao seu redor. Do neologismo, Serres descortina uma
andlise global da situacdo humana nas vérias dimensdes da vida e das ciéncias:
existéncia, espiritualidade, cultura, economia, politica, biologia, genética, tecnologias.
De forma transparente nos faz refletir sobre a vasta condicdo humana. Em insights
desconcertantes, revela sinteses da situagdo humana atual e passada, desenhando e
projetando um futuro de escolhas que hoje recai sobre cada um de nds, ao pensarmos
globalmente e agirmos localmente. Segundo ele, o saber disseminou-se, a coletividade
invadiu o individuo e o novo humanismo se faz do poder que adquirimos de acesso ao
global, onde a relacdo precede a existéncia. Saber que Mayer-Schonberger e Cukier
(2013) atribuem a essa realidade presente - onde extrair volume, variedade, e valor da
avalanche de informagdes cotidianas ¢ fundamental para alterar mercados, criar novas
ideias e impulsionar organizagdes - a denominacao de “big data”, ou seja, a capacidade
de uma sociedade de obter informagdes de maneiras diferentes a fim de gerar ideias
uteis e bens e servigos de valor significativo. Eles destacam que o “big data” relaciona-
se com trés importantes mudancas de mentalidade interligadas que se refor¢am: a
capacidade de analisar grandes quantidades de dados sobre um tema sem
necessariamente contar com conjuntos menores; a disposi¢cdo de aceitar a real confusao
dos dados em vez de privilegiar a exatiddo; e o maior respeito por correlagdes do que

pela continua busca pela causalidade elusiva.
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Bottom-up, inteligéncias miltiplas e identidades

Os processos, a evolucdo e visdo do futuro nas organizagdes devem emergir de
multiplas correlacdes identitarias e inteligentes para atingir o que Johnson (2003)
denomina bottom-up, ou seja, o processo de emergéncia. A emergéncia ¢ precisamente
o “movimento das regras de nivel baixo para a sofisticagdo do nivel mais alto”
(JOHNSON, 2003, p. 14). As formas de emergéncia sdo, entdo, aquelas que tém a
qualidade de se tornarem mais inteligentes, mais adaptaveis e mutantes ao longo do
tempo. Baseado em um estudo de Deborah Gordon, denominado “Formigas em a¢ao”
que durante anos monitorou o deslocamento de formigas e a estrutura de formigueiros,
Johnson chegou a conclusdes interessantes como, por exemplo, que as coldnias de
formigas lidam com a complexidade das tarefas sem que haja alguém diretamente no
comando. Através de relagdes colaterais e de feedback intenso constroem e organizam
“por si mesmas” todo o trabalho do formigueiro, dando forma a um complexo sistema
ordenado, com seus aposentos, suas conexdes, seu “cemitério” e seu “lixdo”. O
comportamento emergente, diz Johnson, ¢ uma mistura de “ordem e anarquia”. Johnson
também associa a evolu¢do ao conceito de zoom longo. Quando contemplamos a
historia sob a perspectiva privilegiada do zoom longo, descobrimos que ambientes
produtivos exibem padrdes similares de criatividade em multiplas escalas ao mesmo
tempo. Os administradores do staff terdo evidentemente seu lugar, mesmo nas
organizagdes de poder mais distribuido, mas ndo terdo mais o papel de centralizadores.
O que importa ¢ como extrair o0 maximo da inteligéncia coletiva existente na institui¢ao.
Mas, mesmo sob a dtica otimista de Johnson, poderiam os preceitos da emergéncia ser
utilizados nas organizagdes e institui¢des indiscriminadamente? S3o as corporagdes
capazes de conviverem com estruturas de tipo bottom-up, sem os tradicionais comandos
centrais?

Se as respostas ndo sdo tdo faceis, podemos afirmar que existem pelo mundo em
desenvolvimento alguns modelos denominados celulares. Uma organiza¢do que assim
funciona permite a formacdo de uma unidade estrutural basica relacionada com ou
semelhante a um ser vivo e de enorme complexidade. Cientistas dizem que instrugdes
contidas no DNA da célula ocupariam algo em torno de mil livros de 600 paginas cada

um. Cada célula ¢ um mundo repleto de até 200 trilhdes de diminutos grupos de atomos.
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O nozinho do DNA — um quinto do mais infimo grao de poeira — tem informagdes em
seus trés bilhdes de pares-bases capazes de encher duzentas listas telefonicas de
quinhentas paginas cada uma. Se todas as copias de DNA contidas nos cem trilhdes de
células do corpo humano fossem atadas umas as outras, teriam comprimento
equivalente a 1300 vezes a distincia da Terra ao Sol (VINCENT, 2010). E um processo
altamente estimulante, intuitivo e tacito. Foge do paradigma da piramide hierarquica.
Faz parte de um processo dindmico. Nao ¢ uma receita acabada. Passa por
transformagdes de acordo com impulsos internos e externos. Quando uma empresa ¢
compreendida como um organismo vivo e consegue ser eficaz na constru¢do de pontes
existenciais com os individuos e grupos que nela trabalham e que com ela interagem,
ganha caracteristicas organicas, isto ¢, caracteristicas de seres vivos.

Para Maturana (2009) ¢ esta condi¢do de continua producdo de si mesmos, por
meio da continua producgdo e intercambio de seus componentes, 0 que caracteriza os
seres vivos, verdadeiros redemoinhos de produg¢do de componentes. E constituem
sistemas determinados estruturalmente como autopoiéticos. As implicacdes para a
pratica organizacional em um modelo assim constituido pode facilitar a implementacdo
de mudangas nas tarefas e nos contextos, a superacdo e administragdo dos limites
criticos e areas de interdependéncia e o desenvolvimento de respostas operacionais e
estratégias adequadas, além de outras possibilidades.

Dessa maneira, ndo s6 a constituigdo como sistema social autopoiético na
concepcao de Maturana, mas o caminho associativo entre inteligéncias multiplas e
identidades pode ser interessante para fomentar ambientes organizacionais a também
proporcionar a identificagdo das percep¢des. Voltando-se cada vez mais para as
possibilidades cognitivas, ¢ preciso ampliar estudos relacionados ao cérebro, a mente e
ao comportamento das pessoas, observando-se as contribui¢des significativas que estdo
sendo oferecidas nos ultimos anos pelas neurociéncias. Autores aqui citados e tantos
outros produtores de conhecimento de qualidade devem estar nos projetos e politicas
estratégicas e nas pautas de cursos de treinamento e aperfeicoamento das equipes de
comunicagdo e nos meios académicos. Normalmente, estamos conscientes de uma
quantidade bastante limitada de tudo que somos capazes de experimentar e acabamos

ndo aproveitando integralmente nossas habilidades. Precisamos trabalhar melhor nossa
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aten¢do seletiva. Entender que as pessoas tém seus canais de comunicacdo preferenciais
com os quais se entendem melhor com o mundo. Envolvem sons, falas, melodias, cores,
formas, e principalmente aspectos cinestésicos como sensagoes € sentimentos:

As organizagdes contemporaneas devem estar atentas para
transformar informagdes sensoriais em percepcdes significativas. A
diversidade de canais, quando bem observada e utilizada, pode se
transformar na pratica, em cores mais harmoniosas nos ambientes, em
relagdes cooperativadas, em publicacdes empresariais atraentes; setores
bem constituidos e distribuidos; posicionamentos mais agradaveis e
respeitosos; atendimento acolhedor; apelos emocionais bem dosados;
etc (LOPES, 2010).

Com uma identidade bem definida, a projecdo da imagem se d4 de forma natural
e se concretiza em uma excelente reputacdo. Precisamos estabelecer novos olhares que
avancem e se constituam para além do simples comunicar: o educador Paulo Freire nos
legou a licdo de que o dialogar ¢ imprescindivel pois potencializa a vida. Uma nogao
muito clara, relacionada com esse novo comunicar, pode ser representado pelo simbolo
da leminiscata. Uma figura geométrica em forma de hélice que ¢ o sinal matematico do
“infinito”.

Simbolicamente, a leminiscata representa o equilibrio dindmico e
ritmico entre dois polos opostos. Esta na dupla hélice do DNA presente
em todos os seres vivos deste planeta. Ainda verificamos a formagao de
leminiscatas nos movimentos pendulares observados na Fisica; na
bascula do andar humano; no crescimento dos vegetais e na disposi¢ao
de suas flores e folhas; nos movimentos de regéncia da musica e no
movimento do 7ao. (TRANJAN, 2014).

Ao estimularmos esse equilibrio de fluxos levamos as pessoas a atos de
corresponsabilidade, reciprocidade, on-board, contexto, engajamento e reconhecimento.
Maturana refor¢a a condi¢do onde predomina a necessidade de uma nova abordagem
para a comunicagdo pela qual cada pessoa ouve o que ouve ou diz o que diz de acordo
com sua propria determinacdo estrutural e ndo por um conduto que liga emissor-
receptor levando os fendmenos sociais a resultarem da manutencdo de certa

regularidade comunicativa.

Revisitar concepgoes



ALARP

Asociacion Latinoamericana de Relaciones Publicas

As realidades mutantes cada vez mais presentes no mundo das organizagdes e
dos sujeitos organizacionais implicam necessariamente um (re)visitar permanente das
concepcdes de comunicagdo, organizacdo e sujeito organizacional, segundo
Scrofernecker (2008). Em contextos organizacionais, onde lidar com imprevistos e
situacdes cada vez mais desfavoraveis, e muitas vezes diante de decisdes equivocadas
geradoras de agdes ilegais ou através de questionamentos quanto ao comportamento
ético, as identidades, imagens e reputacdes correm risco de ser afetadas. Dessa forma, o
crescimento e a multiplicagdo das acdes e estratégias que utilizam recursos e
ferramentas da comunicac¢do nos ultimos anos reforcam a necessidade e a importancia
de se construir significados que possam dar sentido e gerar vinculos, inclusive afetivos,
entre a empresa e seus interlocutores. Maturana diz que todo ser vivo se realiza, de fato,
em uma histéria de interagdes. Assim, contribuir para o desenvolvimento e a
manuten¢do de um clima positivo, propicio ao cumprimento de metas estratégicas,
crescimento continuado de suas atividades e servicos, constitui-se na defini¢do basica da
missdo da area, de acordo com Torquato, que de maneira especifica pontua os objetivos:

Motivacdo do corpo de funcionarios através de recursos informativos,
envolvimento e persuasdo; encaminhamento das agdes para as grandes
metas, racionalizacdo de esforcos e priorizagdo de situagoes;
contribui¢do para a potencialidade humana, criando bases de uma
“cultura proativa” e focada; desenvolvimento do conceito de integracdo
de setores e trabalho corporativo; otimizacdo de processos por meio de
comunicagdes claras, transparentes; reforco do procedimento de
decisdes, através de informagdes destinadas & melhoria de padrdes e
critérios decisorios; afloramento do sentimento de vitéria e
conscientizagdo de que o sucesso da empresa resulta em sucessos
pessoais; apresentacdo dos servigos e/ou produtos de que a organizagdo
trabalha a todos os niveis de colaboradores; oferecimento de
transparéncia as metas e objetivos da empresa; exibi¢do de uma imagem
fortalecida e de um conceito positivo acerca de superacdo de
dificuldades e resolucao de problemas; possibilidade de atualizacdo dos
cenarios sociais e constru¢ao de uma visdo critica aos niveis gerenciais,
a partir de canais especializados. (TORQUATO, 2012).

Nao ¢ a toa que Van Riel (2014) afirma ser fundamental a busca permanente por
informagdes internas qualificadas que garantam o conhecimento das caracteristicas das
identidades que tipificam as organizagdes e evitem o surgimento de lacunas entre

pessoas, setores e areas. Além disso, trés formas de se estabelecer relacionamento e
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didlogo com os publicos internos de uma organizagao sao descritas por Clemen (2007).
Uma através da “Comunicagdo Administrativa”, - elaboracdo de memorandos e
circulares, formalizando ordens, orientacdes e solicitagdes. Outra pela “Comunica¢do
Interpessoal da Lideranga”, onde todo lider precisa saber ser um comunicador. E por
fim a “Comunicacao Interna Institucional”, responsavel pelo desenvolvimento e uso dos
meios € canais internos de comunicacdo com a funcdo de transmitir mensagens aos
stakeholders de forma clara e considerando a Cultura Organizacional (CLEMEN, 2007).

A teoria da “Piramide de Cristal”, apresentada metaforicamente por Cahen
(1990) expde de maneira interessante o fluxo ideal de informagdes que deve circular em
uma organizac¢do: “Quem estd de cima olha para baixo e enxerga tudo, até a base, sem
interrupgdes na visdo. Quem esta embaixo, olha para cima e idem. De cada um dos
lados, idem” (CAHEN, 1990, p. 39). A piramide possui uma “estrutura absolutamente
estavel” se colocada do modo correto, e sua base sempre se encontra apoiada
firmemente mesmo que o topo seja agudo.

Caminhos promissores para o entendimento da dindmica interativa das
organizagdes com a sociedade passam também pela compreensdo do processo de
reorganizacdo e transicdo de posturas e condutas organizacionais. Confianga e
transparéncia estdo ligadas e sem transparéncia hoje, as pessoas ndo creem em seus
lideres, segundo Bennis (2008) que considera a transparéncia uma questdo urgente,
principalmente em consequéncia do surgimento da tecnologia onipresente, que torna a
transparéncia praticamente inevitdvel em um momento em que a comunicagdo nunca foi
mais facil nem mais implacavel. Criar uma organizacdo transparente e viver em uma
cultura mundial cada vez mais transparente ¢ ao mesmo tempo dificil e transparente,
garante Bennis. Paradoxalmente — alerta Bennis - mais transparéncia tem permitido o
acesso a mais conhecimento e também provocado perplexidade. A cada nova revelagdo,
por mais que a desejemos, nos lembra de que ndo sabemos onde estamos pisando.
Sentimo-nos intranquilos ao saber que o presente ndo tem prazo de validade.
Ironicamente, quanto mais os lideres politicos e empresariais combatem a transparéncia,
menos conseguem. A razao disso, infelizmente, ndo € o triunfo inevitavel do bem sobre
o mal, mas o poder que tem as novas tecnologias de mudar a realidade (BENNIS,

2008).
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O paradigma relacional e a comunica¢io nas organizagoes

Ao definir as estratégias da comunicag¢ao nas organizagdes como um processo de
produgdo e compartilhamento de sentidos entre sujeitos interlocutores, sempre marcado
pela situacdo de interacdo e pelo contexto socio-historico, Maia e Franca (2003),
sinalizam que o paradigma permite entender a organiza¢do como um ator social coletivo
constituido por sujeitos que, em relagdo e interagdo constante com outros, se institui. E
possivel compreender que, pelos processos de comunicagdo, a organizacdo se relaciona
com interlocutores que também se instituem na relagdo. Isso auxilia, segundo Lima e
Bastos (2012) na percepcao do papel da comunicagdo no contexto organizacional -
mediadora e organizadora desses processos de interlocugao.

Algumas perspectivas e tendéncias em comunicagdo organizacional se
apresentam a partir dai. A comunicacdo organizacional se refere tanto a um campo de
estudos (uma subarea da comunicagdo) quanto a um conjunto de fendmenos empiricos
(praticas de comunicacdo complexas e variadas) desenvolvidos no &ambito das
organizagdes. Machado da Silva (2008) ressalta que a base da comunicagdo
organizacional ¢ a relacdo. Estar em relagdo, por em relacdo, perceber as zonas de
intersec¢do, gerir ¢ administrar os relacionamentos sdo aspectos que merecem ser
destacados. Ele enfatiza que ¢ algo que ao mesmo tempo gera conflito e permite a
cooperagdo. Aponta, entretanto, que o excesso de conflito resulta em anomia e ruptura
do tecido social e a falta do mesmo pode implicar em auséncia de ambicdo, de
competitividade. Presente intensamente nos meandros organizacionais, a atividade
humana s6 avanca com a articulacio entre o conflito e a cooperagdo. Sem
competitividade, assim como sem trabalho em equipe, ndo hé desenvolvimento. Para
estar em relacdo ¢ preciso ter capacidade de inventar a relacdo a cada momento por
meio de elementos que, muitas vezes, sdo os mesmos todos os dias. Ou ndo: podem ser
diversos, trata-se, na verdade, de ser capaz de promover movimento, reorganizagao,
criagdo de novos arranjos. Machado da Silva esclarece que na expressdo comunicagao
organizacional hd uma condi¢do complexa embutida que envolve comunicar e
organizar, duas das mais complexas atividades humanas. Comunicar ¢ por si um

processo de organizagdo. Implica escolher um repertorio, um conhecimento, formais ou
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vividos, um vocabuldrio e um objetivo. O discurso sera organizado conforme os fins em
jogo: convencer, seduzir, disciplinar, emocionar e essa organiza¢ao discursiva pode ser
espontanea — em situagdo de didlogo - ou calculada — na busca de resultados
comunicacionais previamente fixados. (SILVA, 2008, p.8). Sobre a necessidade ndo so6
de organizar a linguagem, mas de fazer o mesmo com os usudrios, o autor levanta uma
questdo interessante: como atividades humanas basicas e complexas, uma leva a outra,
uma se alimenta da outra e a organizagao so atinge o ponto maximo quando comunica,
ou seja, quando atinge o outro envolvendo-o em uma relagdo dialodgica, enfatiza. Para
Machado da Silva, didlogo ¢ muito mais que troca de informagdo: ¢ relagdo, ¢é
reconhecimento do outro, o que implica, antes de tudo, em conhecimento. O que por
sua vez, se impulsiona em produgdes e tradugdes das realidades do mundo exterior.
Scroferneker (2008) destaca uma tendéncia em minimizar as incertezas com a producao
e a organizacdo do conhecimento, chamando a atencdo para as verdades e certezas que
se diluem nas diferentes perspectivas que se apresentam. Elas dependem das percepgdes
e compreensdes de mundo que sdo estabelecidas, dependem do conhecimento produzido
e assumido.

Nas organizagdes de um modo geral, pode ser observado que o campo da
comunicagdo ¢ trabalhado como um conhecimento especifico, que se articula a outros
como administragao, psicologia, engenharia, entre outros. Os processos de comunicagao
dentro da organizacdo devem ser entendidos como atos de interacdo planejados ou
espontaneos que se estabelecem a partir dos fluxos informacionais e relacionais da
organiza¢do como apregoam Oliveira e Paula ( 2003, p.22). Entendidos primeiramente
como atos ¢ instrumentos utilizados na transmissdo das informagdes institucionais e
mercadoldgicas. E, em seguida, como caracterizam as autoras, em oportunidades de
encontros que promovam o compartilhamento de idéias entre interlocutores.

Percebe-se assim que a comunica¢do organizacional deve ter como objetivo
analisar, conhecer e direcionar os varios processos de comunicacdo que ocorrem entre a
organizagdo e seus interlocutores, abrindo espagos de interagdo e contribuindo para a
construcdo de sentidos. Ao compreender que as organizacdes sdo sistemas de individuos
em interacdo, envolvidos em atividades de criagdo e re-criacdo, entende-se que a

comunicagdo pode perpassar todas as praticas organizacionais.
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Pensar a comunicagdo como processo interativo reafirma a natureza relacional
da mesma. Isso implica “colocar em relacdo elementos que adquirem significacdo a
partir de um compartilhamento de sentidos” (FRANCA, 2002 apud OLIVEIRA;
PAULA, 2003, p.20) e que sao produzidos em mensagens, no contexto e nas percepgdes
dos atores participantes.

Estudar como se da a organizacdo das pessoas por meio da comunicagdo e como
esta faz com que as pessoas interajam, dando maior aten¢do as dindmicas sociais ¢ a
proposta de Taylor (2003). Concentra-se dessa maneira o autor em investigar a forma
como as conversagdes funcionam, sem desconsiderar a maneira pela qual a linguagem
permite que se formulem explicacdes que possam dar sentido as suas experiéncias, € a
realidade que vivenciam. Casali e Taylor (2003) afirmam que ¢é preciso compreender a
comunicagdo como algo além da transmissdo de informagdes, e “na andlise
organizacional, ¢ preciso ultrapassar a idéia de que as organizagdes sdo realidades
dadas, entidades reificadas, cuja existéncia tem prioridade sobre a agdo social”
(CASALI; TAYLOR, 2003, p.29). Os autores chamam aten¢do para a necessidade de
refletir sobre as organizac¢des por meio da analise interpretativa dos fendmenos sociais
como processos simbodlicos e sob esta Otica, as organizagdes sdo construgdes plurais
instituidas nas praticas cotidianas de seus membros.

Uma organizagdo ¢ um tecido de comunicagdo, diz Taylor. Por isso, ¢ preciso
defini-la — associando-a - por meio de nogdes interpretativas, e compreender a
equivaléncia entre os processos. A complexidade estd em entender que as organizacgdes
sdo atores sociais € agem por meio da comunica¢do. Deve-se ter em mente que os
individuos se tornam representantes da organiza¢do e agem por esta, em nome dela.
“Desta forma, o que ¢ normalmente designado como agdo organizacional ¢ uma agdo
individual legitimada por diversos processos de comunicacdo”. (CASALI; TAYLOR,
2003, p.31).

A possibilidade sistémica que reune as modalidades de comunicacdo cultural,
administrativa, social e sistemas de informagdo estd na defini¢do de Torquato (2002)
enquanto Kunsch (2003) observa que ela deve ser entendida de forma abrangente,
levando em conta toda a complexidade dos fendmenos comunicacionais inerentes a

organizagdo. A autora defende uma maneira integrada, observando que a comunicagao
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organizacional, como objeto de pesquisa, ¢ a disciplina que estuda como se processa o
fendmeno comunicacional dentro das organiza¢des no ambito da sociedade global. Ela
analisa o sistema, o funcionamento e o processo de comunicagdo entre a organizacgao e
seus diversos publicos. A autora diz que a comunicagdo organizacional pode ser
considerada em trés dimensdes: instrumental, estratégica e humana. Vista como
transmissdo de informacgdes ¢ considerada um canal, uma via de envio de informagdes
pela via instrumental. Na sequéncia, a comunicacdo ¢ fator estratégico em busca de
resultados e na dimensdo humana deve ser entendida como inerente a natureza da
organiza¢do. Tudo isso em um contexto de diversidade, onde a ‘“organizacdo ¢ um
fendmeno comunicacional continuo”. (KUNSCH, 2003). Kunsch destaca que a
comunicagdo nas organizagdes deve ser pensada numa perspectiva mais interpretativa
que instrumental, considerando as visdes de mundo que a constituem e cercam. Uma
comunica¢do humana, levando-se em conta todos os predmbulos que compdem esse

Processo.

Consideracoes finais

Indiscutivelmente a realidade impde novos e complexos desafios. Assim como
necessarias e permanentes reflexdes e praticas. Como, por exemplo, o de definir foco
para se atingir resultados, segundo Goleman (2014). Para ele, existem trés tipos de foco
essenciais: interno, em sintonia com as instituigdes, valores e decisdes; no outro, o que
facilita ligacdes com pessoas; e externo, aquele que possibilita contatos com realidades
diversas. Ao lidar com as tecnologias, o incremento de acdes sociais, culturais e
comerciais, a mundializacdo das organizagdes com fusdes, incorporagdes e associacdes
em ritmo acelerado, a redefini¢ao dos territérios, o encurtamento das distancias e novas
relacdes com o tempo a partir das redes de relacionamentos convergentes, € mais
ferramentas que se multiplicam, além de outros aspectos, ¢ estimulada a possibilidade
de se pensar a respeito de novas acdes e posicdes. A comunicacdo nas organizagdes se
formaliza através das defini¢des de regras e diretrizes, da organizacdo das proprias
funcdes da comunica¢do com clareza na distribuicao dos papéis, alocagdo de recursos,
definicdo de or¢camentos, levantamento de informacgdes qualificadas, com estudos sobre

as proprias organizagdes e concorrentes, observando tendéncias e cendrios, e busca
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pelas historias corporativas e organizacionais que sejam capazes de traduzir propositos e
intengdes. A partir dai, com programas de comunicacdo bem elaborados, se faz
necessario, de acordo com Van Riel, escolher os pontos de partida que devem ser
considerados, quais concorrentes ou parceiros precisam ser levados em consideragdo,
quais informacdes especializadas podem auxiliar os objetivos estratégicos, como as
decisdes sobre posicionamento serdo tomadas no contexto do road map escolhido pela
organiza¢do e quais escolhas de mensagens serdo aproveitadas na execucao das acdes
comunicativas, além dos ajustes provaveis e necessdrios para melhorar o grau de
alinhamento. Assim transparece a formula que Van Riel apresenta para o sucesso
organizacional que associa a conjuga¢do da exceléncia do desempenho organizacional
multiplicado pela exceléncia da comunicagdo, dividido pela natureza do contexto social

no qual ela atua, configurando-se em uma licenga para operar com o aval da sociedade.
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