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RESUMO

Enquadrado no ambito da perspectiva relacional, elege-se como tema o estudo da
comunicagdo enquanto competéncia essencial, que perpassa pelo entendimento do
protagonismo comunicacional nas organizacfes. Compreende-se esse vinculo e o grau de
pratica desse olhar, a partir da percep¢do de quatro comunicélogos que atuam em
multinacionais do segmento de ferramenta, alimenticio, telecomunicacGes e bebida.
Identifica-se e descreve os saberes que estruturam a comunicagdo enquanto competéncia
essencial e as dimensdes que permeiam o entendimento do protagonismo comunicacional nas
organizacOes. Analisa-se comparativamente esses objetos de estudo frente as associa¢fes do
saber dialogar, saber criar senso coletivo, saber reconhecer o protagonismo dos publicos,
saber dinamizar discursos e saber gerar beneficios mutuos com as nocBes de
interdependéncia, comunicacdo enquanto relacdo, contexto em movimento e cultura. Trata-se
de um estudo qualitativo multicaso, cuja coleta de dados é feita por meio de entrevistas com
roteiro de perguntas semiestruturado, tendo os dados tratados mediante analise de conteudo.
Evidencia-se que a percepcdo dos comunic6logos entrevistados sobre o grau da pratica da
comunicacdo enquanto competéncia essencial se difere em cada organizacdo investigada. No
entanto, todas as quatro contemplaram fatores que indicaram um direcionamento para praticar
os saberes considerados neste trabalho. As organizacdes do ramo de telecomunicac@es e de
bebida foram as que menos apresentaram possuir um olhar direcionado para o protagonismo
comunicacional, tendo a dimensdo da cultura e a categoria do saber criar senso coletivo
ausentes em suas analises. De modo contrario, os outros dois objetos de estudo demonstraram
de modo mais claro os tragos que indicam a pratica da comunicacdo como competéncia
essencial, sendo alto o grau de pratica do saber dinamizar discursos em todas as organizacGes
analisadas.

Palavras-chave: Competéncia essencial. Protagonismo da comunica¢do. Comunicacao
organizacional. Relagdes organizacionais.



ABSTRACT

Within the context of relational perspective, the study of communication as an essential
competence is chosen as the theme, which permeates the understanding of communicational
protagonism in organizations. The link and degree of practice of this look are understood
based on the perception of four communicologists who work in multinational companies in
tool, food, telecommunications and beverage segments. The knowledge that structures
communication as an essential competence, as well as the dimensions that permeate the
understanding of communicational protagonism in organizations, are identified and described.
These objects of study are analysed comparatively to dialogue, creation of collective,
recognition of audiences protagonism, dynamism of discourses and generation of mutual
benefits with the ideas of interdependence, communication as a relation, context in movement
and culture knowledge associations. It relates to a qualitative multicase study, whose data
collection is made through interviews with semi-structured questionnaire, with the data
processed through content analysis. It is evident that the perception of communicologists
interviewed about the degree of communication practice as an essential competency differs in
each investigated organization. However, all four considered factors that indicated a direction
to practice the knowledge considered in this work. The organizations of telecommunications
and beverage sectors were the ones that less presented to have a directed look at
communicational protagonism, having the dimension of culture and the knowledge to create
collective sense category absent in their analysis. On the contrary, the other two objects of
study have demonstrated more clearly the traces that indicate the practice of communication
as essential competence, being high the degree of practice of knowing how to dynamize
discourses in all the analysed organizations.

Keywords: Essential competence. ~Communication protagonism.  Organizational
communication. Organizational relationships.
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1 INTRODUCAO

A associacgdo estabelecida nesta dissertacdo entre competéncia essencial, protagonismo
da comunicacéo e construcdo e manutencdo das relagcdes no contexto organizacional, apoia-se
na nogdo de que a comunicacdo enquanto competéncia essencial propicia a capacidade de
flexibilidade e de entrega de resultados exigidos atualmente das organizagdes.

Esse raciocinio se sustenta, fundamentalmente, no entendimento de que o contexto
contemporaneo marcado pelo capitalismo globalizado torna as organizagfes mais fluidas e
porosas (ou seja, as fronteiras das atividades industriais, de servicos, de lucro e formacéo de
renda sdo permeaveis), sendo insustentavel enxerga-las na perspectiva da imobilidade e da
estabilidade. A sociedade atual, marcada por intensas mudancas derivadas, especialmente,
pelo avango tecnoldgico, traz exigéncias de inovacdo, produtividade e agilidade dos
mercados, tendo como consequéncia uma imprescindivel reestruturagdo das empresas.

Essa nova estruturacdo social é definida por Castells (2003) como a sociedade em
rede, uma vez que a expansdo de redes de computadores determina, em grande medida, as
atividades sociais. De modo semelhante, Lojkine (2002) aponta a existéncia de uma revolucao
industrial, pois, o poder da informacdo prevalece em detrimento do poder da producéo
material.

O fato ¢ que o “estouro da bolha pontocom”, conforme apontado por Correio et al.
(2013), leva a comunicacdo a assumir um carater menos hierarquizado e centralizado,
resultando em uma “ressignificacdo das relagdes sociais, das relagdes de poder e
principalmente da maneira das pessoas se comunicarem” (MOLINA, 2013 p. 103).

Diante das maiores possibilidades de participacdo da sociedade, Cunha (2011) sinaliza
gue os sistemas hierarquicos passam a ser questionados, tencionando as organizacbes a
proporcionarem espacos de confianca mutua e que incentivem a criatividade. Almeida e
Moraes (2017) sinalizam que se vive uma transformacdo inédita na ldogica dos
relacionamentos interpessoais e institucionais devido ao crescente progresso das tecnologias
da informac&o e comunicagéo.

Nessa perspectiva, observa-se um movimento mais simétrico entre organizacfes e
publicos, ja que o crescimento da internet impacta no modo de atuacdo das organizagées, que
constatam que para alcangarem seus objetivos, torna-se fundamental considerar os objetivos
individuais dos sujeitos com quem se relacionam, o que determina seu sucesso € o0 alcance das
metas. Mello (2010, p. 141) ressalta que as organizagdes passam a ser “cobradas a atuar com

maior transparéncia, segundo legislacbes mais rigidas e principios de governanca corporativa,
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e exige-se que gerem valor mais amplo para a sociedade do que apenas lucros para
acionistas”.

A partir dessa linha de raciocinio, constroi-se o entendimento do porqué a mobilizacao
de outras formas de enxergar a organizacdo se faz necessaria, que devido a evolucao
tecnoldgica e ao advento da internet, tem-se uma nova estrutura na sociedade, instaurando
formas diferentes de cultura, sociabilidade e cotidiano, ou seja, alterando relacfes, processos e
estruturas que configuram as corpora¢des como um todo.

Baldissera (2009) enfatiza que as relacGes entre organizacdes e publicos se modificam
bruscamente, pois, frente a uma maior vulnerabilidade devido as possibilidades inerentes a
internet, as corporacdes passam a buscar por legitimacéo e a se preocupar cada vez mais com
sua imagem e reputacdo. Ou seja, 0 ambiente virtual impulsionou uma maior valoriza¢do dos
ativos intangiveis das organizacdes, o que implica em reconhecer que seu valor econémico
passa a depender também da valorizagdo humana sobre o agir organizacional.

Marras (2005, p. 128) corrobora com esse entendimento ao afirmar que os fatores
financeiros e de cunho tangiveis se tornam insuficientes sozinhos para garantir o sucesso da
organizagdo, passando a ser ‘“necessario que as empresas considerem, principalmente, a
importancia dos seus ativos intangiveis”, ou seja, aqueles vinculados as pessoas, nao sendo
possivel a detencdo completa desses capitais pelas organizagoes.

Partindo da l6gica em que o individuo exerce maior influéncia nas organizagoes,
observa-se um investimento organizacional cada vez mais intenso em estreitar
relacionamentos e manter proximidade com seus publicos, por meio de valores agregados aos
seus discursos, posicionamentos e atividades diversas. Ou seja, entre as possibilidades
estratégicas existentes para se ter uma vantagem competitiva, tem-se o investimento nas
relacbes organizacionais, responsaveis por conformar as organizacbes e alavancar
diferenciac6es frente ao acirramento da economia global.

Nesse sentido, faz-se imprescindivel superar o carater instrumental e finalistico da
comunicacgéo, pois, 0 uso de ferramentas de planejamento e controle pelas organizacdes se
tornam insuficientes, sendo possivel observar a busca por a¢fes comunicacionais menos
simplistas e ferramentais, a fim de que consigam lidar com uma sociedade potencialmente
mais ativa e exigente.

Isso ocorre, pois, sendo as organiza¢des um sistema aberto, sua vitalidade e sucesso
acabam dependendo diretamente das relacGes de interdependéncia que estabelecem com os
diversos outros componentes de seu ambiente (GONCALVES, 2010). Srour (2012)

corrobora com esse pensamento ao apontar que as analises sobre as organizacfes, que S0 um
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fendmeno social coletivo, requerem a compreensdo dos processos sociais e suas relacdes. O
autor reforca que para as organizagcdes ndo definharem, elas precisam administrar uma
“complexa equagdo de interesses”, sem perderem de vista “suas finalidades ou sua razao de
ser” (SROUR, 2012, p. 126).

Nesse sentido, autores como Chia (2003), Marchiori (2008) e Baldissera (2009)
indicam que as organizagdes precisam ser compreendidas muito mais como um processo do
gue uma entidade, porque possuem em seu fundamento as relacGes. Portanto, as dindmicas
organizacionais precisam ser encaradas através de suas efemeridades e transitoriedade,
principalmente porque as interagdes que as constituem sdo processos em constante fluxo e
transformagdes (CHIA, 1995; BJORKENG; CLEGG; PITSIS, 2009, apud SANTOS;
SILVEIRA, 2015).

Essa concepcdo é enfatizada por Oliveira e De Paula (2010) ao afirmarem que as
organizacOes sdo essencialmente constituidas por processos interativos, 0s quais ocorrem, por
sua vez, por meio da comunicacio. E nesse viés que Marchiori (2006, p. 26) defende que
“uma empresa ¢ comunica¢do”, pois, a comunicagao constitui como um fator imprescindivel
para a formacdo da propria organizacdo, sendo a interacdo humana um de seus principais
atributos. Reforgando tal raciocinio, Baldissera (2009) assinala que qualquer rede, seja fisica
ou virtual, independentemente dos aspectos mercadolégicos, ndo se constitui
institucionalmente sem a comunicacao.

N&o por outro motivo, a comunicacdo das organizacdes se destaca frente a este
contexto da sociedade contemporanea, pois € por meio dela que a cultura é estimulada e,
consequentemente, que as pessoas se relacionam e criam e (re)ssignificam valores
(MARCHIORI, 2008). Sendo assim, ampara-se na colocacdo de Braga (2006 apud REIS,
2006, p. 299) de que “todos os fendmenos sociais [tal como as organiza¢fes] podem ser vistos
e analisados a partir da compreensdo de suas relacfes interativas; portanto, de suas relacbes
comunicacionais”. Isso significa que este estudo enxerga a comunicacdo das organizagdes a
partir de suas relacdes estabelecidas.

Frente a essas colocagdes, constata-se a atuagdo vital da comunicagdo nas préaticas
elementares da sociedade, seja na construcdo de culturas, de relacionamentos, de significados
e, inclusive, na constituicdo das organizacbes (VERAS, 2016). Portanto, fica evidente o
protagonismo da comunicagé@o nas organizagoes, seja enquanto formadora destas e até mesmo
como indutora de processos, pois, ela permeia desde aspectos culturais a construgdo de
relacionamentos, sendo que ambos se realizam por meio do compartilhamento de sentidos e

significados.
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Logo, partindo-se do entendimento da comunicacdo enquanto um processo
imprescindivel para a constituicdo das organizacGes, que sdo substancialmente sistemas vivos,
abertos e um fendmeno social, tem-se a urgéncia em se refletir a comunicacdo enguanto
competéncia essencial no ambiente organizacional.

Desse modo, o presente trabalho defende que uma das formas em se colocar em
pratica esse protagonismo comunicacional consiste em enxergar a comunicagdo enquanto uma
competéncia essencial nas organizacbes. Esse raciocinio se fundamenta, também, na
perspectiva das relaces como uma medida estratégica que agrega vantagem competitiva,
especialmente diante da sociedade contemporéanea cada vez mais atuante do ponto de vista
relacional.

Portanto, o problema norteador desta discussdo perpassa pelo reconhecimento do
protagonismo estratégico da comunicacdo na pratica organizacional, que significa admiti-la
como uma competéncia essencial que agrega valor econdmico e social para a organizacao e
individuos. Assim, a partir do questionamento sobre quais competéncias sdo essenciais nesse
processo em que a comunicacdo assume maior relevancia nas atividades organizacionais,
surge a seguinte inquietacdo: Quais 0s saberes que estabelecem a comunica¢do como uma
competéncia essencial?

Juntamente a este problema de pesquisa, definiu-se dois objetivos especificos, sendo
eles: verificar a percepcdo dos profissionais de comunicacdo sobre o grau de préatica da
comunicacdo enquanto competéncia essencial nas organizacdes; e discutir as associacdes
entre competéncia essencial, protagonismo da comunicagdo e constru¢do e manutencdo das
relagdes no contexto organizacional.

Em resposta a esta problematica, realiza-se uma pesquisa tedrico-empirica com vistas
a apuracdo da hipotese principal que considera o protagonismo da comunica¢do nas
organizacgOes e que esse entendimento se vincula a ideia da competéncia essencial. Para tanto,
embasa-se na verificacdo dos profissionais de comunicacdo sobre o grau de pratica da
comunicagdo engquanto competéncia essencial, configurando como unidade de analise quatro
profissionais de comunicacgdo das organizagoes selecionadas, as quais atuam no segmento de
ferramenta, alimenticio, telecomunicacéo e bebida.

Trata-se de um estudo qualitativo multicaso, cuja coleta de dados € feita a partir da
realizacdo de entrevistas com roteiro semiestruturado. Enquadrado no &mbito da perspectiva
relacional, o presente trabalho elege como tema de estudo a comunicagdo enquanto
competéncia essencial, que perpassa pelo entendimento do protagonismo comunicacional nas

organizagoes.
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A estruturacdo deste trabalho segue a composicdo especificada a seguir. O presente
capitulo abrange a introducao e a exposi¢do do tema de estudo. Os capitulos dois e trés, a fim
de alcancar um dos objetivos especificos tracados neste estudo, discutem as associacdes entre
competéncia essencial, protagonismo da comunicacao e construcdo e manutencdo das relacdes
no contexto organizacional.

Para tanto, o segundo capitulo € direcionado para compreender as dindmicas
intrinsecas entre organizacdo, sociedade e comunicacdo, que esta formada por trés eixos
tematicos: um breve entendimento historico sobre a configuracdo das organizagdes na
sociedade contemporénea; o relacionamento entre organizagdes e sociedade em contexto
digital; e o protagonismo da comunicagdo para a construcdo e a manutencao de relacfes nas
organizacgoes.

Justifica-se a escolha desta linha de raciocinio, uma vez que o estudo de competéncias
comunicacionais no ambiente organizacional implica em uma prévia reflexdo da conformacéo
das organizacGes contemporaneas. Assim, aborda-se sobre os impactos dos aspectos historico,
econémico, social e cultural sobre 0 comportamento dos individuos e, portanto, sobre as
organizagOes, reconhecendo o protagonismo da comunicacdo em todas essas dinamicas e
Processos.

O terceiro capitulo se aprofunda na reflexdo sobre a comunicagdo como competéncia
essencial no ambiente organizacional. Assim, perpassa pelo conceito de competéncia e seus
niveis de compreensdo (individual, organizacional/coletivo e essencial) e contempla 0 nexo
entre competéncias esséncias e comunicacdo. A partir disso, identifica-se e se defini os
saberes que estruturam a comunicagdo enquanto competéncia essencial, sendo eles saber
dialogar, saber criar senso coletivo, saber reconhecer o protagonismo dos publicos, saber
dinamizar discursos e saber gerar beneficios matuos.

O quarto capitulo contém a metodologia de trabalho adotada para a realizacdo da
pesquisa. Portanto, apresenta-se 0s procedimentos metodoldgicos, enfatiza-se a definicdo
operacional das categorias protagonismo da comunicagdo nas organizagdes e comunicacao
enguanto competéncia essencial, bem como o processo de coleta e analise de dados. No
quinto capitulo, inicia-se a exposicdo dos resultados da anélise dos dados coletados durante a
pesquisa. Faz-se a descricdo das organizagdes selecionadas, a partir da sua identificacéo e a
associacdo entre cada dimensdo que compdem o entendimento do protagonismo da
comunicagdo nas organizagbes com um (ou mais) saber da comunicagdo enguanto
competéncia essencial, ainda que todos tenham associa¢des proximas. Em seguida, realiza-se

uma analise comparativa dos dados obtidos, apresentando-se aspectos comuns e associaveis e,
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distintos e divergentes, de modo a ser possivel comparar a percep¢do dos profissionais de
comunicacdo sobre o grau de préatica (alto, médio, baixo) da comunica¢do enquanto
competéncia essencial.

Em resposta aos pressupostos, hipoteses e andlises feitas durante este trabalho, o sexto
capitulo expde as consideracGes sobre as ideias e resultados discutidos nesta dissertagéo,
apontando inumeras possibilidades de estudo dela decorrentes, assim como, indicativos para

trabalhos futuros na area.
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2 ORGANIZACOES, SOCIEDADE E COMUNICACAO: UM OLHAR PARA AS
SUAS DINAMICAS INSTRINSECAS

Observa-se que o mundo passa por intensas mudancas tendo seu enfoque nas
modificacbes derivadas das inovacBes tecnoldgicas articuladas com as novas formas de
organizagOes. Surgem exigéncias de inovacdo, produtividade e agilidade dos mercados,
resultando em uma imprescindivel reestruturacdo das empresas. A necessidade em repensar
esse olhar fica ainda mais evidente no contexto do capitalismo contemporaneo juntamente a
evolucdo tecnoldgica e ao advento da internet, que propiciaram uma nova estrutura na
sociedade, instaurando formas diferentes de cultura, sociabilidade e cotidiano.

Portanto, para uma melhor compreensdo acerca do estudo de competéncias
comunicacionais no ambiente organizacional, cabe uma prévia reflexdo da configuracao das
organizacGes nos dias de hoje a partir da evolucdo histérica do capitalismo enquanto sistema
econdmico e social vigente desde o século XI. Justifica-se a escolha desta linha de raciocinio,
uma vez que o sistema capitalista possui um conjunto de elementos que impactam
significativamente nas dinamicas e contextos sociais. Ou seja, diante de suas implicacGes
tanto nos aspectos econdmicos, quanto culturais e politicos, influencia no comportamento dos
individuos e direciona a trajetdria historica pelo sistema, por meio de uma légica.

A partir dessa linha de raciocinio, constroi-se o entendimento do porqué a mobilizacdo
de outras formas de enxergar a organizacdo se faz necessaria diante sua nova divisdo
transnacional, que altera relacfes, processos e estruturas que configuram as corporagdes como
um todo. Assim, constata-se que as organizacOes precisam ser entendidas além de seu carater
instrumental e finalistico (como geralmente ocorre), o que implica em um reconhecimento de
qgue a dimensdo econémica das organizacbes passa a dividir seu espaco de importancia
juntamente ao impacto social que suas atividades geram.

Com isso, fica evidente o protagonismo que a comunica¢do assume nas organizacoes,
enquanto formadora destas e até mesmo indutora de processos. ISso porque a comunicagao
permeia desde aspectos culturais a construcdo de relacionamentos, sendo que ambos se
realizam por meio do compartilhamento de sentidos e significados. Sendo assim, encaminha-
se para a compreensdo da comunicagdo enquanto uma dindmica vital para as organizacdes,
que sdo substancialmente sistemas vivos, abertos e um fendmeno social. E nesse raciocinio,
portanto, que se fundamenta a urgéncia em se refletir a comunicacdo enquanto competéncia

essencial no ambiente organizacional.
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2.1 A configuracdo das organizagdes na sociedade contemporanea: um breve

entendimento historico

Em linhas gerais, conforme lanni (1996) aponta em seus estudos, Weber considera o
capitalismo um processo que engloba o desenvolvimento racional de diversas atividades, tais
como politica, economia e cultura. Complementando tal perspectiva, o autor ressalta que o
capitalismo para Marx é um sistema civilizatorio em nivel mundial, além de complexo e
dialético em sua natureza.

Ao longo da historia, definiu-se quatro fases deste sistema com base nas modificacoes
nos padrbes de comportamento da sociedade, sendo sua primeira etapa, ap6s o0
enfragquecimento gradual do Feudalismo, o Capitalismo Comercial, que manifestou de forma
primitiva a acumulacdo de capitais da burguesia a partir da pratica do mercantilismo.

Em um segundo momento, tem-se o Capitalismo Industrial, que instaurou o lucro pela
producdo de mercadorias e ndo mais pelo comércio. Tal periodo foi representado pela
primeira e segunda Revolucdo Industrial, assim como pela consolidacdo do liberalismo
enguanto doutrina econémica. O processo de industrializacéo se intensificou no século XVII a
partir do éxodo rural e da consequente expansdo dos centros urbanos, conforme aponta
Ferrara (2013). A ldgica industrial cresceu para diversos paises e organizacOes, afetando a
vida humana em varias dimensdes, desde a divisdo de trabalho a impessoalidade do processo
(TOFFLER, 1980).

Neste contexto, duas concepcdes mecanicas e instrumentais de producdo e gestdo
foram legitimadas, sendo elas a taylorista de Frederick W. Taylor (1856-1915) e a fordista de
Henry Ford (1841-1925). A produtividade e a redugdo de mado-de-obra e gastos s&o
caracteristicas do taylorismo, fazendo uso de padronizacdo de processos, hierarquizacao
empresarial, subdivisdo de tarefas, entre outros para atingir tais metas. Discussdes e trabalho
em grupo ndo eram incentivadas, sendo valorizado a ndo-interagéo e as tarefas individuais. De
modo semelhante, o fordismo propds uma padronizacdo na organizacdo do trabalho e da
producdo, também com o objetivo de aumentar a produtividade e competitividade,
apresentando-se como um modelo sutilmente mais sensivel ao mercado econdmico entdo
vigente.

Diante disso, observa-se que a base de preocupacdo dessas visdes de gestdo e
producdo € a busca pela eficiéncia e 0 aumento da produtividade, tornando-se insuficientes a
medida em que as exigéncias do mercado mundial se alteram diante da maior complexidade

da sociedade, conforme aponta lanni (1996). E as demandas do mercado se modificam ao
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longo da historia, conforme sinaliza a terceira fase do Capitalismo, no fim do seculo XIX,
quando o financeiro em detrimento & industria e ao comércio, torna-se a forma predominante
de acumulacdo de capital, sendo esse 0 grande diferencial desta fase em relacdo as outras
(CHESNAIS, 1999). Nesta etapa, ocorre a centralizacdo e concentracdo dos capitais,
intensificando-se a criacdo de bancos e inddstrias, assim como a transformacdo de empresas
familiares em sociedade an6nimas de capital aberto, acirrando a concorréncia e possibilitando
0 surgimento de multinacionais.

Ainda com caracteristicas industriais e financeira, o capitalismo avanca com a Terceira
Revolucéo Industrial, nos anos 1970, para sua atual fase denominada de Técnico-Cientifico
Informacional, que tem como destaque o capital humano e a dimensdo global diante da
desterritorializacdo e da formacao de blocos geopoliticos. Para Lima (2013), diante do aspecto
global do capitalismo, as formas sociais de trabalho e, consequentemente, a configuracdo das
organizaces e, até mesmo, a vida cultural e civilizatdria, sdo recriadas, destruidas ou
influenciadas, estabelecendo-se um “novo mundo”.

A origem dessas mudancas vem, fundamentalmente, pelo desenvolvimento das
inovacOes tecnoldgicas e comunicacionais (GITAHY, 1992 apud FELIZARDO, 2010), que
universaliza diversas atividades no ambito internacional, tornando possivel a interferéncia
politica, cultural e social entre paises, tendo como um dos resultados a alteracdo da dindmica
das relacbes na sociedade. Entre outras consequéncias significativas do capitalismo
globalizado, ha de se destacar a reproducdo ampliada da desigualdade estrutural, uma vez que
aqueles que dependem da venda de sua mao-de-obra para sobreviver passam a competir com
as tecnologias de ponta que otimizam a producéo empresarial.

E fato que com a globalizacio do capital, o sistema econdmico mundial e a légica do
mercado passaram e passam por intensas transformacdes, tendo reflexos importantes nas
relacBes sociais entre individuo e organizacdes, afetando desde a dimensdo do trabalho a
forma de consumir. Desse modo, surge a necessidade da adequacgéo das organizagdes para um
perfil mais &gil, fluido e complexo, alinhado aos dias atuais. No entanto, isso significa alterar
as concepcOes mecanicas e instrumentais sobre producdo e gestdo legitimados na Revolucéo
Industrial, tais como a taylorista de Frederick W. Taylor e a fordista de Henry Ford.

A rigidez tipica dessas perspectivas gerenciais e produtivas se tornam insuficientes
para acompanhar as necessidades de maior flexibilizacdo dos processos de trabalho e de
producdo. Queiroz Neto (2011) menciona que as organizagdes, focadas apenas no mecanico e
na produtividade, possuem limita¢Oes para lidar com a adversidade e com uma realidade cada

vez mais complexa e com ritmo de transformacdes intenso. 1sso ocorre, pois, diferentemente
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do periodo da Revolugdo Industrial, torna-se cada vez mais dificil planejar com total
previsibilidade, ndo sendo mais possivel, principalmente a partir da metade do seculo XX,
depender somente disso para que resultados sejam alcancados (MORGAN, 2007). Ou seja, a
busca pela eficiéncia, padronizagéo e previsibilidade das rotinas impedem a manifestacdo da
individualidade do sujeito, uma vez que nesta légica estes devem se moldar a uma
organizacao e seu método (MORGAN, 2007; VERAS, 2016).

Com a reconfiguracdo impulsionada pela quarta fase do capitalismo, urge a
necessidade das organizacGes, ao terem que lidar cada vez mais com a competitividade
acirrada, a economia global, a intensificagdo de exigéncias no mercado, a imprevisibilidade e
a consequente construcdo complexa da sociedade, em pensar em diferenciais para
sobreviverem. Isto é: preocupar-se apenas com a forca econdmica da organizacdo torna-se
insuficiente para superar os desafios inerentes a sociedade contemporanea (BALOCH,
KAREEM, 2007).

Para Baloch e Kareem (2007), uma das principais demandas da sociedade
contemporanea ¢ a flexibilidade. E, conforme acrescenta Veras (2016, p. 28), “flexibilidade
para valorizar heterogeneidades ao invés de principios padronizadores e homogeneizantes,
flexibilidade para promover mudancas, flexibilidade para valorizar as singularidades dos
individuos, flexibilidade para descentralizar decisdes, entre outros”. Nessa perspectiva, as
organizacOes se deparam com um grande desafio: reinventarem-se com principios diferentes
daqueles que as conduziam, tais como a padronizacdo e a centralizacdo, uma vez que 0
contexto é de instabilidade e de maior questionamento dos individuos sobre a atuacdo das
organizacOes e seu impacto na sociedade (VERAS, 2016).

Assim, as inovacdes tecnoldgicas e suas novas possibilidades transnacionais, alteram
as relacbes e trazem demandas organizacionais para além da produtividade, tais como
agilidade, flexibilidade e responsabilidade, resultando em uma imprescindivel reestruturacéo e
mobilizacdo das organiza¢fes. Logo, para acompanhar as mudangas comportamentais do
homem e suas maiores possibilidades de participacdo, os sistemas hierarquicos passam a ser
questionados, tencionando as organizagcfes a proporcionarem espacos de confiangca mdtua e
gue incentivem a criatividade (CUNHA, 2011). Além disso, observa-se que o
desenvolvimento intenso e constante das tecnologias, tornam as organizagfes porosas, uma
vez que as fronteiras das atividades industriais, de servigos, de lucro e formacao de renda séo
permeaveis.

Devido a tantas transformacfes sociais, 0 proprio conceito de organizacdes se altera
(FIGARO, 2008a). Srour (2012, p. 107) afirma que “as organizagdes podem ser definidas



22

como coletividades especializadas na producdo de um determinado bem ou servi¢o”, onde
ocorrem “acdes cooperativas que se dao de forma ordenada”. Assim, segundo o autor, a partir
de agentes sociais e recursos, instaura-se uma ‘“economia de esfor¢o”. Em busca de
parametros comuns entre organizagdes em contextos, culturas e regides geogréaficas distintos,
pode-se encontrar um elemento unanime que vai além do entendimento de espago concreto e
de existéncia de individuos, a de ser um fenémeno social (HARPER, 2016). Diante disso,
admite-se que a0 mesmo tempo em que as organizacdes sdo impactadas pela sociedade, elas
também interferem no cendario onde estdo inseridas. Kunsch (2009, p. 07) pontua sobre a

questéo:

Partes integrantes da sociedade como um todo, as organizacdes estdo sujeitas
a todas as suas mudangas e a novas incorporagdes. Uma organizagdo nessa
perspectiva pode ser considerada uma microssociedade que opera nas mais
diferentes dimensdes sociais, econdmicas, politicas e simbdlicas.

Para Srour (2012), isso ocorre, pois, as organizacdes, enquanto agentes coletivos,
formam unidades sociais que possuem interesses proprios, sendo isso independente da
realizacdo da atividade-fim para qual a organizagdo foi planejada. Com isso, “por serem
fendmenos socioldgicos, as organizagdes sdo singularidades histéricas e se inscrevem num
plano institucional” (SROUR, 2012 p. 109). Isso significa que as organizac¢des, entdo, passam
a exercer influéncia ndo somente no ambito econdmico, mas também se tornam agentes
sociais e politicos fundamentais junto aos publicos com que se relaciona, configurando-se em
“disseminadoras de valores, simbolos e discursos coletivos” (MELLO, 2010, p. 19).

No entanto, vale ressaltar que as organizacbes possuem perfis especificos que
delimitam todo seu espaco social. Srour (2012) elenca trés dimensbes de atuacOes
organizacionais, sendo que uma (dimensdo) sempre predomina, ainda que todas se
interpenetram ou imbricam. S&o elas: econémicas, aquelas que produzem bens ou servicos
econbmicos e que tém como meios de controle as contribuicdes materiais; politicas, que
realizam bens ou servicos politicos, tendo nas coacgdes fisicas seus meios de controle; e
simbolicas, que se apoiam nos padrdes culturais para produzirem bens ou servicos simbolicos.
Dentro dessas dimensdes, pode-se compreender ainda trés tipos de conteddo organizacional,
tais como infraestrutura material, que se refere as instalacdes e equipamentos, tendo reflexos
na divisdo do trabalho; sistema de poder, que se define pelo exercicio do poderio; e universo
simbolico, que diz respeito aos padrdes culturais assimilados e impressos nas praticas dos

agentes sociais. A figura 1 sintetiza esse entendimento:
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DIMENSAO CONTEUDO OBJETOS PRODUTOS

Economica Infraestrutura Naturais e sociais  Bens e servicos
o : - Decisoes
Politica Sistema de poder Interesses sociais : :
umperativas
dn Universo Representacdes Mensagens
Simbolica SR : &
simbalico mentais cognitivas

Figura 1 — Dimensdes da Organizag&o.
Fonte: Srour (2012, p. 122)

Partindo dessa explicacdo, tem-se na Teoria Geral dos Sistemas um entendimento
pertinente acerca das organizagdes, que defende que qualquer fenémeno social procede das
relacBes de interdependéncia e da interacdo de variadas partes do sistema (GONCALVES,
2010). Tal Teoria, oriunda especificamente da area de Relaces Publicas, surge nos anos 50
trazendo uma légica diferente da ciéncia entdo praticada, que tendia a mecanizar 0s
fendmenos observados em unidades independentes.

Considerando que um sistema é formado por dois ou mais subsistemas, ele pode ser
classificado conforme estabelece sua relagdo com os componentes que o0 constituem, ou seja,
ele pode ser aberto ou fechado. Um sistema fechado seria aquele que ndo permite trocas com
0 ambiente interno ou externo, tomando atitudes com base em reacOes de causa e efeito.
Diferentemente, o sistema aberto tem como caracteristica a interdependéncia com o ambiente
a sua volta, o qual é determinante para a sua existéncia.

Para Gongalves (2010), um dos melhores exemplos de sistemas abertos sdo as
organizacOes, as empresas, que, por serem organismos vivos formados por individuos, estdo
suscetiveis a alteracdes frequentes, uma vez que ao interagiram com o ambiente ao seu redor,
recebem influéncias de varios outros subsistemas que o integram, tais como recursos
humanos, finangas e outros. Para Srour (2012, p. 125), as organizacdes sdo sistemas abertos,
pois, atuam constantemente em um campo de forgas “para absorver mais energia ou valor do
ambiente externo; processam insumos e geram produtos; administram pressdes e apoios;
dependem da credibilidade que vao construindo”. Além disso, as organizagdes precisam atuar
na dimensdo politica para lidarem com tantas outras coletividades e interesses divergentes.
Para o0 autor, esses sao 0s principais motivos que o ambiente externo exige da organizacao,
sendo necessario uma “enorme capacidade de adaptacdo e grande flexibilidade” (SROUR,

2012, p. 125).
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Diante dessa porosidade do sistema aberto em receber influéncias do meio ambiente
que determinam suas a¢des, mas também de influenciar a partir de seus servicos e produtos,
justifica-se a imprescindibilidade em se reconfigurar constantemente para acompanhar o0s
avangos sociais, culturais, econémicos, politicos e tecnoldgicos. Gongalves (2010) ainda
enfatiza que, em ultima instancia, estar atento ao desenvolvimento do ambiente, por causa das
interacOes constantes entre organizacdes e seu meio, € o que permite o sistema sobreviver. Ou
seja, a interdependéncia do sistema e seus subsistemas é nato nas dindmicas organizacionais,

conforme representa a figura 2:

Bancos Clientes Fornecedores Autoridades
(exigéncias) (requisitos) (condicdes) (ingeréncias)

I It It n
I It It n

Competidores
Comunidade Sociedade civil Concorrentes potenciais

(influéncias) (pressoes) (rvivalidades) (ameacas)

Figura 2 — Interdependéncia organizacional.
Fonte: Adaptado de Srour (2012, p. 126).

Considerando o sistema capitalista vigente na sociedade contemporanea, Srour (2012,
p. 126) pontua as seguintes contrapartidas do ambiente externo em relacdo as organizagdes:

Os bancos fazem exigéncias para financiar recursos e prestar servicos. Os
clientes tém seus requisitos para efetuar compras. Os fornecedores ou 0s
prestadores de servicos estabelecem condi¢des minimas para operar {prazos,
precos, garantias, especificacbes técnicas do produto, tipos de
relacionamento). As autoridades intervém através de leis, planos, programas
de investimento, regulamentos, impostos, medidas restritivas ou de estimulo.
A comunidade circunvizinha e influencia as decisdes por suas crencas e suas
praticas. A sociedade civil pressiona, langando méao de diversos tipos de
manifestacBes. Os concorrentes rivalizam e os competidores potenciais
transformam-se em ameacas pela capacidade que tém de absorver parte do
mercado.
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Essa porosidade organizacional pode ser melhor compreendida pelas colocagdes de
Srour (2012) sobre a personificacdo dos agentes coletivos (organizagdes) por meio de seus
habitantes, que, enquanto individuos sociais, podem pertencer a diversos grupos. Sendo
assim, um agente individual pertence, a0 mesmo tempo, em variadas categorias e classes

sociais, além de fazer parte de muitos publicos. A figura 3 sintetiza tal conceito:

No sistema capitalista — empreséarios, gestores ou

CLASSES SOCIAIS Gl

Géneros. racas, etnias. geracdes, religides, regides de
CATEGORIAS SOCIAIS origem, ocupacdes, preferenciais sexuais, condi¢des de
atividade, condi¢tes de capacidade.

Clientes. contribuintes, consumidores, correntistas,
usuarios, passageiros, cidaddos. detentos, litigantes,
PUBLICOS eleitores, sindicalizados, moradores, fiéis, leitores, alunos,
espectadores, ouvintes, estudantes, torcedores, turistas,
pacientes, discipulos, fas etc.

Figura 3 - Estatutos sociais em que membros das organiza¢@es (podem) pertencer.
Fonte: Srour, (2012, p. 112)

De modo semelhante, tem-se na teoria institucional, de Walter Benjamin, o
isomorfismo, que se refere a adaptacdo pela qual as organizagbes se ajustam para serem
legitimadas pelo ambiente (ROWAN, 1982). Os neo-institucionalistas, representados em
destaque por DiMaggio e Powell (1991), consideram que a acdo organizacional independe de
condicionamentos objetivos, racionais ou de eficiéncia, visto que as organizacdes uma vez em
contato com forgas de um setor institucional, passam a seguir praticas socialmente legitimas,
por meio de condutas isomorficas, aumentando assim sua probabilidade de sobrevivéncia.

Nesta perspectiva, compreende-se o isomorfismo como um conjunto de delimitagdes
que compelem uma unidade de determinada populacdo a tornar-se semelhante as outras
unidades dentro de um mesmo ambiente. DiMaggio e Powell (1991) definem como um
processo pelo qual uma organizacao € condicionada a assemelhar-se a outras em um mesmo
contexto ambiental.

Em geral, o proprio ambiente determinard as adaptagdes organizacionais com vistas ao
aumento da compatibilidade entre as unidades de uma populagdo, como pressupde a teoria
contingencial e ecoldgica, mas que no caso da teoria institucional, acrescenta-se as demandas
proprias do ambiente, as exigéncias quanto aos costumes e normas aceitas coletivamente.
Assim, a diversidade das formas organizacionais serd sempre isomorfica a diversidade

ambiental e social.
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Entre os argumentos que poderiam justificar a adogdo do comportamento isomorfico
por parte de uma organizacao, desponta o senso de autodefesa para fazer frente aos problemas
para 0s quais parecem ndo existir solucdes imediatas. Ao que parece, as organizacdes sao
levadas a assumir estruturas e posturas semelhantes umas as outras, muito mais pela busca da
legitimidade de suas acOes, do que pela eficiéncia de modelo adotado. Machado-da-Silva e
Fonseca (1993, p.44) ponderam que as organizagdes se tornam semelhantes, pois “a similitude
facilita as transacGes interorganizacionais ao favorecer seu funcionamento por meio da
incorporacdo de regras socialmente aceitas”. Afora especulacdes, a propria teoria institucional
ndo poderia deixar de considerar entre 0s seus objetos de estudo, os elementos
socioecondémicos que favorecem a adocdo de formas e préaticas organizacionais semelhantes.
Logo, DiMaggio e Powell (1991) identificam e rotulam a coercd@o, 0 mimetismo e as normas
como os trés fatores que mais induzem a mudanca organizacional em dire¢do ao isomorfismo
institucional.

O isomorfismo coercitivo deriva de regulamentacGes governamentais, geralmente de
leis ou fontes com as quais as organiza¢bes mantém interdependéncia, de maneira que uma
organizacdo mais forte exerce pressao sobre outra que lhe seja dependente. DiMaggio e
Powell (1991) consideram que a adaptacdo estrutural, que cria a uniformidade entre as
organizagOes, pode decorrer tanto das imposi¢des do governo visando a padronizacdo dos
procedimentos em defesa dos interesses coletivos, como das imposi¢Ges de organizagoes
dominantes que fazem prevalecer seu modo de ser, subjugando as demais.

No caso do isomorfismo mimético, DiMaggio e Powell (1991) registram que as
organizag0es principalmente em fungédo da necessidade de reduzirem as incertezas ambientais,
reproduzem as estruturas e procedimentos de organizacgdes consideradas estabilizadas. Para a
teoria institucional, a incerteza constitui-se no fator com maior influéncia para difusdo de
modelos institucionalizados por intermédio do mimetismo. Esse tipo de isomorfismo
transmite a impressao de que seguindo os passos de uma organizacdo bem-sucedida, tem-se a
garantia do sucesso. Consequentemente, adotando uma trajetoria diferente dessa, o resultado
podera ser 0 insucesso.

DiMaggio e Powell (1991) associam o isomorfismo normativo ao processo de
profissionalizacdo pelo qual normas e conhecimentos sdo compartilhados entre individuos,
seja pelos meios formais de ensino ou através de socializagdes dentro das organizacgdes. O
referido processo gera a padronizagdo das condutas profissionais entre as organizagdes, o que
as torna naturalmente semelhantes entre si. Para Larson (1977) e Collins (1979), a

profissionalizacdo retrata uma luta coletiva para definicdo das condi¢des, métodos de
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trabalhos e para estabelecer uma base cognitiva e de legitimacdo para sua autonomia
ocupacional. As mudancas neste caso decorrem da capacidade profissional das organizagoes
em normalizar arranjos estruturais conforme suas necessidades (ODERICH, LOPES, 2004).

Em suma, para DiMaggio e Powell (1991) o isomorfismo institucional, como
apresentado em suas variagOes, constitui-se hoje na razdo dominante pela qual as
organizacgdes assumem formas especificas. Neste sentido, os institucionalistas ndo concebem
como um processo racional o desenho e estrutura organizacional, mas como um processo
decorrente de forcas tanto externas como internas, que levam as organizacfes de um mesmo
segmento a tornarem-se, com o passar do tempo, semelhantes umas com as outras. Esta é uma
perspectiva deterministica que enfatiza o contexto ambiental e o valor da trajetoria historica
das organizacOes para explicacao das suas agdes.

Considerando, portanto, as colocacGes tecidas até 0 momento, fica evidente que para
as organizagdes ndo definharem, elas precisam administrar uma “complexa equacdo de
interesses”, sem perderem de vista “suas finalidades ou sua razdo de ser” (SROUR, 2012, p.
126). Assim, 0 conceito da interdependéncia dos sistemas e seus subsistemas, apresentado
pela fundamentacdo sistémica, a personificacdo das organizacdes por seus membros, que
representam estatutos sociais diversos, e a teoria institucional, apontam para a relevancia da
construcdo de relagdes entre organizacgdes e sujeitos sociais, a fim de conciliar interesses e
objetivos.

No entanto, toda essa articulacdo ndo é tdo simples diante dos resquicios absorvidos
desde a Revolucdo Industrial, que aplicou principios instrumentais e mecanicos que
evidenciavam somente o controle e a produtividade ao maximo, de modo a torna-los
enraizados culturalmente nas concepcdes das organizagdes. Conforme Veras (2016) apresenta
em seu trabalho, uma metafora que pode auxiliar no entendimento sobre a superficialidade
que o carater instrumental representa nas organizacdes é a imagem de um iceberg. Ou seja, 0
que pode ser visto na ponta do iceberg sdo os elementos que expressam a atividade fim da
organizagdo, enquanto uma entidade que objetiva lucro a partir de seus produtos ou servicos.
Porém, a organizacdo, sendo ela um fenédmeno social, constitui-se, fundamentalmente, por
seus aspectos invisiveis, aqueles referentes ao seu processo constante de construgdo a partir
das interacOes e relagbes envolvidas em suas dindmicas. A figura 4 reproduz esse

entendimento:
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Figura 4 - O iceberg organizacional.
Fonte: Rocha (2015, apud VERAS, 2016)

A esséncia do invisivel pode ser compreendida, também, pelo poder simbdlico que as
organizagfes assumem ao representarem um fendmeno coletivo que se imprimi na sociedade
por meio de dindmicas e atuacdes proprias (SROUR, 2012). A Revolucdo Digital € uma das
principais causas que leva a propriedade capitalista a ser vista em sua dimensdo intangivel,
diferentemente do carater anterior que essas propriedades possuiam, entendidas como algo
imével. Como resultados, as relacBes que se inserem na logica capitalista tém seus
fundamentos abalados, sendo que a “perpetuidade do sistema tal qual conhecido nesses dois
ultimos séculos esta posta em xeque” (SROUR, 2012, P). No entanto, vale destacar que ao
mesmo tempo em que possuem uma dimensdo intangivel, representada pelos bens simbolicos
e politicos, as coletividades sdo fenbmenos reais que geram efeitos concretos na realidade
social. Para elucidar essa constatacdo sobre a atuacdo dupla das organizacdes, entre as esferas
tangiveis e intangiveis, Srour (2012, 112) questiona: “hd como duvidar da existéncia e da
capacidade de acdo da Igreja Catolica? Ou do governo federal? Ou do Banco Central? Ou da
Petrobras? Ou da Rede Globo? Ou da ONU, no plano internacional? ”

O fato é que com as mudancas oriundas do processo historico, conforme salienta
Chiavenato (2004), as pessoas passam a ser reconhecidas, tornando-se partes ativas e
fundamentais para o exercicio das atividades organizacionais. Porém, admitir a importancia
dos sujeitos requer um alinhamento de objetivos entre pessoas e organizacgdes, uma vez que a
primeira busca beneficios, qualidade do produto/servico, seguranca, agfes sociais, enquanto a
segunda objetiva lucro, produtividade, eficacia, reducdo de custos, entre outros
(CHIAVENATO, 2004).
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Assim, a perspectiva se altera @ medida em que as organiza¢cdes admitem que para
atingirem seus objetivos, precisam considerar os interesses individuais dos sujeitos com 0S
quais se relaciona. Com isso, inicia-se um processo de assimetria entre as partes, uma vez que
todos os envolvidos com as organizagdes assumem importancia para a realizagdo da sua
atividade-fim. Ou seja, a0 mesmo tempo em que as organizagdes objetivam principalmente o
lucro, verifica-se que este fim s6 podera ser alcancado com o investimento (de tempo, de
dinheiro, de setores) nas relacdes, e ndo somente na produtividade.

Diante disso, observa-se que as organizacdes vivem um paradoxo: se por um lado
estdo cada vez mais potentes diante de uma rede global de fluxos, por outro encontram
limitacGes e questionamentos dos individuos que estdo exercendo, cada vez mais, influéncia
nas atividades organizacionais e exigem novas atitudes e a¢des (MELLO, 2010). Conforme a
autora menciona, essa tendéncia foi sinalizada pelo soci6logo norte-americano Daniel Bell
(1999), o qual afirma que desde a década de 60, devido a expansdo dos meios de comunicacdo
de massa, iniciou-se uma “subordinac¢do das corporagdes”. Tal subordinagao fica ainda mais
evidente com o advento da internet e suas redes e midias sociais online, que impulsionam
novas dinamicas de socializacdo, manifestacdo e mobilizacdo, o que gera maiores pressdes e

controle social sobre as organizages.

Comeca a disseminar-se o sentimento de que a atuacdo das corporagdes
tornou a sociedade mais feia, mais suja, mais poluida, mais deteriorada e
perversa. O senso de identidade entre os interesses da corporagdo e do
publico foi substituido por um sendo de conflito (BELL, 1999, p. 272 apud
MELLO, ano, p. 144).

Isso significa que as organizagdes passam a ter que conquistar um mandato social para
permanecerem vivas. De modo semelhante a tal pensamento, Srour (2012) enfatiza a
necessidade das organizagdes em conquistar uma “licenga social para operar”, uma vez que a
competicdo econdmica, por si so, torna-se insuficiente. Ou seja, as empresas passam a buscar
por um “capital de reputacao [e] querem dispor de uma reserva de credibilidade [...] procuram
obter, sobretudo, um crédito de confianca que Ihes outorgue uma vantagem competitiva para
incrementar sua rentabilidade” (SROUR, 2012, P.). Para o autor, ainda, isso ndo ocorre
simplesmente por bondade das organizagdes, mas sim, porque elas sofrem pressoes cidadas.

A necessidade da “licenca social para operar” ¢ uma consequéncia da transformacao
em que o “fazer negdcio” enfrenta atualmente. E, as razdes para isso, segundo Srour (2012)

sdo diversas, tais como apresentadas na figura 5.
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Questionamento da “A prépria sobrevivéncia do sistema capitalista vé-se questionada na
sobrevivéncia do sistema sua esséncia pelas tecnologias digitais, e os desdobramentos desse
capitalista grave questionamento ainda aguardam fatos e estudos.”

“Em funcdo da cobertura global e em tempo real damidia, a
A midia visibilidade dasempresas tornou-se inevitavel, com ou sem crises. e
sua vulnerabilidade cresceu substancialmente.”

“Mil olhos vigiam os passos das empresas gracas as novas tecnologias

As novas tecnologias - - . -
e estdo prontas a flagrar quaisquer praticas inescrupulosas™.

“As decisdes empresariais produzem efeitos sobre os publicos de
interesse que detém capacidade de retaliacio, pondo em risco o capital
de reputacio das empresas - esse ativo tdo laboriosamente construido™

Capacidade de retaliacio dos
publicos de inferesse

“A existéncia de mercados competitivos requer suporte crescente dos
A importancia da reputacao publicos de interesse. porque uma boa reputacio reduz resisténcias,
angaria apoios e incrementa ganhos.”

Figura 5 — Razdes para mudangas no “fazer negocio”.
Fonte: adaptador de Srour (2012, p.124).

A partir da constatagdo da “subordina¢do das corporagdes” (BELL, 1999) e da
“licenga social para operar” (SROUR, 2012), fica evidente um tensionamento para uma
reformulacéo total das relacdes das organiza¢bes com sociedade, devido a fatores variados,
como as novas tecnologias, a midia e a maior capacidade de manifestacdo dos publicos de
interesses. Isso significa que as decisdes e agOes organizacionais passam a ser realizadas a
partir de “uma prudente sintonia com as mais recentes demandas do mercado e com a nova
configuracdo das relagdes sociais” (SROUR, 2012, p. 114.) E, nesse processo, torna-se
fundamental a reflexdo sobre tais elementos para entender suas imbrica¢Ges na atuacdo das

organizaces e, consequentemente, em sua comunicagdo, conforme sera abordado a seguir.

2.2 Relacionamento entre organizacg0es e sociedade em contexto digital

Observa-se, cada vez mais, que as organizagdes “sdo cobradas a atuar com maior
transparéncia, segundo legislacdes mais rigidas e principios de governanga corporativa, e
exige-se que gerem valor mais amplo para a sociedade do que apenas lucros para acionistas”
(MELLO, 2010, p. 141). Um dos fatores que causa grande impacto no modo de atuacdo das

organizacOes € a constatacdo de que para alcangcarem seus objetivos, torna-se fundamental
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considerar 0s objetivos individuais dos sujeitos com quem se relacionam, o que determina seu
sucesso e o alcance das metas.

Uma das razfes para esse movimento mais simétrico entre organizagdes e publicos é o
contexto digital, que com o crescimento da internet, dinamizou a comunica¢do com um fluxo
intenso de informac0des. Castells (2003) descreve essa nova estrutura social como a sociedade
em rede, que é fomentada pela expansdo de redes de computadores que determinam, em
grande medida, as atividades sociais. J& para Lojkine (2002), o cenario contemporaneo pode
ser definido como uma revolugdo informacional, pois o poder da informacdo prevalece em
detrimento do poder da producdo material.

Correio et al (2013, p. 202) destaca que “o estouro da bolha pontocom, além de
possibilitar a comunicacdo instantanea de individuos de diferentes pontos do mundo e a
visualizacdo de imagens ao vivo, gera um banco de dados de capacidade imensurdvel”. A
comunicacdo, entdo, assume um carater menos hierarquizado e centralizado, o que leva a uma
“ressignificagdo das relagOes sociais, das relacdes de poder e principalmente da maneira das
pessoas se comunicarem” (MOLINA, 2013 p. 103).

Como consequéncia, “a organizagdo ja ndo consegue prevalecer como o sujeito
unilateral do seu discurso e nem mesmo manter-se como protagonista na arena da
comunicacdo social” (MELLO, 2010, p. 20). Concomitantemente a esse processo, 0 sujeito
social, enredado em uma teia de relacOes, passa a ocupar uma posic¢ao de grande interferéncia
na estrutura das organizacGes, uma vez que com 0 crescente uso das tecnologias da
informacdo e comunicacdo, tornou-se mais critico, amparado pelas leis e atento aos seus

direitos.

As transformagdes estruturais que ocorrem no mundo e na sociedade
provocam profundas alteragdes na forma de relacionamento das
organizagdes: para sobreviverem e tornarem-se competitivas no mundo
globalizado, elas necessitam criar mecanismos que auxiliem no processo de
transformacéo e que permita, em um contexto de redes de informag&o, maior
integracdo com o0s diversos agentes com que interagem. A comunicacgao
ocorrera ndo mais por meio de algo que se diz para um mercado passivo,
mas pela qualidade das relagdes que serdo estabelecidas com esses atores e
pela credibilidade gerada por uma rede de relagfes articulada pela empresa
com seus clientes, funcionarios, fornecedores etc. (CARDOSO et al., 2009,
p. 1128).

Diante da perda da nocdo tradicional de emissores de contedo e receptores, uma vez
que a producdo de informacéo atingiu todos os polos, as organizagdes se transformam em

mais um interlocutor entre tantos outros, trazendo questionamentos sobre as relacdes de poder



32

até entdo vigentes. Os publicos, em geral, “ndo s3o [mais] seres desprovidos de poder, a
mercé das estratégias discursivas dos dirigentes, mas participam da construcao de significados
e cultura” (MELLO, 2010, p. 143). Ao mesmo tempo, sua exposi¢ao frente a um publico que
agora consegue propagar e elaborar mensagens das mais variadas formas, tornam-na mais
vulneravel, levando as organizacOes a repensarem na forma de lidar com os sujeitos sociais.
Essa dindmica pode ser melhor explicada pelos estudos de Jenkins (2009) sobre a
Cultura da Convergéncia, que enfatizam a quebra da concepg¢do dualistica entre emissor e
receptor. A relativizacdo do poder dos meios de massa, portanto, leva o receptor a assumir
uma condi¢do ativa como nunca vista antes, posicionando-se como sujeito do processo
comunicacional e ndo “mero objeto da acdo empreendida pelas instancias emissoras”
(BARROS, 2012, p. 87). Ainda que este novo cenario seja pautado nas novas tecnologias,
Jenkins (2009) ressalta que a convergéncia € muito mais do que um avanco tecnolégico, mas

sim um processo cultural. Assim sendo, convergéncia refere-se:

[...] ao fluxo de contetdos através de mdltiplas plataformas de midia, a
cooperacdo entre multiplos mercados midiaticos e ao comportamento
migratorio dos publicos dos meios de comunicagdo, que vdo a quase
qualquer parte em busca das experiéncias de entretenimento que desejam.
Convergéncia € uma palavra que consegue definir transformacGes
tecnolégicas, mercadolégicas, culturais e sociais, dependendo de quem esta
falando e do que imaginam estar falando (JENKINS, 2009, p. 29).

Ou seja, 0 crescente avanco dos meios de comunicacao e suas tecnologias gera, entre
outros efeitos na esfera cultural, o fomento do fendmeno da convergéncia, que se manifesta
em diversas formas, como por exemplo, na divulgacdo de um filme, que pode ocorrer tanto
por meio das TVs, revistas, Internet, radio, jornal, eventos, jogos de video games, fanfics,
entre outros. Como resultado do impacto social gerado pela convergéncia, surge a narrativa
transmidiética, onde um mesmo contetido é divulgado por diversas midias. E um fenémeno
gue acontece diariamente com diversos produtos. Gosciola (2008) aponta que a convergéncia
das midias ja é um fato consumado e que seu desenvolvimento sera cada vez mais amplo e
natural.

Nesse sentido, Lemos (2003) destaca que a convergéncia midiatica, por meio dos
efeitos culturais que as tecnologias de informacdo e comunicagdo geram, constitui a
cibercultura. E mais ainda, a convergéncia também propicia o surgimento de midias digitais,

que, ao multiplicar e prolongar as midias tradicionais, criam novas tecnologias, tais como
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computadores e celulares, os quais sdo, essencialmente hibridos (LEMOS, 2002; CORREIO
et al, 2009).

Dentre os conceitos significativos para compreender a convergéncia, estdo a
inteligéncia coletiva de Pierre Lévy (1998) e a cultura participativa. Por inteligéncia coletiva,
entende-se como “uma inteligéncia distribuida por toda parte, incessantemente valorizada,
coordenada em tempo real, que resulta em uma mobilizagdo efetiva das competéncias”
(LEVY, 2011, p. 28). Portanto, consiste em um processo essencialmente colaborativo e
coletivo. O autor ressalta ainda o fato de nenhum ser humano ser capaz de saber sobre tudo,
mas que todos sabem de algo, o que significa que o saber estd nas pessoas. A inteligéncia

coletiva se apresenta como um processo potencialmente forte para romper barreiras, pois

A partir do momento em gue se entende a importancia decisiva de recursos
gue, como a inteligéncia coletiva, ndo tém equivalentes, ndo séo
quantificaveis nem mensuraveis, e que consequentemente ndo sao
permutaveis no mercado, chega-se a uma outra concepgéo de riqueza e dos
objetivos da atividade humana [...]RelacOes de saber e de producédo de saber
apontam a saida para escapar as relacbes mercantis e a sociedade da
mercadoria desde que possam se desenvolver liviemente e sem o
constrangimento da valorizagdo. Os que desenvolvem o software livre e a
rede livre vivenciam a possibilidade concreta dessa saida e encontram ao
mesmo tempo os limites que os poderes dominantes tém-se esforcado para
impor a sua atividade (GORZ, 2005, p.61).

A internet, entdo, potencializa essa dindmica ao proporcionar um maior
compartilhamento e apropriacdo do conhecimento por todos, tornando o espaco virtual um
ambiente propicio para a participagdo. Além disso, o préprio movimento previsto pela
convergéncia indica a criacdo de diversos produtos oriundos de movimentos social e cultural,
por meio de maiores participacGes coletivas que geram sensacdo de pertencimento. Tal
dindmica, estabelece-se como uma contramedida ao empresariado dominante da midia
(GOSCIOLA, 2008).

Uma das formas de concretizar isso, € a partir do uso cotidiano das midias e redes
sociais online pelos usuérios, as quais possibilitam oportunidades de participacdo através das
trocas e compartilhamento de ideias, opinides, decisdes e outros. Essas redes digitais
colaborativas sdo resultado do desenvolvimento industrial que culminou na evolugdo das
tecnologias de informacgdo e comunicacdo para o universo virtual. Por esse motivo, Lévy
(2011) enfatiza que a internet se configura na principal representacdo do meio heterogéneo e

transfronterico do ciberespaco e, consequentemente, da cibercultura.
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Ressalta-se que se entende por redes sociais digitais “uma rede de computadores que
conecta uma rede de pessoas” (GARTON; HAYTHORNTHWAITE; WELLMAN, 1997 apud
DONNA; LEITE-DA-SILVA, 2014, p. 687). Entre suas formas de uso, através da
comunicacdo e do simbolismo, Donna e Leita da Silva (2014), realcam trés categorias: a)
quando sdo utilizadas para mobilizacdo social e para reunir interesses em comum, seja por
motivos afetivos, ou por interesses comerciais e de consumo; b) quando sdo empregadas para
o trabalho em rede, uma vez que possibilitam o0 acesso a diversos recursos e informacdes; c)
para legitimar e dar acesso ao poder de grupos excluidos, pois facilitam o protagonismo dos
sujeitos sociais.

Com atuacdo nessas trés esferas, o uso das redes sociais digitais gera diversos
impactos na sociedade, seja na perspectiva cultural, econémica ou politica. Nesse sentindo,
Castells (2003) salienta que as novas tecnologias da comunicacdo assumem uma dimensao
para além do ferramental, sendo que muitas de suas empregabilidades ainda podem ser
desenvolvidas. Para o autor, o cerne deste cendrio de redes e conectividade é o
compartilhamento, principalmente quando se refere a internet e as inUmeras possibilidades de
atuacdes dos individuos sobre ela (ver, ouvir, filmar, reclamar etc.), sendo capaz, até mesmo,
de redefinir os papeis assumidos pelos sujeitos.

As redes sociais digitais, enquanto um desdobramento da internet, além de
proporcionarem maiores oportunidades de compartilhamento, ampliam também as
possibilidades de conexBes tanto com contato ja existentes, quanto com novos, a partir da
criacdo de perfis publicos (BOYD; ELLISON, 2007). Com isso, de acordo Haythornthwaite
(2005), os lagos existentes off-line se tornam mais facilmente conservados por meio das redes
sociais digitais, levando sujeitos a se comunicarem para além de um contato fisico.

E nesse contexto, portanto, que a cultura participativa se instaura na sociedade, sendo
fomentada pelo crescente uso social das novas midias que disputam espago com as midias
massivas, as quais tiveram que se adaptar para acompanhar essa mudanca, onde usuarios se
tornam elemento chave para a constru¢do de contetdo. Para Jenkins (2009), € justamente
nesse momento de convergéncia das midias que as ressignificacdes acontecem e a cultura
participativa se firma enquanto uma transformagdo na logica do produzir e consumir
conteudo/informacéo, possibilitando infinitos sentidos para uma mesma mensagem. Assim, 0
ambiente virtual estabelece uma forma diferente de sociabilidade e de cultura, configurando
uma sociedade conectada.

Ressalva-se que o entendimento de sociabilidade se refere a “caracteristica que define

a aptidao para promover e manter redes de convivio social” (GOSCIOLA, 2008, p. 28), sendo
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essas redes, conforme indica Jean Baechler (1995), as responsaveis pela circulacdo das
informacdes relacionadas aos interesses, paixdes, opinides individuais ou coletivos. Nesse
sentido, as tecnologias de informacéo e comunicagédo configuram-se como redes significativas
para a promocao da sociabilidade. Conforme Gosciola (2008) sinaliza, a sociabilidade existe
desde os primdrdios da humanidade, independentemente dos recursos tecnoldgicos, seja por
interacOes face a face, ou por meio de gestos, sendo a escrita um marco crucial no
desenvolvimento da sociabilidade. O surgimento da prensa, dos eletrénicos, do digital e a
convergéncia midiatica foram todos resultados do progresso da sociabilidade, sendo possivel
notar o intrinseco envolvimento da propria evolugdo da comunicacdo nesse processo. Como
exemplo, o autor utiliza 0 weblog e seu potencial em produzir a sociabilidade no ambiente
digital, pois, permite que o internauta se manifeste a0 mesmo tempo em que consome.

Por isso, o cenéario vivenciado nos dias de hoje é inédito na perspectiva de recursos
tecnoldgicos comunicacionais, 0s quais permitem a realizagdo de diversas atividades em
apenas um aparelho, como fotografar, ler livros, ver filmes. A crescente difusdo de
tecnologias convergentes indica que a sociabilidade poderia se garantir somente pelas TICs,
no entanto, isso significaria que o empresariado do setor tecnoldgico controlaria, de certo
modo, essa dindmica e que uma grande quantidade de pessoas da sociedade utilizasse tais
recursos (GOSCIOLA, 2008). Uma das consequéncias da sociedade conectada, de acordo
com Canclini (2007), € justamente a reconfiguracdo das conexdes sociais, sendo o0s excluidos
os individuos que ndo possuem conexao e incluidos os conectados. O autor demonstra que a
cultura mundial esta sob o poder de poucas empresas, que a América Latina é praticamente
inexpressiva nesse cenario e de que os excluidos estdo cada vez mais préximos daquilo que se
entende por desconectados.

No entanto, observa-se que a conectividade gera consequéncias expressivas na
sociedade, sendo possivel identificar a formacao de atores sociais com caracteristicas muito
mais participativas e potencialmente fortalecidos para gerarem modificagdes em diversas
esferas, desde politica a cultural. Com isso, a propria concepcdo de participacdo se altera, o
que antes era vinculado a recep¢do, agora passa para a producdo e distribuicdo de midia,
tornando possivel evidenciar interesses coletivos de diversos grupos (JENKINS, FORD,
GREEN, 2014). A internet, portanto, diante de seus espacos para participacao e interacdo se
firma, principalmente para as geragcdes mais novas, como um ambiente significativo para o
exercicio e a luta por direitos (LUVIZOTTO, SERIDORIO, 2016).

Justamente pelo carater interativo e participativo, essa nova cultura, pautada pelo

crescente avango das TIC’s, que configurou uma sociedade conectada, expandiu-se de



36

maneira muito rapida e modificou consideravelmente as formas de se relacionar, de consumir,
de obter informacGes, de se envolver com a politica, entre outros. Ressalta-se, no entanto, que
apesar de sua expressividade na contemporaneidade, essa cultura ndo atinge a sociedade em
sua totalidade, visto que a exclusao digital ainda € uma realidade em muitas regioes.

De modo geral, porém, é possivel afirmar que o surgimento das redes sociais online,
principalmente por causa de suas ferramentas que proporcionam maiores oportunidades de
trocas e compartilhamentos, alteram os comportamentos dos individuos da sociedade
relacionados a participacdo, ao consumo e a producdo de informagdo, instaurando uma nova
cultura. Pode-se dizer, também, que é justamente esse cenario que contribui para a
concretizacdo da inteligéncia coletiva ao ampliar o0 acesso e a troca de conhecimento em um
nivel nunca vivenciado anteriormente.

Acerca desse processo de possibilidades interativas das novas tecnologias, constata-se
que se da inicio a “um modelo descentralizado e universal de circulagdo de informagdes,
permitindo uma comunicagdo individualizada” (LIMA, 2009, p. 3). Indo mais além, as
mudancas provocadas pelas tecnologias digitais geram uma ressignificacdo na propria
producdo e distribuicdo de conteudo, alterando os padrdes de veiculacdo e difusdo da midia
em si (SANTAELLA, 2003; LEMOS, 2002). Frente a isso, o ambito cultural sofre diversas
modificaces, pois, as novas tecnologias midiaticas permitem que 0s sujeitos convivam com
uma maior possibilidade de luta e resisténcia, a0 mesmo tempo em que exercem uma forte
persuasdo para os individuos assimilarem as relacfes e posi¢Ges predominantes na sociedade
(CORREIO et al, 2013, p. 201).

Essa mudanga estrutural que esta acontecendo na sociedade contemporanea torna-se
ainda mais significativa a partir do entendimento de que a midia é “mais que instrumento
destinado a cumprir certas fungdes sociais (ou comerciais), € elemento estruturante da vida
social, que interfere no préprio modo de organizacdo da vida em sociedade. Uma sociedade
midiatizada” (BARROS, 2012, p. 101 -102).

Para uma maior reflexdo sobre hegemonia das midias na sociedade, recorre-se aos
estudos realizados pelo norte-americano Douglas Kellner (2006), o qual denominou esse
processo de “cultura da midia”, tendo como fundamentag¢do o conceito frankfurtiano acerca
do modelo industrial midiatico, que produz mercadorias conforme interesses. A questao
principal desse pensamento consiste na identificacdo gerada nos publicos pelas representacdes
sociais e ideoldgicas existentes na midia, a qual estd presente em diversos meios - telas,
dispositivos e paginas — que permeiam o cotidiano da sociedade, refor¢ando, assim, modelos e

padroes.
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Antes de se aprofundar sobre o conceito de cultura da midia, cabe uma breve
explicacdo acerca do entendimento do termo representagdes, o qual € elementar para a
compreensdo dos estudos propostos por Kellner (2006). Segundo Lima (2009), as
representacdes sdo formadas conforme determinados contextos sociais e historicos, sendo
legitimadas por normas e instituicoes. De modo geral, as representacdes limitam e
padronizam as visdes de mundo, além de moldar a concepcao que o individuo possui sobre si,
sobre 0s outros e sobre 0s fendmenos sociais. Para Pesavento (2003, p. 40), “a representagdo
envolve processos de percepcdo, identificacdo, reconhecimento, classificacdo, legitimacao e
exclusdo”, sendo a responsavel em dar sentido para a a¢des sociais. De acordo com Bueno e
Freitas (2018, p. 108), “toda representacdo social torna real determinado nivel de realidade e
esses niveis existem pela coletividade e nela se esvaem nao existindo por si”. Isso significa
que as representacdes sociais sao, em certa medida, desvinculadas do cenario contemporaneo,
pois a memoria, proporcionalmente a sua forca social, preserva as representacdes sociais de
mudangas repentinas, indicando o carater duradouro destas.

Nesse sentindo, Moscovici (2004) aponta que a esséncia das representacdes € tornar
familiar algo que € distante das concepg¢des dos individuos. De acordo com Moscovici (2004),
a nocdo de familiaridade est4 diretamente associada as experiéncias e memorias acumuladas
pelo individuo ao longo de suas vivéncias através de imagens, linguagens, gestos. Por isso, 0
autor aponta que as memorias sao contrapontos as novas experiéncias, formando uma dupla
ao mesmo tempo dinamica e imortal. Sendo assim, o consenso entre individuos esta vinculado
ao reforco de crencas e interpretacdes adquiridas (a tradicdo) e a necessidade de sentir
seguranca e de evitar conflitos.

Para que as representacdes ocorram, elas precisam ser expressas por codigos verbais e
visuais e, por isso, pode-se compreendé-las como as proposicdes de sentido oferecidas pelas
instituicGes de midia, que retratam determinados grupos, comunidades, experiéncias e ideias,
pautadas por uma perspectiva ideoldgica ou valor especifico (HALL, 2005; MASTERMAN,
1989). Ou seja, as representacbes sdo concebidas na sociedade através de discursos
hegeménicos, os quais sdo reproduzidos, principalmente, nas midias, que ao serem difundidos

em diversas esferas, sdo assimilados por grande parte da sociedade. Por isso,

As representagdes midiaticas se configuram como modalidades produtoras
de discursos e versoes de realidade arbitrarias e normatizantes na medida em
gue disciplinam e homogenizam, reprimindo ou incitando determinados
comportamentos, vontades, gostos e desejos, sob a ameaga da rejeicédo
social, enfraguecendo a legitimidade da pluralidade. Essa realidade orienta o
olhar classificador e normalizador das identidades e institui uma rede
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semantica que restringe as representacbes validas, categorizando e
conformando as identidades (LIMA, 2009, p. 6).

Acerca da tematica de identidades, cabe destacar que sua conformacéo se da a partir
das identificacdes (ou melhor ainda, dos processos identificatdrios) que ocorrem por parte dos
individuos (HALL, 2005). Frente ao atual cendrio, o autor salienta que o sujeito assume cada
vez mais uma identidade fragmentada e multifacetada, sendo formado por diversas
identidades, o que significa, segundo Baldissera (2009), romper com a ideia de uma
identidade essencial e admitir a existéncia da individualidade de base, isto é, compreender que
o0 individuo possui uma identidade forte e particularizada ao mesmo tempo em que realiza
identificacOes sucessivas.

Nesse sentido, Baldissera (2009) reforca que o ambiente eco-socio-historico-cultural e
estrutural, interferem na expressdo das individualidades de base. Retornando para as
consideracOes de Hall (2005), pode-se dizer que um sujeito com identidades fragmentadas
devido ao contexto social contemporaneo, consegue realizar inUmeros pProcessos
identificatérios com diversos elementos, seja com outro sujeito, com um discurso,
posicionamento ou organizacdes. Ou seja, na medida em que os processos de significacdes e
representacdes aumentam, multiplica-se as possibilidades de processos identificatrios. Sendo

assim, tem-se que:

a) os processos identificatorios sdo a expressdo de varias possibilidades
indetificatorias do sujeito; b) a multiplicidade de identificagdes do ‘eu’
atualiza a pluralidade de ldégicas, multidirecionais e com diferentes
qualidades; c) de alguma forma, essas multiplas identificacbes possiveis
estdo tensionadas/inter-relacionadas de modo a retroagirem umas sobre as
outras, perturbando-se/desorganizando-se/reorganizando-se (BALDISSERA,
2009, p. 160).

Sobre essa reflexdo, Baldissera (2009) enfatiza ainda o carater provisério desses
processos identificatorios, pois, estdo vinculados ao (re)tecer continuo praticado pelos sujeitos
diante das inumeras possibilidades identificatdrias, podendo essas serem atualizadas e
reconfiguradas conforme o desenvolvimento de outros elementos, tais como cultura,
linguagem, sociedade, estabelecendo relacdes de interdependéncia e inter-relacionamento.
Portanto, verificam-se trés caracteristicas associadas a essa dindmica, sendo elas: os niveis de
possibilidades; a temporalidade, uma vez que a identificacdo pode ser efémera ou duradoura;
e intensidade, no sentido de determinar o grau de identificacdo, tais como alta, média ou

baixa.
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Nesse sentido, a arena da cultura das midias exposta por Kellner (2006), como um
termo que se refere as “interconexdes entre a cultura e os meios de comunicagdo, designando
a colonizacdo da cultura pela midia e constituindo-se como o principal meio para a sua
circulacdo e disseminacao” (LIMA, 2009, p. 2), impacta diretamente nos processos
identificatdrios e suas possibilidades. Principalmente porque para Kellner (2006), o conceito
de cultura das midias ndo se resume ao campo de producdo mididtica, mas também a
distribuicdo dessas, que ocorre, majoritariamente, pelas tecnologias. Sendo assim, o @mbito
cultural sofre diversas mudancas por causa da cultura das midias, que, devido ao avanco das
tecnologias midiaticas, proporciona aos sujeitos maior autonomia (SANTAELLA, 2003;
KELLNER, 2006).

Destaca-se aqui a palavra autonomia como um elemento fundamental das redes
colaborativas, que indica um certo nivel de liberdade do sujeito (e consequentemente de redes
e sociedades) em relacdo aos meios de comunicacdo dominantes. A ideia de autonomia

remete ao incentivo das potencialidades individuais. De acordo com Morin (2005, p. 66),

Para sermos nés mesmos, precisamos aprender uma linguagem, uma cultura,
um saber, e € preciso que esta prépria cultura seja bastante variada para que
possamos escolher no estogque de idéias existentes e refletir de maneira
autdbnoma. Portanto esta autonomia se alimenta de dependéncia; noés
dependemos de uma educacdo, de uma linguagem, de uma cultura, de uma
sociedade, dependemos claro de um cérebro, ele mesmo produto de um
programa genético, e dependemos também de nossos genes.

No entanto, conforme enfatiza Santealla (2003), independentemente dessa autonomia,
a midia ainda se configura um espaco dominante da formacdo da cultura na sociedade atual,
pois, ela, segundo Lima (2009, p. 3), “continua a conformar e legitimar as representa¢des e 0S
discursos oficiais sobre o mundo, sobre as coisas do mundo, os individuos e 0s grupos
sociais”. Para Gosciola (2008), isso ocorre, pois, a sociedade em rede e/ou a revolucéo
informacional somente redirecionam os setores hegemonicos para outro campo de producéo e
manipulacdo. Ou seja, os padrdes e modelos presentes atualmente ainda sdo influenciados,
majoritariamente, pela cultura da midia, que molda estilos de vida.

Santaella (2003) pontua ainda que a cultura das midias é processo que ocorre devido a
inovacOes tecnoldgicas e transformacgdes socioculturais, e que se cruza entre a cultura de
massas e a cibercultura, constituindo uma cultura hibrida com implicag6es sociais e culturais
em conjunto, mas também distintas. Essa coexisténcia de culturas se deve ao processo de
convergéncia midiatica, que, conforme abordado anteriormente, possibilita a permanéncia da

cultura de massa e da cultura das midias na cibercultura (SANTAELLA, 2003). Nesse
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sentido, pode-se afirmar que a “internet desregionalizou as culturas [seja] através de filmes,
séries, novelas, desenhos, revistas [...], culturas distintas sdo apresentadas e incorporadas a
sociedades culturalmente diferenciadas” (CORREIO et al, 2013, p. 202).

A partir dessa ldgica, constata-se um paradoxo, pois, a0 mesmo tempo em que a
coexisténcia de culturas possibilita uma maior multiplicidade dos produtos midiaticos e
culturais, ampliando as alternativas de acordo com interesses individuais, ela ainda é
expressiva na propagagdo de “representacdes dominantes para uma cultura geral abrangente
que também se reproduz inclusive no ambito do ciberespaco” (LIMA, 2009, p. 5) e que
influenciam significativamente na percepcdo dos sujeitos. Ou seja, mesmo que exista uma
quebra no poder das comunica¢Ges massivas, essas ainda sédo preponderantes na criacdo de
esteredtipos e na conformacdo de identidades. Isso quer dizer que a producdo multipla de
materiais midiaticos, ndo significa, necessariamente, em uma pluralidade e diversidade de
conteido, pois, a maior visibilidade de modelos sociais especificos ainda ocorre na midia
massiva (KELLNER, 2006). Nesse sentido, pode-se afirmar que:

A cultura veiculada pelas midias acomoda o cotidiano, comportamentos e a
percepcao da sociedade sobre o mundo, além de determinados fendmenos
sociais. Os meios de comunicacdo de massa e 0s produtos culturais
midiaticos sdo mediadores de uma realidade que é construida,
historicamente, a partir de representacfes e discursos visuais e verbais
emanados de diferentes instituicbes sociais que contribuem para modelar
uma visao predominante de mundo (CORREIO et al, 2013, p. 200).

Nesse sentido, segundo Braga (2006), pensar nos processos de midiatizacdo na
sociedade contemporanea implica compreender que estes processos sdo, em sua esséncia,
interacionais, uma vez que as relacbes entre producdo e recep¢do de produtos midiaticos
geram interacOes sociais diversas, conforme aponta a cultura participativa. Para o autor, a
amplitude dos processos midiaticos vai além da arena da producdo e da recepc¢do, o que o leva
a propor um “terceiro sistema de processo midiatico [...] que completa a processualidade de
midiatizacdo social geral, fazendo-a efetivamente funcionar como comunicacdo” (BRAGA,
2006, p. 22). Como esse sistema se refere as respostas sociais que ocorrem devido aos
produtos mididticos, ou seja, as interacGes sociais com a midia, Braga (2006) sintetiza tal
raciocinio com a nomenclatura de “sistema de resposta social”.

No entanto, esse termo ndo diz respeito a interatividade em si, mas sim nas respostas
geradas e difundidas socialmente. Para o autor, 0 que acontece, mesmo nos ambientes

virtuais, é o acesso posterior da sociedade ao produto midiatico, a qual produz respostas frente
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a este produto e torna o contetido diferido e difuso, sendo essa dindmica uma das principais
caracteristicas da midiatizacdo. Para Braga (2006), a ocorréncia da interatividade, ainda que
importante, é excecdo. Primeiro porque a propria internet tem como base de funcionamento os
dados diferidos e difusos. Segundo, que a interacdo existente no espaco digital, por vezes é
com a maquina e ndo com a rede, o que configura em movimentos diferenciados. Além disso,
0 autor destaca:

O sistema de interacdo social sobre a midia (seus processos e produtos) é um
sistema de circulacdo diferida e difusa. Os sentidos midiaticamente
produzidos chegam a sociedade e passam a circular nesta, entre pessoas,
grupos e instituices, impregnando e parcialmente direcionando a cultura. Se
ndo circulassem, ndo estariam “na cultura” (BRAGA, 2006, P. 27).

O conceito de circulagdo, nesse contexto, associa-se a perspectiva econémica sobre a
circulacdo de bens, no sentido de interacdo sobre os produtos midiaticos. Ou seja, conforme
Braga (2006) exemplifica: ndo se trata meramente da circulacdo entre pessoas de um livro,
mas sim, do vinculo gerado entre os individuos que leram o mesmo livro e conversaram sobre
ele. Essa “conversa” € a circulagdo, a interagdo, a resposta social sobre o que a sociedade faz
com a sua midia. Nesse sentido, o sistema de resposta social, pautado na circulacéo,
corresponde a movimentacdo dos sentidos e aos estimulos produzindo pela midia na
sociedade.

Uma observacdo interessante desse estudo é a de que as respostas sociais sempre
existiram, independentemente dos avancos tecnologicos e da internet. Tais dispositivos
potencializam a producdo de respostas, uma vez que possibilitaram uma ampliacdo na
circulagdo das “ideias, informagoes, reacdes e interpretacfes sobre a midia e seus produtos e
processos” (BRAGA, 2006, p. 30).

Por fim, cabe mais dois apontamentos sobre os estudos do sistema de resposta social.
Primeiro, vale destacar, portanto, que a sociedade exerce acdes variadas frente a midia (de
estimulo, de critica, de alerta, de divulgacdo, de controle, de aprendizagem, de contraposicao,
entre outras). Segundo que, tal retorno da sociedade sobre a midia, por meio de um sistema de
interacdo social, ndo significa que essas atitudes sejam criticas e que enfrentem qualquer
distor¢do nesse ambito, pois, esse sistema esta sujeito a fragilidades, sejam elas operacionais,

conceituais ou de recursos. Sendo assim, Braga (2006, p. 42) entende que uma recepc¢ao ativa

E correlata, de modo fundamental, a existéncia na sociedade de dispositivos
de interagdo social vigorosos — nos dois sentidos, de enfrentamento
interpretativos e de forte presenca social, ou seja, constatar uma articulacéo
sistémica entre acGes interacionais de sociedade e producdo midiatica ndo
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correspondo a afirmar “equilibrio”, menos ainda equilibrio estavel [...] E
relevante, para percebermos o sistema de interacdo social sobre a midia, que
a circulacdo de produtos midiaticos na sociedade ndo se faz apenas como
“escolher e acolher” segundo critérios culturais anteriores, mas gera um
trabalho social dindmico: respostas.

O sistema de resposta social demonstra que ndo se pode limitar as relacfes inerentes
aos processos mididticos apenas entre produto e usuério, pois, a sociedade lida com a sua
midia ao produzir dispositivos sociais que permitem a continuidade e circulagdo de moldes e
padrdes no contexto social, provocando processos interpretativos por meio dessa interacao.

Portanto, a apropriacdo e a producdo de sentido da midia pelos individuos estdo
vinculadas ao contexto social, vivéncias e experiéncias de interpretacdo do sujeito. Nessa
perspectiva, cabe uma breve reflexdo sobre as media¢Ges socioculturais de Martin-Barbero
(1987), a fim de elucidar, no cenario midiatizado da sociedade contemporanea, a interferéncia
da midia na cultura, na sociedade, na politica, nas organizacdes etc. e para compreender a
importancia da recepgdo no processo comunicacional, que ocorre a partir do contexto cultural
de cada individuo, isto €, a partir das mediac¢des socioculturais.

Os estudos de Martin-Barbero (1987) propdem a perspectiva dos meios para além do
olhar técnico, contemplando sua relacdo com a vida cotidiana. Em suas andlises mais
recentes, 0 autor retoma a comunicagdo como o cerne da vida cultural e social das pessoas,
reconhecendo que as configuragdes da sociedade contemporanea estabelecem novos usos
sociais das midias, uma vez que a mediacdo tecnoldgica da comunicacdo assume carater
estrutural e ndo mais instrumental (MARTIN-BARBERO, 2004). Barros (2012, p. 81)
complementa esta perspectiva ao afirmar que “[...] € necessario resgatar a recep¢do como
instdncia importante do processo comunicacional, que se realiza a partir de mediagdes
socioculturais, no cendrio midiatizado da sociedade contemporanea”.

A partir dessa reformulacdo, segundo aponta Barros (2012, p. 88), é possivel
estabelecer um paralelo entre as definicbes de mediacdo e midiatizacdo, conforme

apresentado:

As “mediagdes comunicativas da cultura” poderiam ser entendidas como
midiatizacdo da cultura. Vale observar que os dois termos ndo sdo
conflitantes, ja que eles sugerem conotacBes bem préximas. Enquanto
“midiatizagdo” vem sendo pensada como uma nova forma de sociabilidade,
decorrente de uma logica midiatica, “mediagcdo” traz ja de algum tempo o
sentido das interacdes sociais, que nos dias de hoje se ddo essencialmente —
mas ndo exclusivamente — por intermédio da midia.
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As articulagOes entre os conceitos de mediagcdo e midiatizacdo, considerando 0s usos
que os receptores fazem dos produtos midiaticos, ainda sdo incipientes. No entanto, as
colocagdes do autor servem de amparo para o entendimento de que os desdobramentos de
uma sociedade midiatizada véo além dos limites dos dispositivos midiaticos e se desenrolam
nas dindmicas de mediag&o.

Portanto, considerando a ampla atuacdo das midias na sociedade contemporanea, uma
vez que elas se desempenham como importantes canais de informacdo e conhecimento;
formam expressivamente um sistema de informacdo, representacdo, identidade e expressédo
por meio do qual as pessoas aprendem contetdos e valores; e exercem uma funcdo de
mediadoras entre a realidade concreta e aquilo que o publico conhece dela (ANDRELO et al.,
2016), as organizacdes, mediante sua comunicacdo na sociedade midiatizada, ampliam seu
papel social, uma vez que sdo responsaveis, em grande medida, em representar e em construir
a visdo de mundo do outro.

Essa funcdo social, amplificada pelas midias, deve-se a propria valorizagdo da
dimensdo humana do trabalho na sociedade contemporanea, pois as relacbes que ocorrem em
torno das organizacdes sdo mediagdes significativas para a “constru¢do de sentidos para a
leitura do mundo”, sendo um “universo privilegiado das trocas comunicacionais, da
sociabilidade, lugar com o qual se busca construir identidade, no qual se ddo conflitos e se
constroem relagdes afetivas” (FIGARO, 2005, p. 141). Partindo dessa logica, pode-se
reconhecer as organizagdes enquanto “espagos importantes de mediagdes, loci de trocas
sociais, construcdo de identidades e culturas”. Nesse sentido, como afirma Morgan (2007), a
organizacao €, em si mesma, “um fendémeno cultural” (MELLO, 2010, p. 141).

Isso significa que as organizag¢des também se instituem enquanto midia ao se tornarem
elas proprias produtoras de contetdo e discursos, midiatizando-os tanto pelos seus meios
oficiais de comunicacdo, quanto pelas instituicdes formais de midia, onde o objetivo final é
vinculado ao estabelecimento de relagfes, construcdo de identidades e compartilhamento de
sentidos com seus interlocutores. Além disso, h4 de se ressaltar que a midia, enquanto
influenciadora da agenda publica e responsavel por criar representacdes e construir
percepcdes, impacta na maneira que organizagdes e individuos se relacionam e interagem.
Nesse contexto, portanto, as organizagdes “sofrem e produzem cada vez mais mediagdes nas
relagbes com seus publicos externos [tornando-as] mais expostas e a mercé de toda sorte de
questionamentos” (MELLO, 2010, p. 143). Sodré (2006, p. 7) traz apontamentos pertinentes

sobre a questdo:
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A midia é um enraizamento social, que vinga precisamente porque implica
uma nova esfera existencial, mais tecnomercadolégica do que civil (...), onde
a tecnologia, 0 mercado e as imagens investem a trama das relactes
intersubjetivas, passando a competir com a vinculagdo comunitaria. E por
esta perspectiva, acredita-se, que 0S processos sociais no contexto
organizacional, acompanhando o movimento de mediatizacdo da sociedade,
passam a ser influenciados também pela l6gica da midia.

Isso significa que as organizac¢Ges, como um fenémeno social, também se inserem a
I6gica da mediacdo e midiatizacéo, pois, conforme apontado por Braga (2006), o predominio
da interacdo midiatica na sociedade abrange diversas dimensdes da vida social. Sendo assim,
pode-se afirmar que o ambito organizacional é transformado, também, pela midia. Lima

(2009, p. 118) também ressalta essa perspectiva:

As organizagbes como sujeitos sociais que se instituem através das
interacBes permanentemente mantidas com a sociedade, também se
reconstituem e reconfiguram suas relagées, linguagem, praticas discursivas e
producdo de sentido, a partir da [nova] l6gica midiatica, pautada pelas
tecnologias de informacgao.

Por esse motivo, as organizacdes, enquanto atores sociais complexos que, além de
interagirem com seus proprios membros, interagem, também, com a sociedade (midiatizada,
conectada), direcionam esfor¢os para estabelecer vinculos com os individuos a partir da
construcdo de relacionamentos, a fim de reconhecimento e firmamento na sociedade. Além
disso, a cultura participativa e da convergéncia, aliadas a crescente expansao das tecnologias
digitais e suas oportunidades participativas, requerem mais intensamente das organizacdes
meios para estabelecer interacbes com os sujeitos sociais (JENKINS, FORD, GREEN, 2014).
Com isso, diante das maiores possibilidades de compartilhamento e producéo de contetdo por
meio da rede virtual, as organizacfes passam a lidar com um puablico potencialmente
articulado para gerar discussoes e, inclusive, determinar certas decisdes.

Nesse sentido, crescem as cobrancas e exigéncias da sociedade, levando as
organizagOes a enfrentarem novos desafios, que requerem novas posturas e posicionamentos.
Por esse motivo, segundo Jenkins (et al., 2014), torna-se imprescindivel a presenca online das
organizagOes ndo somente para divulgar suas mensagens, mas para atender as demandas
sociais e estabelecer relacionamento, a partir da construgdo de um espago comum para
viabilizar a interacdo. E, para Baldissera (2009), isso modifica obrigatoriamente os discursos
organizacionais, que precisam encarar mensagens e intencdes de interlocutores diferentes dos

seus originais.
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Portanto, diante desse cenario, conforme indica Marras (2005, p. 128), fatores
financeiros e de cunho tangiveis se tornam insuficientes sozinhos para garantir o sucesso da
organizagdo, passando a ser “necessario que as empresas considerem, principalmente, a
importancia dos seus ativos intangiveis”, ou seja, aqueles vinculados as pessoas, ndo sendo
possivel a detengdo completa desses capitais pelas organizagdes. Por isso, observa-se um
investimento cada vez mais intenso por parte das organizagdes em estreitar relacionamentos e
manter proximidade com seus publicos, por meio de valores agregados aos seus discursos,
posicionamentos e atividades diversas. Ndo por outro motivo, as dimensdes social e
comunicativa das organizagdes se destacam frente a este contexto da sociedade
contemporanea.

Assim, partindo da l6gica em que o individuo exerce maior influéncia nas
organizacOes, gerar relacionamento e interacdes entre esses dois interlocutores — organizagéo
e publico — passa a ser imprescindivel na atual sociedade, acarretando consequéncias

expressas no que se refere as atividades organizacionais, conforme abordado a seguir.

2.3 O protagonismo da comunicacdo para a construcdo e a manutencao de relacdes nas

organizacgoes

Diante do atual contexto do capitalismo globalizado, onde organizagdes se tornam
cada vez mais desterritorializadas, fluidas e porosas, além da forte presenca virtual e da
valorizacdo dos ativos intangiveis, as relacdes estabelecidas pelas organizacBes e publicos
passam por intensas modificacBes, sendo um reflexo das alteracdes que as proprias relacdes
sociais vivem. Nesse cenario, os fendmenos sociais, sejam eles os individuos, as
organizagOes, ou 0 ambiente, ndo podem mais ser entendidos na perspectiva da imobilidade e
da estabilidade. Faz necessario enxergar essas entidades nas suas efemeridades e
transitoriedade, principalmente no tocante as interacBes e as relagdes que permeiam a
dindmica organizacional, pois sdo processos que se encontram em constante fluxo e
transformacgdes (CHIA, 1995; BJORKENG,; CLEGG; PITSIS, 2009, apud SANTOS;
SILVEIRA, 2015, p. 92). Baldissera (2009) corrobora com esse pensamento ao afirmar que as
relacdes entre organizacdes e sujeitos sociais se modifica bruscamente frente uma conjuntura
onde a legitimacdo e a construcdo de uma imagem e reputacdo se configuram essenciais e,
proporcionalmente, a criacdo de vinculos e o estabelecimento de relagbes ficam mais

vulneraveis pelas possibilidades inerentes a internet.
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Para Srour (2012), estudar as organizagdes implica em compreender 0S processos
sociais e suas relagdes, pois, as organizacfes sao um fendmeno social coletivo em constante
movimento, sendo a andlise dos diferentes tipos de relacdes indispensaveis para o
entendimento organizacional. Para o autor, estudar os conceitos acerca das relagdes sociais é
essencial “para uma reflexdo competente acerca das bases dos conflitos intra e
interoganizacionais, na medida em que captam a diversidade dos interesses em jogo e
contribuem para a percepcao da extrema complexidade da realidade social” (SROUR, 2012,
p. 113).

Nesse sentido, o presente trabalho se propfe a estudar a comunicagdo das
organizagdes a partir de suas relagdes estabelecidas, uma vez que “todos os fendmenos sociais
[tal como as organizacGes] podem ser vistos e analisados a partir da compreensdo de suas
relagOes interativas; portanto, de suas relagdes comunicacionais” (BRAGA, 2004 apud REIS,
2006, p. 299). O vinculo entre comunicacgdo e relacdo no espago organizacional também é
enfatizado por Wolton (2010), que reconhece a comunicagdo enquanto a principal fonte de
fomento das afetividades associadas ao contexto de trabalho. Isso porque, conforme apontado
pelo autor, o ato de se comunicar € inato ao ser humano, sendo as praticas de
compartilhamentos e trocas esséncias nesse processo. Logo, pensar na comunicagédo requer a
reflexdo sobre os elementos culturais e afetivos que constroem os vinculos sociais, 0s quais,
por sua vez, pautados na sociedade contemporanea, estdo cada vez mais vulneraveis e
dindmicos.

Portanto, verifica-se que as situacdes e interacGes organizacionais precisam ser
examinadas sob um viés social amplo, pois ndo é um universo fechado e autbnomo em
relagdo as demais esferas da vida social. Nesse ponto de vista, o paradigma relacional,
enquanto uma fonte conceitual e metodoldgica, apresenta-se como um modelo expressivo
para nortear as analises sobre a comunicacao no contexto organizacional (LIMA, 2008). No
entanto, antes de se aprofundar sobre esse paradigma, cabe uma reflexdo acerca do
entendimento sobre relagbes, principalmente aquelas que se referem ao contexto
organizacional, tendo como aporte tedrico 0s apontamentos de Srour (2012).

Tal autor enfatiza que as relagfes que definem as organizag¢Ges sdo de cunho coletivo,
que articulam as coletividades e que possuem como caracteristicas a impessoalidade,
informalidade e a mediacdo dos meios de producdo. Nesse sentido, reforca-se as reflexdes
tecidas anteriormente sobre a cultura da midia e a mediag¢do sociocultural enquanto processos

influenciadores nas dindmicas das rela¢fes organizacionais, que, aléem de enfatizarem o papel
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das organizagdes enquanto midia, destacam a interferéncia dos meios de producdo na
construgéo das afetividades que envolvem o espago organizacional.

Para maior compreensdo sobre as relagcdes coletivas, Srour (2012) as diferencia das
relacbes interpessoais, ou interindividuais, que sdo aquelas que se estabelecem
independentemente das mediagOes dos meios de producdo, pois, ocorrem essencialmente face
a face. Possuem um perfil mais subjetivo e informal e coexistem com as relagfes coletivas.
Um exemplo desse tipo de relacionamento sdo aqueles cultivados por familiares, vizinhos,
amigos, colegas de trabalho, entre outros.

As relagdes coletivas, por outro lado, podem ser ilustradas pelas relages que ocorrem
dentro da dindmica de ocupacdes profissionais. Sendo, assim, elas podem ser relacdes de
trabalho, que consistem no modo como o relacionamento entre trabalhadores e gestores
ocorre e, portanto, sdo as relacBes determinadas pelo processo de producdo, que se
estabelecem entre aqueles que dao ordem e aqueles que executam, sendo delimitada pelas
qualificagdes técnicas dos individuos. Ou, entdo, relacbes de propriedade, que sdo definidas
pelos aspectos econémicos, isto é, pela forma que acontece a apropriacdo dos excedentes
econémicos, delineando aqueles que séo proprietarios e aqueles que ndo sdo e determinando
até mesmo as classes sociais.

Nesse sentido, as relacdes de propriedade auxiliam no entendimento da prépria
estrutura social, sendo possivel identificar os interesses conflituosos em questdo. Nas relaces
capitalistas, tem-se, por exemplo, 0s proprietarios, gestores e trabalhadores; nas feudais, 0s
senhores feudais e os servos, e assim em diante, conforme cada tipo de sistema. Além disso,
ressalta-se que um mesmo individuo pode ocupar, a0 mesmo tempo, diferentes papeis
conforme cada tipo de relacgdo, tal como o empresério oriundo do sistema capitalista, que na
perspectiva da relacdo de propriedade, configura-se em dono de um negocio, enquanto que na
relacdo de trabalho, desempenha a funcédo de gestor (SROUR, 2012).

Sendo assim, as juncOes das relacbes de propriedade com as relagdes de trabalho
representam a atuacao organizacional na esfera econémica, formando as relac6es de haver ou
de producéo, que séo relativas ao fornecimento de bens e servicos. Logo, considerando que as
organizacles desempenham atividades também nos &mbitos politico e simbolico, tem-se,
entdo, outros dois tipos de relacdes, as de poder, vinculadas a esfera politica e suas forcas
sociais, e as de saber, voltadas para a dimensdo simbolica, dos discursos e das mensagens,
que criam e propagam representacfes imaginérias (reiterando aqui, mais uma vez, a funcéo

social das organizagdes enquanto midia) (SROUR, 2012).
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Por esse angulo, o autor ressalta que sendo a sociedade conformada com as suas
condigdes de subsisténcia, as relagbes de producdo sdo as que determinam as relagOes de
poder e de saber. Como exemplo, Srour (2012) cita a configuragdo de uma sociedade feudal,
onde era inexistente qualquer tipo de relacGes de poder liberais, uma vez que a coacdo fisica
era fundamental para a sobrevivéncia de tal sistema. Por isso, ao analisar o contexto
organizacional, faz-se necessario compreender as relagdes de producdo, pois sdo elas que
sustentam e estruturam as organizagdes. Com isso, ndo se pode comparar as relagdes que
ocorrem em organizacGes corporativas (tal como sindicato, igreja etc), com empresas
multinacionais de capital privado. No entanto, ainda que as relagdes de haver possuam uma
preponderancia para o entendimento das relacfes sociais e da prdpria organizacdo, ndo se
pode limitar a elas, pois, as dimensdes politica — poder - (questbes como da liberdade) e
simbolica — saber - (elementos da identidade), possibilitam apropriac6es essenciais para que 0
sistema econdmico (organizacdo) sobreviva.

Por fim, Srour (2012) compreende que as relacbes de haver (econdmica), poder
(politica) e saber (simbdlica) constituem as relacdes estruturais, aquelas associadas aos
processos e dindmicas de producdo. E, ao lado das relacBes estruturais, tem-se, também, as
relagcdes de consumo, vinculadas aos processos de consumo de bens ou de servicos e, aos seus
publicos e aos consumidores finais. Além disso, pontua-se que as relacfes de consumo, ao se
referirem a transferéncia de produtos acabados, sdo as responsaveis por aproximar as
organizacbes e seus publicos, desencadeando relacdes diversas, tais como fornecedores e
clientes, jornais e leitores, entre outros.

Nesse sentido, pode-se considerar que as relagOes estruturais sdo pautadas pelas
classes e categorias sociais e que as relacbes de consumo remetem as organizacdes e seus
publicos, sendo que ambas coabitam e permeiam-se com as relacdes interpessoais, referentes

aos agentes individuais entre si. A figura 6 sintetiza tal entendimento.

RELACOES POLO MEDIACAO POLO

: Classe social ou Meios de Classe social ou
Estruturais ; : 2 : 5
Categoria social producéao Categoria social
. Meios d .
De consumo Organizacao .ems 0 Publico
producéo
. : Agente : Agente
Interpessoais i Inexistente i

Figura 6 — As Relacdes Sociais.
Fonte: Srour (2012, p. 113)
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Partindo dessa logica, pode-se constatar que todas as organizagdes,
independentemente de sua razédo de ser, constituem em um espaco social formado por relagdes

sociais, que tém no agente individual o condutor dessas relagdes.

Todo agente individual porta assim um conjunto preciso de relacbes
coletivas: corporifica uma classe social como seu suporte vivo, personifica
algumas categorias sociais e participa de determinados publicos. Embora
seja meramente um individuo, no dia-a-dia das praticas sociais encarna ou da
vida a varios agentes coletivos. Em principio, relne as condi¢Ges para
defender os interesses objetivos desses agentes. Eis uma ilustracdo: fato de
um homem ser politicamente liberal, critico do machismo ou do
patriarcalismo, e o fato de ser parceiro de sua esposa ou de sua companheira,
ndo anula as diferengas existentes entre ele e ela (SROUR, 2012, p. 113).

O pesquisador em questdo enfatiza que, devido ao carater coletivo das organizacdes,
essas buscam constantemente regular os interesses internos e externos, a fim de estruturar
suas relagdes com o ambiente, do qual importa reiteradamente objetos naturais e sociais para
desempenhar suas acdes. Isso significa que “qualquer organizagdo expressa e pratica
representacdes mentais, gera mensagens cognitivas, sem as quais ela ndo manteria a coesao
necessaria para funcionar e seria uma torre de Babel” (SROUR, 2012, p. 122), reforcando o
papel social das organizacgdes, principalmente no cenario da sociedade contemporanea que
potencializa as representacfes e mensagens oriundas do discurso organizacional.

Portanto, fica evidente que as organizag6es estdo envolvidas em uma teia complexa de
relacbes, seja de producdo/haver entre gestores e funcionarios, de poder, entre donos e
subordinados, ou de saber, entre especialistas e executores. Diversos grupos distintos
compdem as sociedades e as organizagdes, sendo que “o motor das transformagdes repousa no
choque entre os interesses de variados tipos de coletividade, numa espécie de microdialética
do cotidiano” (SROUR, 2012, p. 122).

Portanto, para compreender o fendbmeno comunicacional a partir dessa teia de relages
gue permeia as atividades organizacionais, recorre-se ao paradigma relacional enquanto
norteador para o entendimento das dindmicas das relagbes comunicacionais. Ou seja, a analise
das relagdes requer, também, uma reflexdo sobre o processo comunicativo, o qual assume
naturalmente um protagonismo.

Nesse sentido, conforme aponta Franca (2001, 2006), os estudos a partir do olhar
relacional implicam enxergar a comunicacdo considerando trés dimensdes fundamentais: a
contextual (situacdo sociocultural), a interacional (a relacdo dos interlocutores) e a simbélica

(a producao de sentido). Lima (2008, p. 5) complementa: “estas trés dimensdes, ao serem
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percebidas em relagdo — ou seja, afetando-se mutuamente -, conformam o quadro relacional
que compreende a comunicacdo”. Ou seja, a comunicagdo consiste nas interagdes que
ocorrem em um contexto especifico, que permitem o compartilhamento de sentidos entre

sujeitos. Sendo assim, 0 processo comunicativo, trata-se

[...] de algo vivo, dindmico, instituidor — instituidor de sentidos e de
relacOes; lugar ndo apenas onde os sujeitos dizem, mas também assumem
papéis e se constroem socialmente; espaco de realizacdo e renovacdo da
cultura (FRANCA, 2006, p. 16).

A comunicacdo, diante da perspectiva relacional, é entendida como um processo de
construcdo entre interlocutores, os quais produzem sentido a partir de um determinado
contexto. As organizagdes, enquanto atores sociais, sdo “enunciadores ou leitores de discursos
cuja acdo no mundo institui um contexto especifico de interacBes que enquadra, ainda,
enunciagdes e leituras de outros sujeitos sociais” (LIMA, 2008, p.5).

De modo geral, Franca (2006) elenca diversas caracteristicas imprescindiveis que
indicam essa outra forma de olhar para a comunicagéo, traduzida no paradigma relacional.
Sdo elas: considerar a comunicacdo como um processo de troca, compartilhamentos e
interacdes; destaque para os interlocutores, enquanto responsaveis pelos processos de
interpretacdo e producdo de sentidos, indo além de emissores/receptores; atencdo para 0S
discursos, uma vez que sdo considerados como formas simbdlicas que expressam Varios
elementos de sua producéo; e compreender que 0s processos sdo produzidos situacionalmente,
frutos de um contexto sociocultural.

Em uma de suas obras, Broom et al. (2000 apud Goncalves, 2010) traz contribuicbes
significativas acerca dos principios que envolvem as relagdes organizacdo-publicos. S&o eles:
partindo de um sistema aberto, as relacGes estabelecidas séo interdependentes, ou seja, cada
interlocutor assume uma fun¢do mediante adaptacdo ao contexto; as trocas existentes, sejam
elas de informacéo, energia ou recursos, sao o que definem a relacéo; essas relacées s6 podem
ser analisadas se forem consideradas sua historia e seus resultados/efeitos.

Um dos maiores desafios em se colocar a relagdo como foco de estudo na
comunicagdo organizacional é a sua avaliacdo ou medicdo, principalmente porque ndo hd um
consenso sobre o que é um relacionamento positivo, além de ser um tema que envolve
diversos outros, como o contexto social e historico e a propria mediacdo dos sujeitos sociais,
isto €, os sentidos dessas interacdes sociais, que € algo unico de individuo para individuo.
Uma pesquisa expoente realizada por Ledingham e Bruning (2000) proporcionou reflexdes

acerca do tempo na relagdo entre organizagOes e sujeitos em comunicacdo e, a partir disso,
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constataram cinco dimens@es indispensaveis para a manutengdo dessa relagdo a longo prazo,
que estdo relacionadas as percepcbes de confiancga, abertura, envolvimento, compromisso e
investimento, do publico com as organizacdes.

Entre os fatores que viabilizam a medicdo de uma relacdo, tem-se 0 método classico
apresentado por Grunig e Hunt (1984) que avaliam se os resultados foram assimétricos e
unidirecionais em oposi¢do a simetria e a bidirecionalidade. No entanto, consiste em um
procedimento insuficiente para examinar a influéncia exercida mutuamente entre organizacao
e publico no que diz respeito as metas anteriormente delimitadas. Com isso, 0s autores
recorrem ao “modelo de coorientacdo”, que se ampara nos estudos da comunicagdo
interpessoal. A partir disso, é proposta uma avaliagdo em trés etapas, que sdo: primeiramente,
cada interlocutor busca um pensamento, ou pauta-se em algum sentido e expde o que acredita
ser a percepcao do outro sobre isso; depois, um individuo neutro compara essas percepcoes a
partir da congruéncia e divergéncia entre elas; por fim, estabelece-se a¢Ges para a construcéo
de relacionamentos com base no que foi concluido, considerando que terd mais eficécia.

Acerca desse desafio, Ledingham (2003, p. 195) elencou quatorze pressupostos que
podem guiar a gestdo das relacfes entre organizacao e seus publicos. Sao eles: 1) as relagdes
entre a organizacao e os publicos sdo transacionais; 2) as relacbes sdo dinamicas, mudam ao
longo do tempo; 3) as relagdes séo orientadas por objetivos; 4) as relagfes entre a organizacéo
e 0s publicos tém antecedentes e consequéncias e podem ser analisadas em termos da
qualidade das relagBes, da manutencdo das estratégias, do tipo de relacdo e dos atores da
relacdo; 5) estas relacbes sdo conduzidas pela percepcdo das necessidades e desejos de
interacdo da organizacdo e dos publicos; 6) a continuacdo da relagdo entre a organizagdo e 0
publico esta dependente do grau de concretizacdo das expectativas; 7) essas expectativas sdo
expressas em interacdes entre as organizacGes e os publicos; 8) tais relacdes envolvem
comunicagdo, mas a comunicacdo ndo é o Unico meio de construcdo de relacdes; 9) essas
relaces sdo impactadas pela histéria relacional, a natureza da transacdo, a frequéncia de
intercdmbios e a reciprocidade; 10) as relagdes organizagcdo-publicos podem ser descritas por
tipo (pessoal, profissional, comunitarias, simbdlica e comportamental) independentemente das
percepcdes dessas mesmas relagBes; 11) o foco principal da &rea de interesse das relagdes
publicas ndo € a comunicacdo, mas sim a relagdo; 12) na falta do suporte do comportamento
organizacional, a comunicacdo ndo consegue sustentar relagdes de longo termo por si so; 13)
a gestdo eficaz das relagdes entre a organizagdo e o publico sustenta a compreensdo mutua e
0s beneficios; 14) a perspectiva relacional é aplicavel através do processo de relagdes publicas

e com respeito a todas as tecnicas de RP.
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No entanto, conforme indica Srour (2012), as organizagdes, enquanto espagos sociais,
sdo formadas por agentes coletivos que possuem interesses, credos, valores, ideologias
diferentes, constituindo uma arena de contradi¢cbes. Portanto, para que os individuos
colaborem com o0s objetivos organizacionais, torna-se necessario 0 acontecimento de
negociacles, cooptacdes, ou até mesmo submissGes, devido ao receio em perder privilégios.
Além disso, o autor complementa: “vale lembrar algo trivial: todas as relagcdes entre oS
agentes implicam interacbes padronizadas e interesses complementares, ainda que
conflitantes” (SROUR, 2012, p. 114).

As colocacOes de Gongalves (2010) se assemelham a tal pensamento ao afirmar que
uma das grandes motivagdes das organizagGes em investir em relacionamento consiste na
maximizacdo das contrapartidas mdtuas, como por exemplo, 0 amparo por leis de incentivos
financeiros ou a propria fidelidade de consumidores com seus produtos/servicos; e do outro
lado, patrocinio para alguma acdo comunitaria, apoio em infraestrutura etc. Nesse sentido,
pode-se afirmar, portanto, que um dos principais objetivos em se desenvolver relacdes é a
promocdo de beneficios mutuos tanto para as organizagdes quanto para 0S sujeitos em
comunicacdo, sendo que disso depende o sucesso ou o fracasso das organizagdes. Lendigham
(2003, p. 190) acrescenta:

A gestdo eficaz das relagdes organizacdo-publicos baseada em interesses
comuns e objetivos partilhados, com o tempo, conduz a compreensdo mutua
e ao beneficio das organizacdes e publicos em interacao.

Conforme expde Gongalves (2010), os pressupostos relacionais se configuram em um
modelo sisttmico, onde a nocdo de interdependéncia e adaptacdo mutua assumem papel
fundamental, além de admitir a simbiose existente na relacdo entre organizacdes e publicos,
isto é, a associacdo de dois ou mais seres que, embora sejam diferentes, vivem em conjunto e
compartilham vantagens.

Referente a nocdo sistémica e de interdependéncia, Srour (2012) traz consideracdes
relevantes acerca da associacao entre os diversos tipos de relagdes coletivas e o ethos, isto &, 0
carater cultural de uma coletividade. Nessa perspectiva, a partir das ideologias do
autoritarismo e do liberalismo e, das quatro formas de exercitar o poder, relativos aos regimes
politicos totalitario, autoritario, liberal ou democratico, tem-se as seguintes correspondéncias:
ethos autoritario e relacdes de dependéncia; ethos totalitario e relaces de sobredependéncia;

ethos liberal e relagGes de independéncia; e ethos democratico e relagBes de interdependéncia.



53

De modo semelhante a esse raciocinio, tem-se 0 paradigma sistémico das relagcoes
publicas, também conhecido como paradigma grunigiano em mencdo a James Grunig, que
juntamente com Todd Hunt (1984), criaram quatro modelos que contribuem para o
entendimento da dindmica da comunicacao e, por conseguinte, dos processos interacionais.
Tal linha de pensamento se baseia na nogdo sisttémica de interdependéncia e equilibrio
comunicacional, dividindo-se principalmente em dois eixos principais: assimétrico/simeétrico e
unidirecional/bidirecional.

Partindo das relagGes autoritarias, Srour (2012) afirma que estas sdo essencialmente
assimétricas e hierarquicas, sendo pautadas pela subordinacdo, imposi¢do e conformismo e,
por isso, configuram-se em relagfes de dependéncia. Geralmente se constroem apoiados na
figura de um patriarca que incapacita iniciativas préprias dos agentes, 0s quais se tornam
executores de ordens. No &mbito organizacional, esses tipos de relacdes geralmente ocorrem
em espacos autoritarios ou burocraticos, manifestando a exclusdo social por meio de
concessdo de privilégios para alguns, enquanto outros ficam subjugados.

A caracteristica do autoritarismo também esta presente nas relacbes de
sobredependéncia, a qual tem uma exaltacdo da sujeicdo, no sentindo de formar seguidores
fiéis a uma nova ordem. A gestdo que configura esse tipo de relacfes é a totalitaria e os
agentes que as constituem desejam alcancar o protagonismo ocupado por seus comandantes,
enquanto, na verdade, apenas sustentam seus estilos de vida. Nas organizacOes, a
sobredependéncia pode ser representada pela formacdo de oligarquias e por jovens sedentos
para atingir o maior cargo organizacional.

Trazendo essa perspectiva para a comunicacao, depara-se com correspondéncias com
a linha unidirecional e assimétrica do pensamento grungiano, que segundo Gongalves (2010),
tem como principais caracteristicas a orientacdo interna, eficiéncia, elitismo,
conservadorismo, tradicionalismo e autoridade centralizada. Esse pensamento remete ao tipo
de comunicacdo que ocorria entre o final do século XIX e inicio do XX e compreende que 0
receptor ndo exerce participacdo ativa no processo comunicativo, ou seja, 0s agentes séo
subordinados e estdo sujeitos as imposi¢des vindas do “emissor”. Entre os dois modelos que
se enquadram nesse eixo, tem-se o “agente de imprensa” e a “informag@o publica” e, ainda
que ambos admitam a disseminacéo de informacdo como suas finalidades, o primeiro ndo tem
preocupacdo com a verdade e pode gerar mais desinformacéo do que informacdo, enquanto o
segundo ja é mais comprometido com a veracidade do contetdo.

Portanto, configuram uma comunicacdo fundamentada na manipulagdo e persuasao,

seja para conseguirem meros executores de ordens por meio de uma verdade unidirecional e
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do autoritarismo, ou para criarem uma legido de fas na sua marca/produto/lideres/chefes,
através da sobredependéncia e da desinformacéo (propaganda). Diante disso, observa-se que
esses entendimentos assumem as organizagdes enquanto sistema fechado, uma vez que
buscam apenas sua manutencao ao ter como foco a informacéo eficiente, sem se importar com
as interacOes permanentes do sistema com seu meio e suas necessidades.

As relacbes de independéncia, por sua vez, possuem como base a nocdo da
meritocracia e do esforco individual dos agentes, 0s quais sdo 0s Unicos responsaveis por sua
vida, para o alcance do sucesso e do status social. Nesse tipo de relacdes, a dependéncia é
vista como motivo de vergonha e possuem na gestéo liberal as ideologias que as sustentam,
isto é, impessoalidade, profissionalismo, propriedade privada e normas universalistas. No
entanto, a0 mesmo tempo em que tais caracteristicas sejam enaltecidas, tem-se, também, no
trabalho em equipe a estruturacéo das relagdes de independéncia, pois, a cooperacdo nao € um
empecilho para que os objetivos individuais sejam atingidos, pelo contrario, pode até
fomenta-los.

Ha de se destacar, também, que as relacdes de independéncia sdo frageis na medida
em que os homens possuem por natureza uma tendéncia socidvel, de modo que a
reinvindicagdo pela independéncia se torna comprometida. Em uma comparagdo com o0
pensamento autoritario, que enquanto uma ideologia que “se acomoda perfeitamente com a
ideia de exclusdo social, o pensamento libertario cultiva as ideias de integracdo social de
generosidade para com os desvalidos, de solidariedade social para com aqueles que variados
fatores alijaram da prépria cidadania” (SROUR, 2012, p. 114).

Nessa ldgica, tem-se uma aproximag¢do do modelo “assimétrico bidirecional”, pois,
ainda que a comunicacao passe a considerar 0s publicos como agentes importantes para a sua
realizagdo, como uma tentativa de “trabalho em grupo”, ela ainda se fundamenta na persuasao
e no beneficio somente da organizacdo, tais como os individuos das relacbes de
independéncia. Além disso, esse tipo de comunicacdo reforca as caracteristicas liberais da
impessoalidade e normas universalistas, pois ndo “enxerga” o sujeito em si, mas suas
generalizacGes.

Como o ultimo tipo de relagBes proposto por Srour (2012, p. 117), tem as de
interdependéncia, que sdo aquelas fundamentadas pelo “coletivo, a co-responsabilidade e a
cidadania. Significam a coes&o e convergéncia em torno de objetivos consensuais. Remetem a
plena integracdo dos agentes [..] de forma democrética, com base na simetria e na
complementaridade”. Sendo assim, aproxima-se do ideal libertario e democrético, buscando a

cooperacdo, nem que seja pela persuasdo ou influéncia, porém, jamais por coer¢édo. Portanto,
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séo relacOes coletivas que possuem um senso grupal de compromisso e, por isso, enfrentam
problemas juntos por meio de ajudas reciprocas. Como exemplo dessas rela¢ées, Srour (2012)
destaca as cooperativas, redes interdisciplinares, entre outros.

Logo, as relacdes de interdependéncia se associam a perspectiva simétrica bidirecional
da comunicacéo, que tem como caracteristicas o holismo e a interdependéncia, equilibrio em
movimento, igualdade, autonomia, inovagao e gestdo descentralizada (GONCALVES, 2010).
Primeiro, porque partem da premissa de que as organiza¢Ges sao por natureza um sistema
aberto interdependente de relagdes com seus outros subsistemas, uma vez que o bidirecional
tem como esséncia considerar 0 meio ambiente que envolve as organizagdes. Segundo, pois,
este modelo consiste na busca da compreensdo mdtua, ao invés da persuasdo, de maneira a
permitir interferéncias nos dois lados — organizacao e publico — através da informacéo.

Portanto, a comunicacdo, nesse quarto modelo, configura-se na encarregada em
promover a compreensdo mutua, sendo essa caracteristica essencial para tornar essa linha
simétrica. Partindo dessa lo6gica, Edward L. Bernays (apud GONCALVES, 2010) aponta que
as linhas assimétrica e simétrica podem trabalhar juntas, uma vez que o publico serd mais
facilmente persuadido — conforme a relacGes de interdependéncia com ethos democratico
pontuam - a participar da realidade da organizagéo se seus interesses forem compartilhados.
Ou seja, 0 envolvimento do publico com uma empresa acontecerd mais naturalmente quando
0s seus objetivos forem mutuos, mesmo que esses interesses partilhados venham de uma
persuasdo da gestao organizacional.

A partir dessas considerac@es, um elemento importante a ser destacado é a prépria
nocdo dos sujeitos em comunicacdo, que fundamentada nas consideracdes de Hall (2006),
altera-se conforme cada periodo histérico, divididos em trés momentos. Primeiramente, tem-
se 0 sujeito do iluminismo, caracterizado pela unificacdo, capacidade de razdo e consciéncia,
sendo representado pela maxima “penso, logo existo”. Posteriormente, concebe-se a
percepcdo do sujeito sociol6gico, devido a maior valorizacdo, durante o século XX, de
questionamentos acerca da cultura, sociedade e formas de producdo, passando a enxergar 0
sujeito enquanto resultado da interagdo com o meio e da mistura do “eu” interior e exterior.

De modo similar ao desenvolvimento historico social, o sujeito também se
complexifica tal qual o cenario social e simbolico, assumindo caracteristicas fragmentadas ao
ser formado por inumeras identidades, conformando o sujeito pos-moderno. Hall (2006, p. 13)
explica que “a medida em que os sistemas de significacdo e representacdo cultural se
multiplicam, somos confrontados por uma multiplicidade desconcertante e cambiante de

identidades possiveis”. Essa fragmentacdo pode ser observada, mais do que nunca, no
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ambiente digital, responsavel por alterar o0 modo de pensar do sujeito, tornando-o multiplo,
instavel, fragmentado (SANTELLA, 2008).

Conforme discutido por Baldissera (2009, p. 156), o sujeito deixa de ser visto como
subjugado e sujeitado, para ser entendido como “propositor e criador do mundo [...] construtor
da teia social que o constr6i”, afastando-se da ideia de passividade diante da sua forca cada
vez maior em pressionar ¢ tencionar dialogos. Para o autor, o sujeito “auto-eco-organiza-se”,
que significa dizer que ao mesmo tempo em que ele tem sua autonomia, também depende de
seu contexto para se manifestar. Ou seja, 0s sistemas vivos (tais como 0s sujeitos e a prépria
organizacgdo) possuem vinculos intrinsecos ao ambiente, porém, ndo séo determinados (apenas
influenciados) por ele devido a sua predisposi¢éo de auto-organizagéo.

Para Baldissera (2009), o sujeito se encontra em um espaco onde ele mesmo tece as
dindmicas socioculturais e, estas, por sua vez, exercem influéncias sobre ele. Isto €, o sujeito
simultaneamente (re)cria (autonomia) e € (re)criado (dependéncia) pela sociedade e cultura.
Com isso, o autor destaca que as relacdes de sociabilidade se pautam em uma l6gica
dialdgica-dialética-recursiva frente as forcas presentes, as quais determinam a posicao de cada
sujeito na relagdo. No entanto, isso ocorre ao longo do processo, ou seja, “em didlogo, as
relagbes de poder atualizam-se no acontecer” (BAKHTIN, 1999; FOUCAULT, 1996 apud
BALDISSERA, 2009, p. 158). Na perspectiva da comunicacao, isso significa dizer que € ao
longo do processo comunicacional que as forgas sdo definidas e que “os sentidos sdo
disputados”.

Sinteticamente, observa-se que no modelo “simétrico bidirecional” e nas “relagdes de
interdependéncia com ethos democratico”, a nog¢do dualistica dos agentes (emissor e receptor/
chefe e empregado/ etc.) se perde, remetendo muito mais a termos vinculados a nogdo de
grupo, comunidade. Por isso, existe uma possibilidade de uma acdo de comunicagdo surgir
nos publicos e ndo na organizacdo em si. Tal raciocinio se aproxima muito do que é
apresentado pela cultura da convergéncia e participativa, onde o receptor também assume um
protagonismo no processo comunicativo ao se ter mais formais de produzir e compartilhar
contetdo e, com isso, influenciar as atividades das organizaces.

De modo semelhante, Braga (2006) pontua que no que se concerne ao sistema de
resposta social, o relacionamento ocorre por meio de uma dinamica processual (em
construcdo), onde se tem em uma extremidade a sociedade e na outra, as acfes e produtos da
midia. Assim, o autor admite que as relagdes inerentes a esses dois agentes possuem duas
caracteristicas essenciais, a contiguidade e o tensionamento, configurando-se, desse modo, em

um sistema aberto que permite a interferéncia do ambiente em suas dinamicas.
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Desse modo, pode-se dizer que o modelo simétrico bidirecional e as relagdes de
interdependéncia democratica assumem uma posicdo de ideal a ser buscado pelas
organizagOes. Para Ledingham e Bruning (2000, p. 62), uma relacdo ideal nesse contexto
consiste no “estado existente entre uma organizagdo ¢ seus publicos-chave no qual as acGes de
cada uma das entidades impactam o bem-estar econémico, social, politico e/ou cultural da
outra”. Isso significa que uma relacdo ideal entre organizacdo e publico, onde ocorram
beneficios compartilhados, advém da interdependéncia mutua positiva existente entre ambos.
Nesse sentido, afirma-se que a esséncia da perspectiva relacional é a constru¢do e manutencgéo
de relagdes entre interlocutores de maneira a equilibrar os interesses em questao.

Grunig (2009) argumenta que ao incorporar 0s interesses dos seus publicos, as
organizagOes estabelecem um bom relacionamento com 0s mesmos, 0 que traz resultados
significativos para a organizacdo no sentido de alcancar seu objetivo fim, ou seja, ser
lucrativa. Isso porque um relacionamento satisfatorio facilita a venda de produtos e ou
servigos ofertados pela empresa, que, diante de um sujeito correspondido com seus interesses,
dificilmente se opora a organizacdo. Isto €, quando uma organizagdo ignora ou contraria 0s
interesses dos publicos, esses podem se articular contra a organizacdo e, portanto, gerar um
conflito em que ambos os lados perdem. Além disso, considerando que essa dindmica se
potencializa diante do crescente uso das midias e redes sociais online e suas inimeras
possibilidades de manifestacédo, as organizagdes tendem a dar mais atengédo para a construcao
de relacionamentos com interesses mutuos com seus sujeitos de interacéo.

Sendo assim, Grunig e Hunt (1984) afirmam que o desequilibrio comunicacional
gerado pelo modelo assimétrico ndo consegue se sustentar, pois, na tentativa de controlar e
ndo se adaptar ao meio em que o sistema se envolve, cria mais desequilibrios. E é nesse
contexto que a perspectiva simétrica se apresenta como duradoura, porgue, ao buscar a troca
de informacgdes, gera um equilibrio. Nesse sentido, considera-se que “as organizagdes sdo
eficazes quando almejam e realizam objetivos que s&o relevantes para seus interesses e 0s de
seus publicos estratégicos” (GRUNIG, 1992, p. 74), ou seja, as organizagdes sdao eficazes
quando operam com base (ainda que seja uma busca ideal) no modelo “simétrico-
bidirecional” e nas relagdes de interdependéncia democratica.

Para que esses conjuntos de ideais possam ser colocados em préatica, surge a
imprescindibilidade da criacdo de uma consciéncia comunitaria, de maneira a atenuar
rivalidades e fomentar a construgdo de significados comuns no ambiente organizacional.

Assim, 0 senso de comunidade apenas sera vivenciado quando
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O individuo esté disposto a ver pelo grupo [e] sabe um pouco sobre ele, e da,
e recebe; quando o bem comum é mais importante que as comodidades
individuais. E isso se consegue mediante uma légica na qual o empregado
ndo seja visto em fungdo do que da apenas, mas também como um sujeito
gue tem vontades e particularidades [...]. Aqui é onde na realidade se pode
falar de um sistema social, na participacdo e pertencimento de todos na
comunidade e quando os objetivos empresariais ndo se contrapdem aos dos
individuos, concebidos como grupo (STOFFREGEN, 2014 apud VERAS,
2016, p. 118).

O nexo entre comunicacdo e comunidade pode ser observado, também, pelo fato da
existéncia de uma comunidade estar atrelada diretamente ao compartilhamento de
significados e aspectos comuns de comunicacdo (RIFKIN, 2013). Para o autor, essa
associagao se estabelece devido ao fendmeno comunicacional ter profundas conexdes com o
contexto e a cultura, de modo a dependerem um do outro para se manifestarem. Em ultima
instancia, pode-se admitir, entdo, que os ambientes coletivos, tais como as organizagdes,
existem por e para compartilharem significados comuns. O préprio entendimento latino da
palavra comunicagdo expressa esse raciocinio, enquanto significado para “tornar algo
comum” ou, de fazer em conjunto, em sociedade, na coletividade.

Putnam (2000) pontua que o ser humano tem como necessidade existencial viver em
comunidade e, portanto, em compartilhar, do mesmo modo que Srour (2012) afirma a
esséncia gregaria de todos os homens. Para Maturana (1988 apud VERAS, 2016, p. 117), a
nocdo de compartilhamento estd entranhada no ser humano até mesmo em suas funcgdes
biologicas, sendo que “o que diferencia a espécie hominidea de outras espécies de primatas ¢
um modo de vida em que hd o compartilhamento de alimentos com tudo que isso implica de
proximidade, aceitacdo mutua, e coordenagdes de agdes para passar as coisas uns aos outros”.

Portanto, Marchiori (2008) enfatiza que uma comunidade se estrutura a partir da co-
criacdo de significados, que por sua vez, ocorrem por meio de acGes que possibilitam a
expressao dos interesses presentes, independentemente se sdo divergentes ou convergentes.
Ou seja, para que ocorra um entendimento comum, faz-se necessario que aconteca um
processo de compartilhamento, seja com pontos de vista semelhantes ou antagénicos. Sendo
assim, pode-se afirmar que os significados coletivos se manifestam quando as diferencas, a
diversidade, as subjetividades, as singularidades séo reconhecidas e consideradas no dia-a-dia,
0 que lhes confere um carater situacional, ou seja, os significados compartilhados séo
diretamente vinculados ao constante movimento do contexto e da construcdo de
relacionamentos (MARCHIORI, 2013).
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Partindo do aspecto contextual, compreende-se que a comunicagdo se fundamenta no
complexo e dindmico conjunto de circunstancias onde as interagdes acontecem por meio das
acOes dos sujeitos. Isso significa que o contexto se torna um elemento fundamental para a
analise da comunicacdo, uma vez que influencia e/ou até mesmo molda, mediante a producao
de sentido, a maneira que a interacdo entre sujeitos ocorre. Concomitantemente, a produgéo
de sentido existe por causa do ambiente comum criado pela comunicacéo e, por isso, pode-se
afirmar que o contexto molda, mas também é moldado pelas interacdes.

Rifkin (2013) corrobora com esse entendimento ao afirmar o vinculo intrinseco entre
comunicagdo e contexto, pois, “¢ fundamental compreender que a criagdo e o
compartilhamento de significados possibilitado pelos processos comunicacionais esta
invariavelmente ligado ao espago ¢ tempo em que ocorre” (VERAS, 2016, p. 117). Ou seja,
um individuo gue se encontra em um momento historico-social estruturado pela internet, por
processos globalizados, pela cultura da convergéncia e participativa, pela hegemonia da
midia, entre tantos outros fatores, tem sua identidade alterada conforme esses componentes.
Com isso, as praticas tradicionais de comunicacdo, que trabalham a partir de uma noc¢éo de
“publico-alvo”, tornam-se insuficientes para acompanhar as identidades culturais que
surgiram e as novas interagOes estabelecidas na sociedade (LIMA, 2008).

Nessa perspectiva, a cultura se apresenta como um fator chave para a compreenséao da
construcdo de significados comuns por meio da comunicacdo, pois o sentido compartilhado
acompanha a cultura, que, por sua vez, influencia nas subjetividades e no coletivo. Veras
(2016, p. 118), entende que “a cultura, a0 mesmo tempo, € constituida pela comunicagdo e a
constitui de forma Unica em cada contexto, justamente pela coexisténcia entre as
subjetividades e os vinculos sociais criados a partir do contato entre os individuos”. Por isso,
Geertz (1958 apud LEITE-DA-SILVA et al., 2006, p. 55-56) define cultura como “sistemas
entrelacados de signos interpretaveis e ndo um poder ao qual se atribuiriam os acontecimentos
sociais, comportamentos, as instituicbes ou 0s processos; é um contexto, algo dentro do qual
eles podem ser descritos de forma inteligivel, com densidade”. Mais ainda, para o autor, a
cultura permeia todos 0s processos que constroem as atitudes dos individuos frente a vida,
seja na forma que se comunicam e até mesmo na continuacdo do conhecimento.

Portanto, para Geertz (1998, p. 15), pode-se dizer que os individuos vivem em um
“universo de significacdes”, onde empregam constantemente sentidos ao decodificarem
palavras, expressoes, posturas, entre outros, sendo o homem “um animal amarrado em teias de

significados que ele mesmo teceu, sendo essas teias a cultura”. De modo semelhante,

Thompson (2000 apud LEITE-DA-SILVA et al., 2006, p. 56) aborda uma concepcéo
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estrutural de cultura, onde “os fendbmenos culturais podem ser entendidos como formas
simbdlicas em contextos estruturados; e a analise cultural como o estudo da constituicdo
significativa e da contextualizagcdo social das formas simbdlicas”. Portanto, analisar a cultura
cabe enxerga-la enquanto um processo em construgdo, de modo a “desvelar os padroes de
significacdo e explicar, de maneira interpretativa, a significacdo que é incorporada as formas
simbdlicas” (BALDISSERA, 2009, p. 162).

Além disso, destaca-se, em concordancia com Baldissera (2009, p. 159), que “o sujeito
integra o tecido sociocultural, (re)age sobre ele, com ele e dele, regenerando-o e regenerando-
se; cria, usurpa, resiste, desorganiza e inova; experimenta a incerteza”. O sujeito exerce sua
forca diante sua diferenga com o outro de maneira a conseguir influenciar, em certa medida, a
cultura, mesmo que seja influenciado por esta concomitantemente. Isto é, a cultura se
encontra em permanente construcdo devido ao “(re)tecer da teia simbolica” praticado
continuamente pelos sujeitos enquanto atores articulados em determinado contexto sécio-
cultural. Em tltima instancia, Baldissera (2009, p. 158) afirma que “em algum grau, sujeitos e
cultura, a cada instante, serdo diferentes [alteridade], por mais que se ‘pensem’/reconhegam
como iguais/permanentes.

De modo geral, observa-se alguns componentes basicos que circundam a cultura, tais
como os valores (concepcOes coletivas sobre o que é considerado certo, desejavel, bom e
servem como critérios para avaliar outras pessoas), as crencas (conhecimentos e ideias sobre a
natureza da vida), as normas (regras para o0 comportamento, detalham o que pode ou néo ser
feito) e as san¢des (punicdes e recompensas utilizadas para que as normas sejam seguidas)
(RUSSOMANO, 2008). A cultura, portanto, engloba todos os processos de construgdo de
significados e, diante disso, influencia a percepcdo dos sujeitos sobre o mundo e sobre si
mesmo. Isto é, a cultura, por meio dos processos de producdo e construcdo de sentidos,
compde a identidade dos sujeitos atraves daquilo que ele se identifica (HALL, 2005).

Desse modo, compreende-se que a cultura é resultado da interacdo social e do discurso
e, por esse motivo, ela é construida diaria e naturalmente pelos sujeitos sociais, sendo
dificilmente controlada, planejada ou imposta. Baldissera (2009) corrobora com esse
entendimento e afirma que para formar uma cultura, faz-se imprescindivel a existéncia de
relagdo/interacao entre sujeitos, pois é a partir dessa troca que as alteridades sdo refletidas e os
sentidos construidos, conformando, assim a rede simbolica.

Para o autor, fica evidente que a cultura nunca podera ser considerada uma verdade
inquestionavel, pois sua esséncia é maledvel, aproximando-se da perspectiva de relagdes de

poder de Foucault (1996) sobre ndo ser algo definitivo, assim como a rede simbolica. 1sso
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ocorre, pois, as significacdes estdo associadas aos processos identificatorio e a construcdo de
representacdes, que sdo inumeras e passageiras. Ou seja, “a cultura é publica [...] os
significados, assim como a cultura, caracterizam-se por serem construidos por sujeitos em
interacdo que criam organizagdes com sentidos especificos, qualidades particulares
(linguagem e a propria cultura) ” (GEERTZ, 1989 apud BALDISSERA, 2009, p. 163). Nesse
sentido, pode-se dizer que a comunicacao é o processo que gera os significados e, por sua vez,
configuram a cultura.

Referente ao contexto organizacional, Morgan (2007, p. 133) afirma que sendo as
organizagfes mini-sociedades, “estas tém os proprios padrdes distintos de cultura e
subcultura”, podendo ser observada, nos rituais da rotina, nos padrées, Nnos processos e em
variadas acdes que indicam os valores, sentimentos e comportamentos existentes entre as
pessoas. Com isso, 0s membros organizacionais sao os responsaveis em difundir e consolidar
a cultura, que se torna um modelo de referéncia para acfes individuais e coletivas. Para
Chevrier e Viegas-Pires (2013), a cultura influencia, também, na forma que as relacbes
hierarquicas sdao compreendidas e vivenciadas.

Como as organizagbes sdo um sistema aberto e vivo, composto por interacdes,
linguagem e imagens, a cultura pode ser entendida como a personalidade da empresa, “aquilo
que da vida, permite trocas e criticas que a tornam pulsante e dindmica e, portanto, real e
passivel de acompanhar de forma proativa as mudancas do mundo e¢ do mercado”
(MARCHIORI, 2006, p. 26). A naturalidade é caracteristica elementar da cultura, pois ela
indica a incorporacdo no modo de ser e agir dos membros organizacionais, tornando a cultura
viva no cotidiano da organizagdo. De forma complementar, Freitas (2005, p. 97) compreende

a cultura organizacional como:

Conjunto de representacBes imaginarias sociais que se constroem e
reconstroem nas relages cotidianas dentro da organizacdo e que se
expressam em termos de valores, normas, significados e interpretaces,
visando um sentindo de direcdo e unidade, tornando a organizagdo fonte de
identidade e de reconhecimento para seus membros.

Logo, a comunicagdo se configura em um elemento fundamental para a vivéncia da
cultura, que € resultado de um processo historico em constante construcdo que se da por meio
de significados compartilhados que garantem a existéncia e a sobrevivéncia da cultura. Ou
seja, a cultura se forma através das significacfes tecidas pelos humanos, sendo que esses
significados sao construidos pelas interagdes sociais, as quais, por sua vez, tem como esséncia
a comunicacdo (RIFKIN, 2004; MARCHIORI, 2006). De modo geral, entende-se que a
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cultura é formada pela interacdo social estabelecida entre individuos em um processo
continuo e de longo prazo, que se vincula intrinsecamente a comunicagao por ser resultado do
dialogo de relacGes que possibilitam o compartilhamento de significados.

Dito de outra forma, Maturana (1988) reforca que a cultura é o resultado do
entrelacamento constante das redes de conversagcdes que esta presente em todas as acOes
humanas, as quais ocorrem a partir da convivéncia entre as pessoas. Mais ainda, de acordo
com o autor, sdo essas redes de conversacdes que, a0 serem tecidas continuamente,
configuram e alteram as visfes de mundo dos individuos. Ou seja, o principal resultado das
interacbes sociais, por meio das conversacOes, € a troca e 0 entrecruzamento de visdes,
opinides, valores, padrdes, que se alteram apds um processamento interno distante da
perspectiva relacional, que podem ser expressos em outras conversacées e originar atos
diferentes.

A interacdo, enquanto o ato estabelecido entre os sujeitos quando estdo se
comunicando, configura-se como outra dimensdo fundamental para o paradigma relacional,
uma vez que conforme aponta Gioia (1986), as interacdes sociais ocorrem através de
processos comunicacionais e simbolicos. Lima (2008, p. 10-11) complementa ao afirmar que
“estas interagdes baseiam-se em gestos significantes — aqueles que contém significado para
quem os faz e para o outro a quem se dirigem -, e na retroatividade entre estimulos e reacGes —
um movimento de reflexividade”. Por isso, para Franca (2006), o gesto significante so existe
no e através do outro, conformando a comunicacdo como um processo dindmico e
multirreflexivo de estimulos e respostas.

Sendo assim, admite-se que a comunicagdo, a0 permear 0S processos de trocas de
informacgdes e significados, é a sustentacdo da interacdo social (MORGAN; FROST;
PONDY, 1983; GIOIA, 1986; TURNER, 1990; CORREA, 2009). Em dltima instancia, pode-
se afirmar que a interacdo social, por intermédio da comunicacao, é a responsavel em originar
relacionamentos e consciéncia coletiva no ambiente organizacional (BERGER;
LUCKMANN, 2004).

De acordo com Goffman (2007), os estudos de Giddens (2007), mesmo com o enfoque
na interacdo face a face, contribuem para as reflexdes das trocas que ocorrem nas novas
midias e no ambiente virtual, tal como o papel a ser desempenhado por cada individuo, a
partir de uma formatacdo social, que, ao ter consciéncia da situacdo, determina acles
especificas.

Tal constatagéo reafirma o quanto a interacdo é uma agdo mutua referenciada, ou seja,

pautada no outro. Partindo dessa ldgica, torna-se possivel prever tanto as expectativas, quanto
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as acOes dos interlocutores presentes nesse processo comunicativo que tem a interagdo em seu
cerne. Logo, refletir sobre interagdo requer refletir sobre os interlocutores envolvidos que
instituem a relacéo e, com isso, torna-se imprescindivel analisar os elementos que afetam um
ao outro, tais como a linguagem e o simbdlico.

Portanto, um sujeito que se comunica € um sujeito que enuncia ou interpreta e que esta
imerso em uma teia de relagdes que compreende a relagdo com o outro, com o simbdlico etc.
E, por isso, sdo sujeitos interlocutores, aqueles que se comunicam pelos vinculos discursivos
que os unem. (FRANCA, 2006).

Tal raciocinio conduz a reflexdes acerca de publicos e sua definicdo. Entre os autores
que apresentam um olhar diferenciado do comumente aceitado em comunicagédo
organizacional, tem-se Quéré (2003), o qual defende que a formacdo de publico ocorre na
relacdo. Isso significa que a configuracdo do publico se da a partir de uma situacdo de
convocacéo, que define os papeis a serem exercidos dentro da relacdo com o outro e diante
um determinado contexto especifico.

Partindo da logica de ordenamento de papeis, tem-se também a construcdo e o
compartilhamento de sentido. Franca (2006) reafirma tal concepcéo e acrescenta que publico
é o resultado de uma acdo que gera sentido a partir de um contexto institucional (exemplo:
produto, obra, servico), que levam a essas pessoas ter uma mesma experiéncia. Logo, para tais
autores, publico surge ao longo de tal acdo e ndo anteriormente, ou seja, institui-se na
experiéncia.

Considerando o viés da comunicagdo no contexto organizacional, pée-se em prova a
ideia de publico-alvo, uma vez que ndo admite o publico enquanto pessoas escolhidas para
serem 0 alvo das praticas comunicacionais, mas um publico que se concebe a partir de
determinadas acfes. Ou seja, um contexto especifico, com determinadas relacGes, estabelece
um publico. Mais ainda, é a relacdo existente entre sujeitos, com referencial muatuo, que

define um puablico diante de um momento delimitado.

Uma organizagdo, como sujeito social, empreende simultanea e
permanentemente, multiplas interagcbes com outros sujeitos sociais,
conformando contextos especificos. E a relacdo com o outro — a
comunicacdo -, portanto, que define quem a organizacdo €, naquela
interacdo, e quem s&o seus interlocutores. Uma organizacdo se institui como
prestadora de servicos, posto de trabalho etc apenas a partir de suas
interagbes, ao posicionar-se, na comunicagdo, em relagdo ao outro. Do
mesmo modo, seus interlocutores se instituem como publico - cliente,
funcionéario etc -, precisamente na relacdo que estabelecem com a
organizacdo, naquele contexto especifico (LIMA, 2008, p. 13).
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As interacOes, portanto, assumem um papel fundamental nesse processo, pois, é a
partir dela que um determinado publico se conforma, tornando possivel a identificacdo entre
sujeitos, assim como, a producdo e compartilhamento de sentidos. De maneira reciproca,
pode-se afirmar também, que a propria interacdo se institui por causa de objetivos particulares
dos interlocutores em questdo, ou seja, ela também € constituida pela acdo referenciada dos
sujeitos.

Os processos de significagdo sdo construidos, também, pelas representagdes
estabelecidas em um determinado contexto, que a partir de praticas ideoldgicas socialmente
hegeménicas, definem em grande medida a producdo de sentido. Conforme sinalizado por
Woodward (2007, p. 17), as dindmicas de significacdo e representacdes permeiam a formagéo
de identidades e, em Ultima instancia, sdo as responsaveis em pautar 0 modo como 0s sujeitos
experienciam a vida. De acordo com Baldissera (2008, p. 165), “a significagdo pode assumir
novos contornos a cada experimentar, isto €, toda vez que uma mente entra em relagdo com
‘algo/alguém/alguma coisa’ pode ‘reconhecer nesse’/’associar a essa ‘algo/alguém/alguma
coisa’ novos sentidos”.

Nesse sentido, o aspecto simbolico ocupa uma posicdo significativa para o
entendimento do processo de compartilhamento de sentidos, que requer uma busca de
compreensdo diante a sociedade contemporanea. Isso significa que, para entender o fenémeno
da comunicacdo nas organizacOes, precisa-se considerar os elementos que constituem a
construcao de sentido.

Diante disso, o interacionismo simbolico traz reflexfes significativas para a
compreensdo da dimensdo simbdlica, sendo, inclusive, uma das raizes do modelo relacional.
Dentre as linhas de pensamento deste estudo, tem-se a abordagem de Blumer (1969),
direcionada para permitir uma maior compreensdo acerca da interpretacdo dos sujeitos frente
a um determinado contexto em que estdo inseridos e as implicacdes disso no comportamento
individual (CARVALHO, 2010).

O viés interpretativista do interacionismo simbdlico, portanto, coloca a interpretacao
no centro da anélise, tendo como objetivo o entendimento do processo de interpretagdo em
relacdo aos elementos simbolicos e as consequéncias disso nas agdes dos individuos. Para
Baldissera (2008, p. 128), essa perspectiva da comunicagdo pode ser resumida como
“processo de construgdo e disputa de sentidos”, sendo a interpretacdao a lupa utilizada para
explorar a atividade simbdlica dos individuos, o que implica observar diversos outros
componentes (MORGAN, FROST, PONDY, 1983).
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Acerca do entendimento sobre disputas, Baldissera (2008) se ampara nos
apontamentos de Foucault (1996) de que toda relacdo consiste em uma relagdo de forcas e,
por isso, culminam em algum nivel de disputas. Sendo assim, o autor parte para uma maxima
de gue a comunicacdo, enquanto relacdo, pode ser encarada como uma dinamica constante de
disputa de sentidos. Essa disputa nem sempre é externalizada, podendo acontecer, também, de
modo silencioso quando se faz a leitura de um livro e se tem em acdo a disputa com o

repertorio individual, por exemplo. Por isso,

Os sujeitos participantes do processo comunicacional, como forcas em
relacdo, prop8em, disputam e internalizam sentidos; como forgas ativas,
reativas, organizadoras, desorganizadoras, complementares e/ou antagonicas,
tensionam-se e exercem-se para direcionar a significacdo que objetivam
(consciente ou inconscientemente) ver internalizada pela outra forca
relacionada (BALDISSERA, 2008, p. 167).

De modo geral, dentre os componentes que se articulam para possibilitar o estudo do
interacionismo simbolico, tem-se a interacdo social enquanto processo elementar na
construcdo de significados/sentidos (GODOQY, 1995). Assim, considerando o contexto das
organizacdes, pode-se afirmar que o interacionismo simbdlico interpretativista busca estudar
as interagBes sociais relativas a atividade organizacional (seja entre membros, clientes,
fornecedores etc.) a partir das implicacdes das construcBes e reconstrucdes (constantes) de
significados no ambiente organizacional (MORGAN; FROST; PONDY, 1983; TURNER,
1990; JAIME JR., 2005; DONNA; LEITE-DA-SILVA, 2014).

Sendo assim, analisar as dindmicas organizacionais, significa entender os elementos
rotineiros que configuram uma organizacado, sendo eles, segundo Turner (1990), os rituais, as
tradicdes, as cerimobnias, 0s mitos e os simbolos. Indo mais além, pode-se dizer que sdo esses
fatores que tornam as organizagOes sistemas abertos e que as impelem a mudangas constantes,
pois as organizacOes sdo construcdes sociais que acompanham rituais, tradi¢Ges, cerimonias,
mitos e simbolos conforme cada contexto sociocultural e histérico (ALVESSON; BERG,
1992).

Dentre todos esses elementos, o simbolo € um aspecto significativo que permite uma
compreensdo privilegiada acerca do processo de criacdo de sentidos pelos individuos e de
como isso produz realidades variadas. A definicdo de simbolo elegida tem como fundamento
0s estudos de Morgan, Frost e Pondy (1993 apud DONNA,; LEITE-DA-SILVA, 2014, p. 685)
“como um sinal que expressa algo muito maior do que o propriamente dito”, sendo o

norteador para a construcdo de sentidos através da comunicacdo. Por essa razdo, pode-se



66

afirmar que a comunicacdo permeia todo o processo de significagdo nas organizagdes ao
construir, penetrar, atingir as inimeras praticas organizacionais (MARCHIORI, 2013). Em
ultima instancia, conforme aponta Maines (1977), a comunicagdo é o agente responsavel em
transformar individuos e realidades, tal qual admite o interacionismo simbdlico.

Outro aspecto elementar na perspectiva do simbolismo s&o os discursos dos
interlocutores (seja a organizagdo em si, ou o0s atores sociais envolvidos), pois permitem
compreender as caracteristicas da relacdo e em qual contexto a interagdo se da, como se
fossem marcas da comunicacgdo. Ou seja, as representacfes existentes na sociedade se dao por
meio da significacdo que o discurso assume em determinado espago, sendo tal fator
diretamente vinculado ao &mbito sociocultural e historico, que sdo fatores responsaveis por
influenciarem a conformagdo de um discurso. De acordo com Hall (2006a, p. 342), “os
discursos na sociedade sdo os meios pelos quais as pessoas tornam significativo o mundo”.

Nesse sentido, adota-se a explica¢do oferecida por Lima (2008, p.9):

Discursos e linguagem sdo entendidos, aqui, de maneira ampliada, como
tudo que possa participar da construcdo de enunciados nos processos
comunicativos. O discurso é, assim, entendido como o0 que emerge da
relacdo entre consciéncias e, sendo conformado pela linguagem, é expresso
num dado contexto de interagdo.

Diante disso e considerando que as midias e as tecnologias sdo dois elementos
estruturantes da sociedade contemporanea, pode-se afirmar que as mesmas possuem um papel
significativo para a construcdo de referéncias e para a producdo e compartilhamento de
sentidos. Logo, partindo do raciocinio de que o discurso, na dimensdo simbolica, é o
responsavel pela producéo de sentido do individuo e entre interlocutores, torna-se admissivel
entender que as producdes de sentido em contexto organizacional, enquanto instituido por
relacBes, também sdo afetadas pelas midias e pelas tecnologias. Ressalta-se ainda que uma
formagdo cultural nova ndo implica no sumico de alguma outra, mas sim, uma
confraternizagdo entre elas. Ou seja, a cultura das midias e do virtual ndo levam outras
culturas ao desaparecimento, o que ocorre é justamente essa mescla que configura a atual
sociedade (SANTAELLA, 2007).

Partindo desse entendimento, cabe dizer, conforme indica Santaella (2007), que as
alteracdes que ocorrem nos meios de comunicacéo, tal como uma nova tecnologia, interferem
diretamente nas percepgdes e agOes humanas. Tal pensamento se ampara nos estudos de
McLuhan (1971) sobre a forca da comunicagdo para gerar transformacdes sociais por meio

das tecnologias, seja desde da caligrafia até a televisao e internet. Os meios de comunicagéo,
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considerados novas tecnologias tal qual a sua época, trouxeram consequéncias significativas
que foram capazes de alterar o mundo.

No entanto, destaca-se que 0S meios em si possuem maiores impactos na sociedade do
que o contetdo. Isto é, as mudancas ocasionadas pelos meios de comunicacdo e suas
tecnologias se devem pela forma de se relacionar com o contetido e ndo por causa do
contetdo propriamente dito. Por essa razdo, admite-se que os meios de comunicac¢éo sdo uma
extensdo dos sentidos humanos conforme sua capacidade de integracdo e, portanto, seu
potencial em impactar na forma de ser e atuar dos individuos (MCLUHAN; FIORE, 1969).

Por isso, as producBes de sentidos, assim como a prépria identidade do homem,
mudam ao longo do tempo, sendo marcado por cinco fases, que, para Lima (2008) se
traduzem em: o0s meios de comunicacdo de massa, 0s eletrdnicos, os aparelhos de
comunicacdo de pequeno porte, os computadores e as redes teleinformaticas, e os aparelhos
de comunicagdo movel.

Isso significa que a dimensdo simbdlica, que abrange o discurso e a produgdo de
sentido, influenciam nas formas de relacbes no contexto organizacional conforme as
modificacdes dos meios de comunicacdo mudam as culturas existentes. Ou seja, o fendbmeno
comunicacional e seu quadro relacional, que contempla a construcdo e o compartilhamento de
sentido, estdo constantemente em modificacdes a medida em que os meios de comunicacao e
suas linguagens estdo em continuo movimento. Assim sendo, as organizagfes, diante de
contextos sociais dinamicos, precisam acompanhar, por meio de seus discursos e interacfes
estabelecidas, a reconfiguracdo dos sujeitos perante diversos impactos sociais.

Nessa perspectiva, os discursos organizacionais consistem, de acordo com Baldissera
(2009), na “organizacdo comunicada”, ou seja, na fala autorizada e planejada pelas
organizagbes com o intuito de estabelecer relacdes. Por isso, os discursos sdo verdadeiros
indicios da comunicacdo, pois, ao serem planejados e repletos de intencdes mercadoldgicas,
refletem o contexto como um todo. Ndo por menos, conforme o paradigma relacional
concebe, a analise de discurso das organizacOes requer uma reflexdo anterior acerca do
contexto social, assim como das interacgdes e relagdes entre os interlocutores.

Frente a isso, Lima (2008) aponta o qudo privilegiado € o objeto empirico das praticas
de comunicacdo das organizacbes, uma vez que permite analisar além do fenbmeno da
comunicacdo, também o contexto social, os sujeitos da relacdo e a producdo de sentido.
Baldissera (2008, p. 165) acrescenta:
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Trata-se da permanente (re)construgéo da significacdo que tem 0s processos
comunicacionais como seu lugar privilegiado, isto €, ao entrar em
comunicacdo, em relacdo dialdgico-recursiva, 0s sujeitos (re)tecem a
significacdo, transformando-a permanentemente e, com isso, também
(re)constroem a rede de significados, ou seja, a cultura, prendendo-se a ela.

Portanto, observa-se que as organizacGes ocupam um espaco social ideoldgico
significativo ao se tornarem referéncias em padrbes e valores, através de suas atitudes e
posicionamentos, com o objetivo de atender as demandas da sociedade e, com isso, garantir
seu sucesso no mercado. Com isso, as organizagdes assumem um papel social cada vez maior
ao se tornarem agentes importantes na conducdo do modo de ser e estar no mundo dos
individuos. Trompenaars e Hampden-Turner (2000) enfatizam essa I6gica ao afirmarem que
as organizacOes sdo mais do que a realidade objetiva, pois as atitudes que pautam as relagdes
existentes entre sujeitos e organizacdes sao repletas de significados atribuidos ao contexto.

Por essa razdo, a comunicagao assume, progressivamente, maior expressao quando se
trata de organizacdes, pois, € por meio dela que a cultura é estimulada e, por conseguinte, que
as pessoas se relacionam e criam valores e (re)significacdes. Diante disso, observa-se que as
praticas institucionais redirecionam esforcos ao que se refere a construcdo de
relacionamentos, levando ao questionamento sobre quais competéncias sdo essenciais nesse
processo em que a comunicacdo assume maior relevancia nas atividades organizacionais,

conforme abordado no capitulo a seguir.
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3 A COMUNICAGCAO COMO COMPETENCIA ESSENCIAL NO AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

Ao longo dos capitulos anteriores, foi possivel observar que a comunicacdo assume
destaque enquanto processo elementar nas praticas da sociedade, seja na construcdo de
culturas, de relacionamentos e/ou de significados e, até mesmo, na formacdo de uma
organizacdo. Porém, mesmo diante desse protagonismo, que vai muito além de algo feito nas
organizagOes, a comunicacdo ainda € pautada pelo carater simplista e ferramental. Com isso,
percebe-se um descompasso entre o entendimento restrito que a comunica¢do possui na
contemporaneidade, vinculada a ideia de transmissdo e de meios concretos, com 0 Seu
verdadeiro potencial de atuacdo frente a urgéncia em desenvolver os processos relacionais
(CALDAS, 2010).

Examinando mais a fundo essa discordancia de visdes sobre a comunicacdo, Veras
(2016), amparada pelas colocac¢des de Maturana e Varela (1997), questiona as motivacGes que
induzem esse comportamento. Primeiramente, a autora aborda que pelo fato da comunicacgéo
estar entranhada em diversas atividades do ser humano, desde da perspectiva bioldgica e as
interagBes realizadas pelas células, até no &mbito social, onde o convivio entre individuos
pertence ao &mago da humanidade (0 homem é gregario por natureza, como diria Srour), 0 ato
de se comunicar pode estar tdo intrinseco as dindmicas que envolvem o ser humano que se
torna algo inconsciente, sendo considerado um habito.

No entanto, esta constatacdo leva também a indagacao oposta, isto €, se a comunicagdo
é tdo essencial na vida dos individuos, ja que induz diversos processos, inclusive a formacéo
de organizacOes, ela deveria ser compreendida de forma extremamente importante. Sendo
assim, a origem do descompasso acerca do entendimento sobre comunicacdo pode ser
justificada nesse paradoxo: ela é algo tdo inato e onipresente ao ser humano (devido a sua
abrangéncia), que se torna comum e banalizada.

Seguindo a linha de raciocinio de Veras (2016), tem-se em Wolton (2006) uma
compreensdo semelhante acerca da comunicagdo, o qual diz que por esta ser profundamente
natural ao homem, parece-se que nao ha nada a ser refletido sobre ela. O autor ainda apresenta
outros desafios que prejudicam sua andlise e favorecem sua incompreensédo, tal como os
diversos significados atribuidos ao termo comunicacao (refere-se aos canais de comunicagéo,
ou a informag&o em si, ou mais ainda, ao contetdo em questdo?), e pelo fato da comunicacéo
pertencer intimamente a todos os seres humanos, impedindo a isencdo e impessoalidade de

qualquer individuo sobre o tema. Isto ¢, “a comunica¢do humana ndo comega nem termina.
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As pessoas estdo envolvidas constantemente com a comunicagdo consigo mesmas e com as
outras” (KREPS, 1995 apud VERAS, 2016, p. 120).

Portanto, diante da atual conjuntura de transformacgdes nos ambientes organizacionais,
onde a utilizacdo de ferramentas de planejamento e controle se tornam insuficientes, o
desenvolvimento do protagonismo da comunicagdo se torna algo pertinente e complexo. 1sso
porque as organizacgOes, frente as mudancgas dos sujeitos sociais referentes as relages de
poder e aos padrdes culturais de comportamento, principalmente por causa da sociedade
conectada e mais participativa, passam a ser exigidas por respostas em novas bases,
requerendo uma atencdo maior na comunicag&o.

Essas consideragdes se sustentam na concepgdo de que as organizagGes s&o um
fendmeno social/um sistema aberto, que para permanecerem atuando, estabelecem relacGes de
interdependéncia com diversos outros componentes do seu ambiente para garantir sua
vitalidade e sucesso.

Nesse sentido, Chia (2003, apud MARCHIORI, 2008) aponta que a organizagao pode
ser compreendida muito mais como um processo do que uma entidade, sendo a comunicacao
seu elemento base, isso porgue tanto a comunica¢do guanto a organiza¢do possuem como
basilar a nocdo de relacdo (BALDISSERA, 2009). Além disso, Oliveira e De Paula (2010)
evidenciam que o entendimento de que as organizagdes sdo essencialmente constituidas por
processos interativos implica admitir que as percepc¢des dos individuos ndo podem ser
controladas. Tal concepcdo reforca ainda mais a necessidade em superar o carater limitante da
comunicacdo, isto €, quando ela é empregada para controlar e impor.

Ao se refletir sobre as relacdes, depara-se com uma transformacdo inédita na logica
dos relacionamentos interpessoais e institucionais por causa dos constantes progressos das
tecnologias de informacdo e comunicacdo (ALMEIDA e MORAES, 2017).

Como resposta, observa-se que as dinamicas organizacionais de comunicacao
passaram a buscar alternativas menos simplistas, ferramentais e controladoras, para
conseguirem lidar com uma sociedade potencialmente mais ativa e exigente, uma vez que
acOes tradicionais, mecanicistas e impositivas (como escolher o melhor meio para
divulgacdes, focar na venda de produtos ou eliminar ruidos) ndo suprirdo mais 0s requisitos
da atual complexidade das organizacGes, que requer um suporte sistémico e abrangente.

Ou seja, dentre o0s recursos estratégicos das organizacGes que possibilitam uma
vantagem competitiva frente ao acirramento da economia global, estd a interacdo, uma vez
que essa determina o andamento das organizacOes e sua atuacdo na sociedade a partir dos

relacionamentos que estabelece com os sujeitos sociais. Dentro dessa ldgica, compreende-se
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por vantagem competitiva “quaisquer fatores que permitam a empresa diferenciar seus
produtos ou servigos dos seus concorrentes, a fim de aumentar sua participagdo no mercado”
(DESSLER, 2003, p. 14).

Essa constatacdo significa reconhecer que o valor econébmico das organizacGes ndo
depende mais unicamente de seus produtos/servicos oferecidos, mas também de uma
valorizagdo humana sobre esse agir.

Sendo assim, uma das formas de conscientizar sobre o protagonismo da comunicacao
no contexto organizacional é passar a enxergad-la enquanto uma competéncia essencial,
particularmente no que concerne a nocao de relagdes como uma medida estratégica que
agrega vantagem competitiva (principalmente frente a uma sociedade cada vez mais exigente
do ponto de vista relacional). Ou seja, admitir 0 protagonismo estratégico da comunicagdo na
atuacdo das organizacbes de modo a se tornar uma vantagem competitiva, significa
reconhecé-la como uma competéncia essencial.

Nesse sentido, o0 presente trabalho busca estabelecer uma linha de compreenséo e
raciocinio (nexo) sobre competéncias e comunicacao, um tema ainda incipiente que carece de
pesquisas na perspectiva organizacional. Além disso, propGe e defende que um modelo de
atuacdo organizacional que assegura, concomitantemente, a capacidade de flexibilidade e de
entrega de resultados, apoia-se na nog¢éo sobre a comunicacao (e seu protagonismo) engquanto

competéncia essencial.

3.1 O conceito de competéncias e seus niveis de atuacdo/compreensao

De acordo com Fleury e Fleury (2001), o termo competéncia remete popularmente a
ideia de um individuo qualificado e, portanto, capacitado para desempenhar certa atividade.
De modo contréario, a nocdo de uma pessoa incompetente assume um conceito pejorativo,
indicando uma possivel exclusdo no ambiente de trabalho e no status social. Conforme
sinalizam os autores, a lingua inglesa descreve competéncia como ‘“qualidade ou estado de ser
funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou forca
para uma determinada tarefa” (DICIONARIO WEBSTER, 1981 apud FLEURY, FLEURY,
2001, p. 184). Com isso, observa-se que conhecimento e tarefa sdo dois eixos centrais
associados a competéncia, além de, aparentemente, remeter, também, ao desempenho superior
de uma certa atividade (BOYATZIS, 1980).

No entanto, a definicdo do conceito de competéncia ndo € um consenso entre 0S

pesquisadores da area, uma vez que assume diversas concepcodes, tais como apontam Le Deist
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e Winterton (2005) e Cheetham e Chivers (2005). Em relagdo ao universo das organizacdes,
pode-se elencar duas dimens@es: a coletiva, que se refere as competéncias organizacionais,
que se vinculam as estratégias, e a individual, que contempla as competéncias pessoais e
gerenciais (RUAS, 2005).

A partir disso, fundamenta-se no entendimento de Fleury e Fleury (2001) para
desenvolver o conceito de competéncias, considerando suas atuacBes nos niveis de
competéncia individual e competéncia organizacional (ou coletiva), para depois compreender
a ideia de competéncia essencial. Tais reflexGes, serdo redirecionadas ao contexto
organizacional e vinculadas aos processos de aprendizagem que buscam o desdobramento de
competéncias.

Inicialmente, cabe destacar, por meio dos estudos de McClelland (1973), as
diferenciacbes entre os termos de aptiddes, que se refere ao talento inato do individuo;
habilidades, associado a expressdao do talento; e conhecimentos, que seriam as informacdes
necessarias para exercer determinada tarefa.

Os autores Cheetham e Chivers (1998, 2005) mencionam que aplicar diferentes
conhecimentos, habilidades, atitudes e valores durante o desempenho de uma funcdo é
natural, uma vez que a reunido das competéncias gerais e especificas ocorre conforme o
amadurecimento profissional em uma determinada area de atuacao.

Portanto, Fleury e Fleuy (2001, p. 185) apontam que o conceito de competéncia pode
ser percebido como um “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, conjunto
de capacidades humanas) que justificam um alto desempenho, acreditando-se que os melhores
desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas”.

Dito de outra forma, as competéncias podem ser encaradas como um agrupamento
individual de recursos. No entanto, considerando o contexto organizacional, ainda que a
competéncia seja essencialmente pessoal, sua expressdo precisa estar alinhada as exigéncias
previstas no mercado como um todo, particularmente nos cargos e posi¢cdes ocupados pelo
individuo. Sendo assim, observa-se que quando as competéncias sdo analisadas na perspectiva
organizacional, estas invariavelmente se conectam com as tarefas relativas ao exercicio de um
cargo.

Essa linha de raciocinio gera, no entanto, debates acerca das motivacdes em se
trabalhar com competéncias nas organizagfes. Segundo alguns autores, enxergar a
competéncia enquanto um agrupamento de habilidades exigidos de acordo com as tarefas
exercidas de um cargo, significa se aproximar dos principios de gestdo estipulados pelo

taylorismo-fordismo. Isso porque tais modelos de gestdo empresarial, buscavam, enquanto
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estratégia organizacional, garantir a qualificacdo necesséria para se trabalhar em determinada
funcdo, a qual estd usualmente associada ao tipo de cargo, a bagagem individual e a
certificacdo do sistema educacional.

Porém, existem pesquisadores que argumentam contra esta l6gica ao defender que
diante do atual cenario em que as organizagGes se encontram, marcado pela inconstancia a
alta dinamicidade, ndo se pode prever um conjunto de habilidades e demandas fixas que se
encaixam especificamente em uma posicéo de trabalho.

Sendo assim, Lawer (1996 apud FLEURY, FLEURY, 2001, p. 185) argumenta que
“as organizagdes deverdo competir ndo mais apenas mediante produtos, mas por meio de
competéncias, buscando atrair e desenvolver pessoas com combinagdes de capacidades
complexas para atender as suas core competences (competéncias coletivas)”. Hamel e
Prahalad (1995 apud PACHECO et al, 2009, p. 2) reforcam que “uma empresa deve ser vista
ndo apenas como um portfélio de produtos ou servigos, mas também como um portfélio de
competéncias”.

Nesse sentido, a linha de pensamento francesa comecou a questionar o conceito de
competéncias para além do de qualificacdo. Esse debate ampara-se, fundamentalmente, em
trés perspectivas que explicam tal mudanga na definicdo de competéncia. Sdo elas: a
constatacdo da instabilidade e dificuldade em se controlar/planejar completamente o cenario
organizacional, indicando que o termo de competéncias ndo poderia ficar limitado a
predefinicOes estabelecidas para o exercicio de uma funcdo, j& que ficava cada vez mais
evidente a necessidade em se mobilizar diariamente para situacfes nao previstas; o ato de se
comunicar requer o entendimento continuo do outro (alteridade) e de si mesmo, exigindo uma
constante  movimentacdo de compartilhamento de ideias, subjetividades, respeito a
diversidades, para se estabelecer objetivos e consciéncia comunitarios; e a compreensdo de
gue as organizacOes existem para e por atenderem as demandas de seus publicos, sejam
internos ou externos, evidenciando, novamente, a atuacdo da comunicagdo enquanto elemento
essencial (ZARIFIAN, 2001 apud FLEURY, FLEURY, 2001).

Para aprofundar o entendimento de competéncias, sera debatido brevemente suas
dimensdes de atuacdo, que podem ser tanto no d&mbito individual, como no coletivo, isto &,

competéncia da organizacéo.

As Competéncias Individuais (ou Competéncias do Individuo)
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Entre as diversas abordagens sobre competéncia individual, tem-se nos estudos
nacionais apresentados por Ruas (2005), Fleury e Fleury (2004), Dutra (2004) e Bitencourt
(2005), a definicao de competéncia enquanto um “conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que compdem as capacidades das pessoas para a entrega dos resultados desejados”
(GODOY e D’AMELIO, 2012, p. 623).

Concordando especificamente com as colocacGes de Fleury e Fleury (2001), entende-
se que o conceito de competéncia ndo se restringe simplesmente a uma bagagem individual do
sujeito, seja esta por conhecimentos tedricos adquiridos (formacao universitaria, por exemplo)
ou intrinseca ao ser (talento, aptiddes).

Le Boterf (2003) e Ruas (2005) corroboram com essa perspectiva ao defenderem que
ndo se trata em se ter um estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes, ou de uma etapa
de qualificacdo, pois as competéncias apenas podem ser observadas e manifestadas na pratica
de uma acdo especifica (LE BOTERF, 2003; RUAS, 2005).

Cheetham e Chivers (2005) também enfatizam tal pensamento ao terem constatado em
suas pesquisas que, apesar da interferéncia de atributos pessoais no processo de aprendizagem
de competéncias, essas sdo adquiridas e se manifestam de maneira diferente e particular a
partir do contexto e da formacdo profissional.

Por isso, apoia-se na conceituacdo de Zarifian (2001) de que competéncia se refere,
essencialmente, a inteligéncia balizada pelos conhecimentos absorvidos que é empregada em
situacbes praticas/concretas, sendo que tais conhecimentos se atualizam constantemente
conforme a complexidade dos contextos e suas demandas/exigéncias. Godoy e D’Amelio

(2012, p. 624) complementam:

Trata-se, assim, de conceber o desempenho esperado das pessoas ndo mais
como resultado de um acimulo de conhecimentos adquiridos nas escolas,
mas como a possibilidade de enfrentar desafios e resolver problemas em uma
perspectiva de negécios marcada pela necessidade de fazer frente a
competitividade e lidar com incertezas e riscos pela articulagdo de
capacidades adquiridas ao longo da trajetoria profissional.

Nesse sentido, a competéncia individual se constitui em um processo em construgédo
que pode ser constantemente aperfeicoado e revisado, conforme cada situacdo e problemas
enfrentados, ou seja, um determinado contexto mobiliza uma competéncia especifica e por
isso, para avaliar a sua efetividade, faz-se necessario, obrigatoriamente, considerar o contexto
e utilizar critérios relativos (LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2001).



75

Ao admitir que a competéncia individual ndo € estatica, quanto mais um conhecimento
especifico, deve-se reconhecer que ela é constituida a partir da imbricacdo de trés aspectos (a
pessoa e sua bagagem; educacdo; e experiéncia profissional). Logo, pode-se afirmar que o
desenvolvimento de competéncias ndo esta vinculado unicamente a formacdo advinda dos
cursos de graduacgdo, mas também as experiéncias pessoais e as vivéncias profissionais. Nesse
sentido, pode-se afirmar que um profissional ndo se torna competente apenas com a
aprendizagem formal. Por isso, Cheetham e Chivers (2005) defendem que a aprendizagem e a
manutencdo das competéncias precisam ocorrer independentemente da area de conhecimento.

A partir desses apontamentos, tem-se que “a competéncia é o conjunto de
aprendizagens sociais e comunicacionais nutridas a montante pela aprendizagem e
formagdo e a jusante pelo sistema de avaliacdes” (FLEURY, FLEURY, 2001, p. 187). Isso
significa dizer que as competéncias sdo uma construcdo contextual, ou seja, sdo determinadas
conforme cada época, devendo ser comunicadas e utilizadas para que se constituam. Ou seja,
a competéncia precisa ser reconhecida pelos outros para que se manifeste, tornando os atos
comunicacionais fundamentais para a sua ocorréncia.

Logo, observa-se que o termo competéncia se vincula a uma nocdo do saber agir
responsavel, sendo circundado pelos verbos mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e
complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica.
Os significados desses verbos podem ser melhor compreendidos a partir do quadro 1 a seguir.
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Saber o que e por que faz

Saber agir Saber julgar. escolher. decidir

Saber mobilizar

Crar sinergia e mobilzar recursos e competencas.
recursos

Conmpreender. trabalhar, transmitir mformacoes,
conhecimentos.
Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever
modelos mentais: saber desenvolver-se.
Saber engajar-se e Saber empreender. assur 1scos.
comprometerse Conprometer-se.

Ser responsavel, assumindo os riscos e
conseqiiencias de suas acoes e sendo por 1850
reconhecido.

Conlecer e enfender o negoco da organzacao. o
Ter visao estratégica seu ambiente, identificando oportunidades e

alternativas.

Saber comunicar

Saber aprender

Saber assumir
responsabilidades

Quadro 1 — Verbos que circundam o termo competéncia.
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188)

Portanto, quando tais atitudes/acOes/verbos se articulam de modo a agregar valor
econbmico para a organizacdo e valor social para o sujeito, tem-se a manifestacdo da
competéncia. Sendo assim, adota-se o entendimento de Fleury e Fleury (2001, p. 188) de que
competéncia ¢ “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a

organizagao e valor social ao individuo”. A figura 7 representa esse entendimento.

N saber agir
Indigiduo saber mob%lizar
saber transferir B
Conhecimentos saber aprender Organizacao
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

™~ 7

social econdmico

N Agregar Valor —

Figura 7 — Competéncia como fonte de valor para o individuo e para a organizacao.
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188).
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As Competéncias Organizacionais e 0s processos de aprendizagens

As competéncias da organizacdo podem ser entendidas metaforicamente, segundo
Fleury e Fleury (2001), como um processo de alquimia, isto €, um processo que envolve a
capacidade de combinar, misturar e integrar recursos para se obter lucro através dos ativos,
produtos e servicos resultantes. Em outras palavras, tais competéncias se referem a articulacéo
de diversas outras competéncias que podem estar envolvidas nas dinamicas de desenho,
producdo e distribuicdo dos ativos organizacionais, sejam eles produtos ou servigos. Para
Prahalad e Hamel (1995), as competéncias serdo elementares nas organizacGes quando estas
proporcionarem beneficios concretos aos seus publicos; quando forem inimitaveis; e quando
foram acessiveis a diversos mercados.

A partir disso, nota-se que uma organizacdo pode ter as seguintes competéncias:
competéncias sobre processos; competéncias sobre técnicas; competéncias sobre a
organizacdo (voltadas para o fluxo de trabalho); competéncias de servicos (pautar a
competéncia técnica em relagdo ao seu impacto nos consumidores finais); competéncias
sociais (aquelas que remetem aos comportamentos dos individuos, podendo ser entendidas
como um “saber ser”), que requerem atitudes vinculadas a autonomia, responsabiliza¢do e
comunicagdo (ZARIFIAN, 2007 apud FLEURY, FLEURY, 2001).

No entanto, Fleury e Fleury (2001) apontam que essa conceituacdo se restringe a uma
perspectiva muito operacional, sendo necessario ampliar o entendimento de competéncia para
uma perspectiva estratégica. Isto €, as competéncias organizacionais seriam tracadas a partir
das estratégias definidas pela organizacdo, requerendo uma dindmica continua de
aprendizagem. Competéncia, estratégia e aprendizagem se juntam em um movimento
dindmico e circular onde cada um alimenta o outro, dando continuidade ao processo, tal qual

expresso na figura 8.
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»

» Estratégia
A

v

— Competéncias organizacionais €+——

Figura 8 — Movimento entre estratégia, aprendizagem e competéncia.
Fonte: Fleury e Fleury (2003, p. 133)

Isto €, uma competéncia se torna essencial quando é utilizada em diferentes problemas
e contextos e, quando permite que as organizagBes atinjam seus objetivos estratégicos
(RUAS, 2005; GODOY e D’AMELIO, 2012). Sendo assim, Fleury e Fleury (2001)
acrescentam que uma competéncia essencial se refere a algo além do conhecimento técnico,
mas estratégico e ocorre por meio de um apoio sistematico de aprendizagem, englobando
descobrimento/inovacédo e desenvolvimento de recursos humanos. Portanto, as competéncias
em uma organizacao se ddo através de uma aprendizagem na organizacao, que se inicia com
um percurso na aprendizagem individual e, depois, em grupo.

A aprendizagem individual se sustenta nas memdrias, as quais, por sua vez, constroem
a identidade. Portanto, o individuo se conforma por meio daquilo que se lembra, sem isso, ndo
seria alguém. A aprendizagem absorvida (ou lembrada) se realiza de diversas formas, que sao
Unicas de pessoa em pessoa, ainda que a verbal e a visual/simbolica sejam predominantes no
ser humano (IZAQUIERDO, 1997 apud FLEURY, FLEURY, 2001).

No percurso do processo de aprendizagem, as emogdes se estabelecem como um
aspecto relevante, uma vez que permeiam os estimulos do individuo para aprender, além da
expressdao do que se foi aprendido no comportamento da pessoa. Esse entendimento de
aprendizagem é contemplado pelo modelo cognitivo proposto pela psicologia, que defende
que o ato de aprender envolve valores e percepcdes individuais, as quais determinam atitudes

frente a um problema, por exemplo.
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No contexto organizacional, de acordo com Fleury e Fleury (2001), é a linha cognitiva
que prevalece nas discussdes sobre aprendizagem. Para compreender como essa dindmica
atua no desenvolvimento de competéncias organizacionais, 0S autores se amparam nas

explicacOes de Le Boterf (1995), demonstradas no quadro 2.

Tipo Funcao Como Desenvolver
Conhecmmento Entend mento, Educacao formal e
teOrico. nterpretacao. contmuada.

C onhecimento sobre Saber como proceder Educacdo formal e
0s procedimentos. o P ' experiencia profissional
Conhecmnento o .y
Saber como fazer Experiéncia profissional
empirico.

: : : Experiéncia social e
Conhecimento social | Saber como comportar-se. I

profissional
: Saber compo lhidar com a Educacdo formal e
Conhecmmento - - ~ _ : 5 AR
0 Enitivo mformacdo, saber como | continuada, e experiéncia
S ' aprender. social e profissional

Quadro 2 — Processo de desenvolvimento de competéncias das pessoas nas organizagdes.
Fonte: Le Boterf (1995 apud FLEURY, FLEURY, 2001, p.192).

Assim, percebe-se que determinadas situagdes favorecem o desenvolvimento de
competéncias em um ambiente profissional especifico, ja que as competéncias sdo
contextuais. Logo, de acordo com Fleury e Fleury (2001), a manifestacdo de competéncias em
nivel organizacional, ap6s percorrido o nivel individual (pautado por emogdes) e de grupo
(processo social e coletivo, resultado da combinagdo, interpretacdo e integracdo dos
conhecimentos e crencas individuais envolvidas), institucionalizam-se em aces e atividades
rotineiras, isto €, por meio de aspectos simbdlicos, procedimentos, regras, entre outros.

Ou seja, a memdria organizacional, enquanto a representacdo de rotinas e padrbes
exercidos na organizagdo (seja se forma consciente ou ndo), refletem na forma que a
aprendizagem e, consequentemente, a competéncia se manifestam no nivel organizacional.
Por isso, a construcdo da memoria organizacional, ao lado de mudancas de comportamentos,
estruturas e processos, sdo indicios do acontecimento de uma aprendizagem efetiva
(FLEURY, FLEURY, 2001).

Portanto, infere-se que uma organizacdo que aprende, considerando o cenario
contemporaneo de mudangas constantes, € aquela que tem capacidade de adaptagdo,
remetendo-se, assim a nocdo proposta por Walter Benjamin sobre o isomorfismo

institucional. A adaptabilidade é o inicio do processo de aprendizagem, no entanto, conforme
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indica Senge (1990 apud Fleury, Fleury, 2001), resulta em algo criativo e produtivo. Ressalta-
se a partir dessa concepgéo a pertinéncia do desenvolvimento de competéncias essenciais em
uma sociedade complexa, onde os individuos precisam, cada vez mais, aprender a lidar com a
instabilidade e o incerto.

Apenas para melhor compreensdo, destaca-se que referente ao processo de
aprendizagem, esta pode ser dividida, de acordo com Marsick e Watkins (1997, 2001), em
duas conceituacdes: formal e informal. A aprendizagem formal é aquela relativa a educacao
institucionalizada e estruturada, onde a figura do professor é determinante, podendo ocorrer
de diversas formas, desde cursos em instituicfes de ensino a seminarios proporcionados por
organizagoes.

De modo oposto, a aprendizagem informal consiste na experiéncia e, considerando o
ambiente organizacional, decorre das atividades empregadas. Seu planejamento ndo é
determinante, porém, requer o minimo de consciéncia do individuo que esti aprendendo.
Nesse sentido, ela pode ocorrer, também, nas dindmicas de aprendizagem formal. Isso
significa que se pode encontrar caracteristicas da aprendizagem formal em cenérios informais
e vice-versa, indicando a conexao intrinseca entre esses dois tipos de aprendizagem
(MALCOLM, HODKINSON e COLLEY, 2003).

Além disso, pontua-se outros dois niveis de aprendizagem existentes: aquele que
envolve o conhecimento explicito, consequéncia de repeticGes e rotinas e que, portanto,
podem ser explicaveis e codificaveis. E o conhecimento tacito, referente a crengas, normas e
memoOria organizacional, que gera novas habilidades, referéncias e atualizacbes, que se
aproxima da perspectiva cultural (LYLES, 1999 apud FLEURY, FLEURY, 2001).

Em dltima instancia, sdo essas aprendizagens que fomentam a construgdo de
competéncias no individuo, principalmente se a aprendizagem informal ocorrer de maneira
critica. De acordo com Fleury e Fleury (2001, p. 193), “é por meio dos processos de
aprendizagem que a organizacdo desenvolve as competéncias essenciais a realizacdo de suas
estratégias de negdcio”. Ou seja, alinhar a competéncia individual com as estratégias da
organizacdo, por meio das competéncias coletivas, torna-se essencial para o0 sucesso e a

vitalidade organizacionais.

As Competéncias Essenciais

Ainda que a nog¢do de competéncias essenciais ndo seja algo novo, uma vez que sua

ideia esta associada a diversas nomenclaturas diferentes, tais como ativos intangiveis, de Itami
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e Roehl (1987) e competéncias distintivas, por Snow e Herebiniak (1980) e Hitt e Ireland
(1985), sua discussdo e reflexdo ganharam grande repercussdo devido a dindmica da
sociedade contemporanea (LEONARD-BARTON, 1992 apud OLIVEIRA JUNIOR, 2002).

No entanto, € notdrio, de acordo com Pacheco et al. (2009), que 0s principios
presentes no termo competéncia essencial ainda é inexistente em muitas organizagdes, as
quais sdo pautadas, majoritariamente, apenas pelo pensamento estratégico. Os autores
salientam que o foco nas estratégias do negdcio precisa ser superado por um entendimento a
partir das competéncias essenciais, para que seja possivel a construcdo de
produtos/servicos/ativos ndo esperados (PRAHALAD, HAMEL, 1990 apud OLIVEIRA
JUNIOR, 2002).

O entendimento sobre competéncia essencial perpassa por diversas definicdes. Lel,
Hitt e Bettis (1996) admitem que tal termo compreende um conjunto de solucdes que visam o
desenvolvimento estratégico das organizacdes. Hafeez et al. (2002), remetem competéncias
essenciais a ideia de recursos, seja fisico ou cultural. Barney (2007) e Savory (2006) se
aproximam dessa linha de pensamento ao defenderem que essas competéncias sdo uma
combinacdo complexa de recursos, que diversificam uma organizacdo e a direcionam para o
alcance de seus objetivos.

De acordo com Pacheco et al. (2009), existem alguns modelos de concepcao sobre as
competéncias essenciais que devem ser destacadas. Os autores apontam inicialmente o
modelo de Resende (2000) para a identificacdo e desenvolvimento de competéncias ja
existentes, o qual se torna insuficiente por ndo abordar futuras competéncias, mas apenas
como alavancar as atuais. De modo semelhante, tem-se 0 modelo proposto por Barney (2007),
que tem o enfoque apenas no desenvolvimento de competéncias, concentrando-se unicamente
em novas competéncias.

O modelo proposto por Hamel e Prahalad (1995) é, segundo Pacheco et al. (2009), um
dos mais completos, pois atua na identificacdo e alavancagem de competéncias presentes,
assim como direciona esforcos para desenvolver e definir novas. Porém, tal modelo também
se torna incompleto ao ndo aprofundar sobre como desenvolver novas competéncias, mas
apenas pontua-la como uma etapa importante. Como uma tentativa de aprimorar as
proposi¢oes de Hamel e Prahalad (1995), Javidan (1998) insere em seu modelo a defini¢do de
alavancagem e desenvolvimento de novas competéncias, no entanto, para Pacheco et al.
(2009), ainda € incompleto por se apoiar de forma superficial na estruturacdo dessas etapas. O

quadro 3 busca sintetizar tais modelos.



Autores

Resende (2000)

Fases definidas pelos autores

Especificagio do aperfeigoamento das competéncias
CSSCICIAls

Elaboragio ¢ implementacio dos planos ¢ programas de
desenvolvimento das competéncias essenciais

Avaliagio dos resultados do desenvolvimento das
competéncias essenclals

Relacionamento dos resultados com planos ¢ sistemas de
TCCOMpPEnsas

Fases identificadas na
padronizacio dos termos

Alavancagem

Barney (2007)

Identificagio de recursos ¢ capacidades

Definigiio de recursos ¢ capacidades

Exploragio de recursos e capacidades

Desenvolvimento

Hamel &
Prahalad
(1995)

Identificacio de competéncias essencials

Aquisigio de competéncias essencials

Identificagdo ¢ definigiio

Desenvolvimento de novas competéncias cssenclals

Desenvolvimento

Distribuigio das competéncias essenciais

Protegio e defesa da lideranga das competéncias essenciais

Alavancagem

Javidan (1998)

Identificagiio do que a organizagio faz muito bem

Identificacgiio se o que a organizaciio far muito bem estd
presente ¢m parte da organizagio ou nela como um todo

Identificacio se as capacidades e competéncias da
organizagio sio mais fortes que das outras organizagtes do
setor

Identificagiio se a capacidade ou competéncia identificada
podera trazer alguma vantagem competitiva para a
OTganizagio

Identificagio de quio duravel € a vantagem competitiva

Identificacio de quals sio as mudangas-chave que estio
tomando lugar na indistria

Identificagio

Identificagio das  oportunidades que devem  ser
aproveitadas para um melhor posicionamento na indastria

Definicio e Alavancagem

Identificagio de para onde a organizacio ira deste ponto em
diante

Alavancagem ¢
Desenvolvimento

Quadro 3 — Modelos de concepg¢do de competéncias essenciais de diversos autores.

Fonte: Pacheco (2010, p. 53)
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Portanto, conforme indica Pacheco et al. (2009), ndo se tem na literatura um modelo

completo de concepcgdo de competéncias essenciais, no entanto, tem-se o indicativo das fases

fundamentais a serem percorridas para que as competéncias essenciais sejam processadas nas

organizagoes.

Nesse sentido, os autores apontam que um modelo completo sobre o entendimento de

competéncias essenciais deveria conter quatro dinamicas, sendo elas: identificacdo das

competéncias essenciais ja existentes e, entdo, uma alavancagem destas; ao mesmo tempo em

que se busca a definicdo de outras possiveis competéncias e suas formas de desenvolvimento,

de modo a garantir o olhar para futuras competéncias essenciais que ainda nédo estdo presentes

na organizacdo. Para 0s autores, esses quatro momentos sdo fundamentais para apoiar

qualquer modelo de concepcdo de competéncias essenciais, pois abrangem de modo completo

as dindmicas pertencentes ao tema.

A partir dessas considerac@es, 0 presente estudo parte da concepg¢éo de que
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As competéncias essenciais advém do aprendizado coletivo, especialmente
em relacdo a coordenacdo de habilidades de producdo diversas, e a
integracdo de maultiplas tecnologias. As competéncias essenciais requerem
assim aprendizagem organizacional coletiva, com o0 envolvimento e
comprometimento de todos o0s integrantes da organizacdo. Explorar as
competéncias essenciais depende da capacidade e estratégia que a
organizacgdo adota para promover a integragdo, comunicagao e a cooperacdo
entre véarios setores. (BALDUIR, FRANCISCO, KOVALESKI, 2005;
HAMEL & PRAHALAD, 1995; apud PACHECO ET AL., 2009, p. 2)

Portanto, as competéncias essenciais visam agregar, segundo Hamel e Prahalad
(1995), algum valor particular para os diversos publicos das organizacfes, pois, estdo
diretamente associadas a ideia de vantagem competitiva. Com isso, reitera-se que as
competéncias essenciais sdo consequéncias de uma combinacdo de conhecimentos tacitos e
coletivos, sendo permeada constantemente pelo processo de aprendizagem coletivo
(FLEURY, OLIVEIRA JUNIOR, 2001). Dito de outra forma, pode-se compreender que as
competéncias essenciais sdo frutos da combinacdo de diversas competéncias individuais e
coletivas, de modo a abranger algo muito maior do que a soma das competéncias em si
(HAMEL, PRAHALAD, 1995; FLEURY, FLEURY, 2001).

Segundo o entendimento de Javidan (1998 apud PACHECO, 2010), pode-se
compreender uma hierarquia entre as competéncias, onde as essenciais sdo representadas no
topo de ordenacdo. Isto é, as competéncias essenciais seriam o resultado da integracdo dos
elementos dos niveis anteriores (PACHECO, 2010). A figura 9 representa essa concepgao.

Aumentando

Competéncias Essenciais

Competéncias I I
T Valor Dhficuldade
Capacidades
Recursos

Figura 9 — Hierarquia das competéncias.
Fonte: Javidan (1998 apud PACHECO, 2010, p. 51).

Segundo a interpretacdo de Pacheco (2010), os recursos, enquanto base da hierarquia,

referem-se as cadeias de valores da organizacdo. As capacidades, por sua vez, estdo



84

associadas a forma de explorar esses recursos ao longo dos processos e rotinas da
organizacdo. No terceiro nivel, as competéncias representam a combinacao das capacidades,
sendo que na posicdo mais alta, as competéncias essenciais se vinculam a todas as
competéncias inerentes na organizacao como um todo. Logo, conforme a hierarquia aumenta,
maior é o valor agregado na organizacao e, portanto, mais inimitavel (Gnica) uma organizacdo
se torna, atribuindo maior competitividade.

Com isso, ressalta-se, segundo Fleury e Fleury (2001), que entre todas as
competéncias presentes em uma organizacdo e seus diversos setores, constituem em
essenciais apenas aquelas que possibilitam e viabilizam uma vantagem competitiva de longo
prazo, de modo a tornar a organizagdo Unica, inimitavel e diferenciada frente a outras.

Desse modo, para Oliveira Junior (2002), a identificacdo das competéncias essenciais
em uma organizacdo perpassa pela analise das capacidades que geram resultados superiores
que diferenciam as organizagdes entre suas concorrentes. A fim de estabelecer as principais
caracteristicas das competéncias essenciais, de forma atemporal, 0 autor recorre as colocacfes
de Prahalad e Hamel (1990), que indicam o0s seguintes requisitos: ter abrangéncia
corporativa, ou seja, sustentar diversas atividades de uma organizacao, pois ndo se restringem
a um determinado setor; ter estabilidade no tempo; aprender ao fazer, que significa
aperfeicoar constantemente a competéncia por meio de atividades cotidianas; e ter um locus
competitivo, j& que para os autores, a competicdo do cendrio contemporanea acontece no
ambito das competéncias e ndo dos produtos/servicos entregues pela organizacao.

Portanto, Oliveira Janior (2002) reforca que para essas competéncias tornarem uma
organizacdo distinta, elas precisam acompanhar aquilo que de fato diferencia uma
organizacdo diante cada contexto, conferindo as competéncias essenciais um carater
dindmico, flexivel e ininterrupto. Isto é, as competéncias essenciais ndo podem ser rigidas,
pois caso contrario podem inibir o acompanhamento de mudangas, tornando esta, ao invés de
uma vantagem competitiva, uma fonte de dificuldade para a organizagao.

Essa maxima torna-se ainda mais pertinente no atual cenario turbulento e instavel,
sendo necessario atualizar as competéncias de acordo com as mudangas que ocorrem no
mercado (TEECE, PISANO e SCHUEN, 1997). Portanto, uma organizagdo deve,
concomitantemente, aproveitar as competéncias ja empregadas e desenvolver novas.

Sendo assim, percebe-se que a dinamicidade inerente a constituicdo de competéncias
essenciais demanda uma aprendizagem coletiva continua, a fim de que possa ser
constantemente atualizada e desenvolvida. Nesse sentido, tem-se em Fleury e Fleury (2001) a

metafora do caleidoscopio como um meio de explicar o ciclo de aprendizagem. Isto é, o
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caleidoscépio enquanto fragmentos de vidros que formam, dependendo do seu manuseio,
combinagOes variadas e efeitos visuais diversos, tem-se no ciclo de aprendizagem sua
movimentacdo (manuseio) conforme as mudancas e inovaces (combinagfes variadas) para
tornar a organizacdo competitiva (efeitos diversos).

Ao mesmo tempo, apreende-se desta metafora a importancia de cada parte do
caleidoscépio (fragmentos de vidros/ cada éarea organizacional) para que o todo (o
caleidoscépio/a organizacdo) funcione e tenha um desempenho melhor. Para facilitar a

visualizacdo desta metéfora, segue a imagem 10 de um exemplo de caleidoscopio.

Figura 10 — Exemplo de um caleidoscépio.!

Portanto, partindo da concepc¢éo de que as organizac¢des sdo um fendmeno social e que
tém a comunicacdo enquanto agente estruturante para a sua existéncia, principalmente por
causa da sua relevancia enquanto processo de interacdo, cabe agora compreender a conexao
entre a comunicacdo e competéncias essenciais no ambiente organizacional, conforme a

sequir

3.2 O nexo entre competéncias essenciais e comunicacao

Y 1magem disponivel em: <https:/nl.wikipedia.org/wiki/Caleidoscoop>.
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Considerando que as organizagfes sdo mini-sociedades e um fenémeno social,
reconhece-se que essas sdo constituidas por inumeras relacbes que formam uma rede com
dinamicas humanas. Baldissera (2008, p. 168) afirma que sendo ‘“a organizagdo uma
combinacéo de esforcos individuais para a realizacdo de (em torno de) objetivos comuns, esta
realiza-se em relagdes”, o que significa admitir que a comunica¢do tem atuagdo elementar
para a sobrevivéncia das organizaces. Essa centralidade também é abordada por Garrido
(2003) ao afirmar que a comunicagdo assume o ser/fazer das organizagdes, “tornando a
organizacdo comunicante, comunicada e fazendo com que seja (re)conhecida”
(BALDISSERA, 2008, p. 168).

De modo semelhante, Marchiori (2008, p. 26) defende que “uma empresa €
comunicagdo”, pois, a comunicagdo constitui como um fator imprescindivel para a formagao
da propria organizacdo, sendo a interacdo humana um de seus principais atributos.
Reforcando tal raciocinio, Baldissera (2009) assinala que qualquer rede, seja fisica ou virtual,
independentemente dos aspectos mercadoldgicos, ndo se constitui institucionalmente sem a
comunicacéo.

A partir disso, ja se torna possivel visualizar o nexo entre comunicacdo e competéncia
essencial, uma vez que de acordo com Fleury e Fleury (2001), uma competéncia s6 é
essencial quando esta presente em todos 0s setores organizacionais, o que pode ser constatado
no caso da comunicacao, que viabiliza processos de diversas areas.

Além disso, a comunicacdo é elemento natural e existente em toda e qualquer
organizacdo, porém, nem sempre ela é enxergada e entendida nesse protagonismo libertador
(na maioria das vezes ela induz a limitacdo e é praticada na perspectiva ferramental), o que
impede seu exercicio enquanto uma competéncia essencial.

A dificuldade em se propagar a no¢cdo da comunicacdo enquanto algo tdo essencial nas
organizagbes esta diretamente associado aos resquicios da Revolucdo Industrial, como
abordado anteriormente. Nesse periodo, a comunicacdo era considerada apenas mais uma
ferramenta de controle, de modo que o padrdo incentivado aos membros organizacionais era o
de comunicagdo ‘zero’ (ZARIFIAN, 2007). Entre as consequéncias da auséncia do incentivo
ao dialogo, o autor menciona o fortalecimento da segregacdo conforme atividades exercidas,
levando a uma exclusdo dos operarios na participacdo de atividades significativas para a
organizacao.

Mais ainda, para Zarifian (2007), o viés meramente econdémico da comunicagao
sustentou uma falsa ideia de que as atividades comunicacionais ndo produziam nenhum

retorno financeiro, criando-se uma imagem secundaria sobre a atuacdo da comunicacdo no
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ambito organizacional. Com isso, a ideia de compartilhamento por meio de acOes
comunicacionais foi subjugada para atender a necessidade mercadoldgica de controlar,
dominar, planejar (FRANCA, 2007; FERRARA, 2013).

Por essa razdo, a comunicacao foi sendo desenvolvida e trabalhada a partir do carater
mecanico e instrumental, tendo como objetivo a mera transmissao de informagdes e discursos,
para exercer controle e conservar niveis hierarquicos. Ndo por outro motivo, Oliveira e De
Paula (2007) apontam que as reflexdes acerca da comunicacao organizacional ainda sdo muito
pautadas por l6gicas mecanicas, tecnicistas e prescritivas. 1sso talvez explique os desafios
existentes até os dias atuais no que se refere a engajamento, j& que a comunicagdo acaba
sendo vista como uma representacdo do controle exercido pelo empresariado por meio da
transmissdo de informacdes, que resulta na supressdo de diversas subjetividades.

Assim, alavancar o protagonismo da comunicacdo nos dias de hoje esbarra com o
rompimento de ideias voltadas para o carater ferramental da comunicacdo, a qual é ainda
majoritariamente empregada para condicionar membros organizacionais a atuarem a favor de
uma meta previamente determinada pela alta hierarquia. Transpor essa concepcao que persiste
em varias organizacfes nos dias atuais, significa, de acordo com Ferrara (2013), deixar de
encarar a comunicagdo como um recurso administrativo (e ndo um elemento inerente a todos)
utilizado pela lideranca para alcancar objetivos econémicos, através de uma manipulacdo da
realidade.

Para tanto, de acordo com Veras (2016), faz-se necessario reconhecer o protagonismo
da comunicacdo nas organizacdes a partir de dois eixos. O primeiro perpassa pelo
entendimento de que a comunicagdo € indutora de processos, podendo ser aplicada tanto para
limitar (controlar, constranger) quanto para libertar (fomentar a cooperacao, a diversidade, a
troca de conhecimentos). Essa constatacdo pode ser explicada por meio da analogia feita por
Marcondes Salgado (2008 apud Veras, 2016, p. 122), que ajuda a vislumbrar que “a
comunicagdo é como o vento, ela passa, nos toca, nos envolve, nos faz mudar de posi¢do, mas
ndo a vemos, ndo a capturamos, ela escapa mesmo se deixando mostrar”.

O segundo eixo, por sua vez, consiste na admissdo de Que 0S processos
comunicacionais séo constituintes das organizacOes, que significa compreender que as
organizagdes sdo “entidades comunicativas que [..] podem ser vistas como realidades
socialmente construidas e constituidas na comunicacdo” (MONTENEGRO; CASALI, 2008
apud VERAS, 2016, p. 121). E possivel admitir, portanto, que uma organizacio nio existe
sem a comunicagao, pois os vinculos construidos constantemente com os individuos com o0s

quais se relaciona sdo essenciais para a sua existéncia e sobrevivéncia. Ou seja, a
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comunicacgéo se torna elementar no contexto organizacional para viabilizar a convergéncia de
objetivos entre os diversos sujeitos envolvidos, proporcionando um maior agrupamento e
alinhamento entre os individuos (GARRIDO, 2003, p. 18).

Isso implica em passar a enxergar a comunicacdo enquanto relacdo entre
interlocutores, onde a organizagéo representa o contexto dessas interacdes e as interacoes, por
sua vez, o foco de analise. Dito em outras palavras, isso implica em encarar a comunicagao
como um processo sociocultural fluido, repleto de complexidade, responsavel em criar senso
de comunidade, por proporcionar o reconhecimento das particularidades e por constituir a
cultura e o compartilhamento de significados (MASSONI, 2009).

Portanto, pode-se inferir que a criagdo de um senso comunitario para atingir objetivos
comuns na organizacdo como um todo se realiza através da comunicacdo. Nessa linha de
pensamento, tem-se que a comunicacdo € a responsavel por promover a integracdo e
cooperacao entre varios setores, de modo que a estratégia organizacional depende disso para
se disseminar e efetivar. Por esta razdo, 0S processos comunicacionais se aproximam,
novamente, da nocdo de competéncias essenciais.

Assimilar a comunicacdo enquanto protagonista, requer também uma modificacdo no
entendimento que se tem da prépria cultura, que por vezes € vista como algo fixo e totalmente
gerenciavel. Essa perspectiva, de acordo com Ferrara (2013), nada mais € do que uma
extensdo da concepcdo que se tem sobre a comunicagdo enquanto um mecanismo de controle.
Ao mesmo tempo, a no¢do de cultura como algo estanque tende a ignorar a inconstancia do
meio, o que reforca, segundo Veras (2016) a ideia da comunicacdo enquanto uma forma de
cerceamento, renegando sua atuacdo estruturante da organizacdo ao envolver processos de
construgéo de relacionamentos e de colaboragéo.

E fato que o0 ato de se comunicar estd intimamente atrelado ao contexto e, por isso,
precisa ser estudado sob a Otica da dinamica histérica contemporanea, a fim de que os
processos que permeiam as atividades comunicacionais sejam levados em conta, tais como 0s
aspectos relacionais. Sendo comunicacdo sindnimo de relacionamento, de integracdo, de
processo em que se junta, compartilha, cruza interesses, esta ndo deve ser fragmentada da
totalidade, precisando ir além dos assuntos que concernem somente a organizagdo
(COLNAGO, 2008).

Sendo assim, a comunicacdo seria um tipo de competéncia essencial capaz de se
atualizar constantemente para agregar valores a organizagdo, uma vez que, conforme aponta
Oliveira Junior (2002), as competéncias essenciais possuem carater dinamico, flexivel e

ininterrupto. Alem do mais, conceber a comunicagdo em sua essencialidade € reconhecer que
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0 cenario atual requer isso enquanto competéncia, justamente pelas dindmicas existentes em
rede e de conectividade.

Portanto, a perspectiva relacional da comunicacao se torna vital para proporcionar, de
modo reciproco e benéfico os objetivos da organizacdo e os interesses de seus diversos
publicos, os quais ganharam énfase. Isto é, a comunicacdo assume atuacdo fundamental para
agregar valor especifico aos publicos das organizagdes, o que declara, mais uma vez, seu
perfil enquanto competéncia essencial, ja que estas visam entregar vantagem competitiva para
a organizacdo (HAMEL, PRAHALAD, 1995).

Grunig (2003, p. 68) pondera que a visdo da comunicagdo atualmente deve ser
direcionada “para a melhoria dos relacionamentos de uma organizagdo com seus publicos”.

Kunsch (2009, p. 70) complementa tal questéo:

As organizagOes em geral, como fontes emissoras de informacdes para seus
mais diversos publicos, ndo devem ter a ilusdo de que todos os seus atos
comunicativos causam o0s efeitos positivos desejados ou que sdo
automaticamente respondidos e aceitos na forma em que foram
intencionados. E preciso levar em conta os aspectos relacionais, 0s
contextos, os condicionamentos internos e externos, bem como a
complexidade que permeia todo o processo comunicativo. Dai a necessidade
de superarmos a visdo meramente mecanicista da comunicagdo, buscando a
ter dela uma visdo mais critica.

Nesse sentido, 0os modelos interativos e relacionais apontam como uma oportunidade
significativa de atuacdo da comunicagdo enquanto uma competéncia essencial, direcionando
forcas para compreenderem mais os publicos e para estabelecerem relacionamentos, a fim de
configurar uma vantagem competitiva (BADILLO, 2013). Tais reflexdes enfatizam a
importancia da flexibilizacdo e agilidade das organizacGes, além da urgéncia em se afastarem
dos padrdes controladores, uma vez que 0s objetivos presentes nessa teia de relacionamentos
sdo mutaveis conforme o contexto, construindo e se reconstruindo a todo momento.

Por isso, o entendimento de organizagdo como algo rigido e uno, torna-se incoerente
com a configuracdo da sociedade contemporanea. Marchiori (2013) reforca que as
organizacOes precisam ser olhadas como algo constantemente em construcdo, ao invés de
serem representadas por atributos fixos, pois, caracteristicas como a dinamicidade, a interacao

e discursos s@o preponderantes para a sua sobrevivéncia. Giddens (2007, p. 22) ressalta que

O que separa a era moderna de qualquer periodo anterior é seu dinamismo.
O mundo moderno ¢ um “mundo em disparada”: ndo s6 o ritmo de mudanga
social é muito mais rapido que em qualquer sistema anterior; também a
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amplitude e a profundidade com que ela afeta praticas sociais e 0 modo de
comportamento preexistentes.

Para Ferrara (2013), a superacdo do entendimento da organizacdo como uma estrutura
fixa, de capital e lucro estdveis, estd na concepcdo das relagdes enquanto algo instavel,
mutével, cambiante. Nesse sentido, Veras (2016, p. 32), amparada nos estudos de Weick
(1996), reforca a necessidade em encarar a organizacdo sob o mesmo olhar fluido da
comunicacdo, que significa enxergar “o fendmeno social organizacional a partir do verbo
organizing e ndo com um viés puramente instrumental e ferramental”. Isso requer a
compreensdo de que as organizagdes ndo sao frutos naturais do ser humano, mas sim frutos
sociais estabelecidos de acordo com circunstancias historias que englobam dindmicas
especificas de relacGes de poder (DUARTE, ALCADIPANI, 2016 apud VERAS, 2016). A
urgéncia em se mudar a forma de enxergar as organizacdes esta no fato de que os
entendimentos provindos de uma perspectiva instrumental e fixa ndo sdo suficientes para
sustentar a multidimensionalidade das organiza¢fes enquanto um fendmeno social.

Portanto, frente ao cenério atual, que é formado por individuos cada vez mais atuantes
em diversas esferas devido as maiores possibilidades de participacdo, proporcionadas
principalmente pela internet e as redes sociais digitais, torna-se ainda mais imprescindivel
adotar uma visdo humana da comunicagéo, baseada na interpretacdo e criticidade, a fim de
gue as organizacdes, engquanto sistemas abertos, estejam alinhadas as mudancas existentes do
meio. Para Torquato (2009), sdo justamente essas mudancas sociais que tornam a
comunicagdo um diferencial para as organizagoes.

Isso significa que um modelo de atuacdo organizacional que assegure dinamicidade e
agilidade (valor social) a0 mesmo tempo que em sustenta a capacidade de entregar valor
econémico, deve ser amparado no entendimento da comunicacdo como uma competéncia
essencial.

Assim, a comunicacdo se apresenta como uma estratégia de vantagem competitiva,
especialmente na perspectiva relacional (principalmente no contexto contemporaneo), pois
permeia e esta presente em todas as atividades organizacionais. Ou seja, 0 investimento na
comunicacdo se configura em uma estratégia organizacional para lidar com as constantes
movimentagOes e instabilidades inerentes ao mercado, constituindo-a em uma competéncia
essencial também nessa perspectiva.

Até mesmo no viés administrativo, Kotter (1996) ressalta que sem abundéancia e

credibilidade na comunicacdo, os processos de mudancas ndo serdo bem-sucedidos, pois,



91

“sem uma comunica¢do confidvel e em grande quantidade, os coragdes e as mentes dos
funcionarios nunca serdo conquistados” (KOTTER, 2013, 187). Em seus estudos, o autor
estrutura oito etapas da mudanca e, em todas elas, a comunica¢do possui participacao
significativa, em algumas mais, em outras menos. Isso porque as relacdes interpessoais estdo
presentes em todo o percurso tracado pelo pesquisador, sendo destacado a importancia do
sentimento de confianca e a noc¢éo do objetivo comum, que pode ser associado com a ideia da

“consciéncia comunitaria”. A figura 11 sintetiza essas etapas.
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Figura 11 — Os oito aceleradores.
Fonte: Harvard Business Review?, adaptado de John Kotter (2012)

Colnago (2008) reforca que a comunicacdo precisa estar atenta as constantes
mudangas sociais, politicas, econémicas, tecnologicas, para garantir seu diferencial e sua
vitalidade diante de um cenario competitivo. A comunicacdo, portanto, para se adaptar a essa

complexidade, deve compreender as organiza¢des como um sistema aberto, isto é, um sistema

2 A figura em quest&o pode ser encontrada em: <http://hbrbr.uol.com.br/os-oito-aceleradores/>.
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em constante interacdo com o ambiente externo, formado por individuos inseridos na
sociedade, que sdo atingidos por sua cultura, economia e politica.

Massoni (2009) corrobora com essa proposta ao afirmar que a comunicacao € 0 meio
que promove a transformacéo sociocultural, sendo que é nesse espaco social que a construcao
de sentido é tecida constantemente. Frente a isso, 0 autor pontua que a comunicagdo é também
a responsavel por conduzir as mudangas que acontecem dentro e fora das organizacdes,
configurando, conforme aponta Wolton (2006), uma agente de atuacdo dupla enguanto
constituinte da organizacéo e condutora das movimentagdes na mesma. Para Maines (1977), a
comunicacdo, partindo da fundamentag&o do interacionismo simbdlico, transforma as pessoas
e, consequentemente, estas modificam suas realidades.

Portanto, enquanto promotora de transformacéo social, a comunicacéo se aproxima do
processo de aprendizagem. Primeiramente porgque consiste em uma competéncia que viabiliza
e promove diversas outras competéncias essenciais através das dinamicas de aprendizagem,
que é a fonte de continuidade e praticabilidade das competéncias. E, em um segundo
momento, porque € a comunicacdo que mantém viva a capacidade das organizacfes em
aprender.

As possibilidades de aprendizado, de acordo com Alter (2010 apud VERAS, 2016),
configuram-se em fontes mobilizadoras para membros organizacionais, 0s quais passam a se
sentirem mais confortaveis a participar com sugestdes e ideias. Para o autor, é justamente essa
possivel mobilizacdo que propulsiona a necessidade de desenvolver uma competéncia
coletiva, que se associa com a perspectiva de “agregar saberes, know-how, relaces e
representagcdes que se encontram disseminadas no espago social da organizacao” (ALTER,
2010 apud VERAS, 2016, p.31). Veras (2016, p. 31) ainda complementa que “essa
competéncia coletiva estd diretamente ligada a capacidade de construir um ambiente de
cooperacdo e de confianca, pautado pelos elos sociais que ndo se resumem em um sistema de
trocas, mas na necessidade de partilhar as emoc¢des (ou sentimentos”.

A necessidade intrinseca do ser humano em se associar aos outros esta presente em
todas as organizagdes, pois sdo formadas por individuos essencialmente gregarios. Alter
(2010 apud VERAS, 2016) afirma que a vontade em se pertencer a algo coletivo
(comunitario), em se conectar, misturar, € algo inato do ser humano, é o que da vida. Com
isso, essa competéncia coletiva mencionada por Alter (2010) se aproxima diretamente com a
comunicacdo, que se torna essencial justamente por permear todas as atividades
organizacionais e, além disso, agregar tanto valor econémico quanto social para a

organizacao.
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Conforme trabalhado anteriormente, tal l16gica tem como base o entendimento de que
toda organizacéo é concebida por e em comunicacdo (BALDISSERA, 2009). Ou mais ainda,
de que

A base da comunicacdo organizacional [...] é a relacdo. Estar em relagédo, por
em relacdo, perceber as zonas de intersec¢do, gerir e administrar os
relacionamentos [...] a arte da relacdo, portanto, é a arte de juntar, associar,
articular, potencializar e vincular organicamente elementos que teriam tudo
para permanecer separados e em franca oposicdo (SILVA, 2008 apud
VERAS, 2016, p. 33).

Alvesson e Berg (1992) corroboram com essa perspectiva ao afirmarem que uma
organizacdo constitui uma dindmica incessante de interagdes sociais que promovem a troca
permanente de significados e ressignificados. Isto €, a comunicacdo, através das relacdes,
possibilita a criacdo diaria da cultura que conforma a organizacdo (FRANCA, 2007). Nesse
sentido, pode-se concordar com Braga (2006) sobre a atuacdo ativa da comunicacdo e da
cultura nos processos de mudanga das organizacgdes, sendo estas um meio, ndo um fim, de
modo que “a comunicacao nao reflete uma realidade; a comunicagdo cria a realidade e,
portanto, cria nosso mundo social” (MORREALEW; SPITZBERG; BARGE, 2007, apud
MARCHIORI, 2008, p. 146). Isto é, através da construcdo de significados, a comunicagéo
constréi o ambiente da organizagéo.

Portanto, defende-se que a competéncia coletiva citada por Alter (2010) se traduz na
no¢do da comunicacdo enquanto uma competéncia essencial para as organizacfes. Ou seja,
segundo Veras (2016), a comunicagdo € a competéncia que engloba toda a
multidimensionalidade das atividades organizacionais, sejam elas visiveis ou néo.

Referente a complexidade inerente aos processos comunicacionais diante das diversas
e constantes intera¢Ges, Putnam, Philips e Chapman (2004) abordam um viés metaférico da
comunicagdo para auxiliar o seu entendimento de forma abrangente. De modo geral, as
metaforas explicam as diversas dimensdes de atuacdo da comunicacdo conforme o

entendimento que se tem da organizacdo em si. O quadro 4 demonstra quais sao as metaforas:



FIO CONDUTOR

LENTES

LIGACAO

DESEMPENHO

SIMBOLO

VOZ

DISCURSO

ORIENTACAO DA ORGANIZACAO,

PERSPECTIVA DA COMUNICACAO E
EXEMPLOS DE PESQUISA

Organizacio vista como contéinerss ou canais de
fluxo de informagdo;

Comunicacio equacionada com transmissio, fungdes
como um instrumento;

Exemplos de pesquisa:canais formais e informais;
compara agdes entre meios de comunicagio; estrutura
organizacional e sobrecarga de informacio,
capacidade e adequagdo.

Organizagio vista como olho que escanceia, filtra e
repassainformagio;

Comunicacdo equacionadacom um processo de
filtragem, recepcdo e processo de percepedo;
Exemplos de pesquisa: distorgdo de mensagem e
ambiguidade, aquisicio de informacio e tomada de
decisdo, vigilancia, riqueza de midia.

Orzanizagio vista como redes de trabalho de
multiplos e sobrepostosrelacionamentos;
Comunicacdo equacionada com conexdes e
mterdependencia;

Exemplos de pesquisa:papeis de rede de trabaltho
mtra e interogamzacional, padrdes e estruturas,
caracteristicas de elos.

Orgamizagdes vista como agdes coordenadas que
implementam suas propias regras, estruturas e
ambiente atraves de mteragdo social.

Comunicagio equacionada com interacio social,
processo dindmico de comportamentos interligados,
reflexividade e colaboracio e ‘semsemaking’
Exemplos de pesquisa:ciclos de atuacio, narrativas,
convergéncia simbalica e improvisacdes de co-
construgdo.

Orgamizagdo vista como um conto ou texto hterano,
um meio simbolico no qual a orzanizacio & realizada;
Comunicagio equacionada com interpretacio e
representacio através da eriacio, manutencio e
transformacdo de significados.

Exemplos de pesquisa:narrativas, metaforas
orgamzacionais, ftos, rituais, cerimdmias, paradoxo e
itoras, cultura e linguagzem.

Orzanizacio vista como um coro de diversas vozes:
Comumnicagio equacionadacom expressdo, supressio
e distorgdo de vozes de membros organizacionais;
Exemplos de pesquisa:hegemoma, poder, ideologia,
marginalizacio de vozes, fortalecimento e
legifimagdo.

Organizagdo vista como textos, padries ntualizados
de iteracdo que transcende conversagdes imediatas;
Comunicagdo equacionadacom conversagio, como
tanto processo e a estrutura/contexto, intefizando
tanto a agdo e sigmificado. ;

Exemplos de pesquisa: discurso como
artefato/codigos. estrutura e processo, praticas
discursivas, géneros de comunicacia.

Quadro 4 - Metéaforas da pesquisa em comunicagdo organizacional
Fonte: Putnam et al. (2004 apud Russomano, 2008)
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Isto é, se a organizacdo é enxergada como um fio condutor, a comunicacdo assume
caracteristicas mais ferramentais, admitindo-se o uso de seu aspecto tatico, como jornais,
revistas, boletim, murais. Por outro lado, se € encarada segundo seu desempenho, a interacéo
social é destacada, sendo fundamental desenvolver processos integrados de interacdo. Além
da metéfora do desempenho, observa-se que as do simbolo, voz e discurso também ressaltam
a comunicacao enquanto interacdo, associando-se a matéria de cultura.

Por isso, entre suas abrangéncias, fica notorio o protagonismo da comunicacdo
enquanto competéncia essencial nas organizacfes, pois € a principal via para desenvolver
relacionamentos que integra e coordena todas as partes. Ainda que sua defini¢cdo ndo seja um
consenso entre os estudiosos, pode-se apontar que a comunicagdo organizacional é a area
responsavel pelo funcionamento das acbes comunicativas entre organizacdes e seus publicos,
de maneira a criar vinculos que permitam alcancar seus objetivos (VAN RIEL, FOMBRUN,
2007; KUNSCH, 2014).

Indo além, Baldissera (2008) pontua que ao partir do entendimento de que a
comunica¢do se da no ‘ambito das rela¢Oes’, faz-se necessario compreender que essa
comunicacdo ndo se define por espacos fisicos, ou hierarquias, ou campanhas, ou decisdes da
lideranca; cabe concebé-la como fluxo de sentidos tanto divergentes, quanto convergentes,
que se concretizam por meio das relacdes, seja formal ou informal. Isto €, a comunicacao
organizacional, segundo o autor, engloba todas as sucessfes de sentidos que se da através da
disputa e da construcdo, de modo que se tornam um processo continuo ao se atualizarem em
qualquer contexto que se refere a dimensao das relagdes organizacionais.

Portanto, considerando que a comunicacdo se conforma no fluxo de sentidos, s6 é
possivel conhecé-la de fato no seu acontecer, quando ocorrer a disputa e a (re)construcao de
sentidos. Por isso, ao tentar planeja-la e controla-la, comete-se o erro de limita-la ao visivel,
sendo que a comunicacdo vai além disso. Para Baldissera (2008), a necessidade em
simplificar os processos comunicacionais na cotidianidade das organizagdes induz os gestores
crerem que a comunicacao consiste apenas nessas simplificagdes. Como consequéncia disso,
tem-se a eliminacdo da incerteza, da espontaneidade, da informalidade, da inovagdo, da
criatividade. Ou seja, ao renegarem que a comunicagdo “abarca todo fluxo de sentidos em
circula¢do que, de alguma forma, disser respeito a organizagdo”, restringe-se a acreditar, por
exemplo, que apenas é comunicacdo uma campanha institucional, excluindo a percepcéo de
que a comunicacdo é a troca de informagdes que ocorre, também, entre um gerente e um
operario (BALDISSERA, 2008, p. 170). Sendo assim, Baldissera (2008, p. 171), sintetiza que
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A partir das nocBes de identidade, processos identificatorios, cultura,
comunicacdo e significacdo, dentre outras, pode-se pensar que a
comunicacao organizacional, como subsistema comunicacional e, portanto,
sociocultural, auto-eco-exo-organiza-se tensionando varios sistemas (cultura
organizacional, organizacdo, gestdo etc.), microssistemas oficiais (assessoria
de imprensa, propaganda e publicidade, relagcGes publicas, comunicagdo
administrativa e contébil etc.) e ndo-oficiais (comunidades virtuais sobre a
organizagdo, informalidades em diferentes ambientes, como refeitorios,
eventos e outras formas de encontro, boatos, fofocas, blogs, especulacdes
etc.) [...] sendo que nos subsistemas e nos microssistemas circula capital
simbdlico da organizacdo, a partir de suas gramaticas especificas.

Considerando a arena da disputa de sentidos, tem-se na sua dinamicidade a relacdo de
forgas dialdgicas, que se tornam fundamental para o desenvolvimento de relacionamento, o
qual sé é possivel mediante um espagco comum, onde acontece a interagdo. Com isso, Oliveira
(2007), fundamentando-se nas alteracbes continuas do contexto, criou um modelo de
interacdo comunicacional dialégica, a fim de respaldar a comunicacdo organizacional como
agente de construgéo da interlocucdo entre organizacao e seus atores sociais.

Portanto, este modelo busca abranger possiveis interagdes entre a organizacdo e 0s
grupos ligados a ela, evidenciando o fato de que a comunicagdo organizacional permeia esse
espaco de interlocucdo constantemente construido. A ideia central desse modelo é demonstrar
que um ambiente de compartilhamento s6 ocorre por meio de uma préatica dialdgica, que
proporcionara um espaco para convergéncias e divergéncias (OLIVEIRA, 2007). A figura 12

representa essa conceituacao.
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Figura 12 - Modelo de Interagdo Comunicacional Dialdgica
Fonte: OLIVEIRA (2007, p. 27).

Este modelo exemplifica a complexidade inerente aos processos comunicacionais no
ambito organizacional ao demonstrarem que a0 mesmo tempo que a organizacdo pode
estabelecer uma interacdo com um interlocutor (interacdo entre dois interlocutores), ela
também se relaciona com varios outros interlocutores. Isto é, a organizacdo interage
simultaneamente com acionistas, trabalhadores, governo, fornecedores, consumidores, sendo
gue cada um desses sujeitos pode ocupar mais de um papel concomitantemente (trabalhadores
podem ser consumidores; agentes do governo podem ser acionistas e assim em diante).

De acordo com Oliveira (2007), a no¢do do espago comum implica em reconhecer que
neste momento esté ausente a perspectiva de emissor e receptor, ou de sujeito ativo e passivo,
pois, refere-se a0 ambiente em que as trocas e o compartilhamento ocorrem, seja de
informacgdes, conhecimentos, interesses. Com isso, 0 espago comum remete a0 momento em
que significados e sentidos sdo criados, construindo a cultura e estabelecendo um
entendimento comum para que objetivos possam ser cumpridos. Portanto, pode-se dizer que a
comunicagdo pautada no modelo interacional dialégico € aquela que viabiliza um certo poder

de argumentacdo e negociagéo a cada interlocutor presente na interacao.
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Adotar a comunicagdo enquanto viabilizadora de espagos comuns e de
compartilhamentos, implica em renunciar o controle dos processos comunicacionais para
permitir que a interacdo seja impulsionada pelos interlocutores, conforme representado pelas
linhas pontilhadas na imagem. Além disso, acarreta também em potencializar os espacos para
o didlogo, por meio de aberturas para escuta e manifestacdes sem constrangimentos. Para
Kunsch (2014), um dos primeiros passos a ser realizado para que isso ocorra € a
descentralizacdo de acbes e dos processos de decisdes, para que dessa forma a cooperacao
aconteca. E, de acordo com Baldissera (2008, p. 173), “envolve o didlogo, que gera e regenera
0s sistemas socioculturais - sistemas vivos”.

Nesse sentido, vislumbra-se mais uma vez 0 nexo entre comunicacdo e competéncia
no ambiente organizacional, pois, conforme indicam Porém, Cabral e Guaraldo (2015, p.

5183), com a juncao dessas duas ideias,

Percebemos que os sujeitos dessa organizacgdo sdo o centro desta perspectiva,
uma vez que sdo eles os agentes dinamizadores e mobilizadores de
competéncias individuais e coletivas que, em contato com o contexto vivido
[...] projetariam uma rede de conhecimentos, de saberes multiplos e préticas
diversificadas voltados para a inovacéo.

A partir disso, Veras (2016, p.31) refor¢a que “reconhecer a comunica¢do como uma
competéncia coletiva, significa assumir o protagonismo dos individuos e valorizar os vinculos
que eles estabelecem e reestabelecem entre si a todo o momento em suas relagdes”. Indo
além, reconhece-se a comunicagdo ndo apenas como uma competéncia coletiva, mas essencial
para as organizacGes, pois a comunicacdo atende aos requisitos de identificacdo de
competéncias essenciais, conforme defendido por Oliveira Janior (2002), Fleury e Fleury
(2001), Pacheco et al. (2009), Prahalad e Hamel (1990). Isto é, a comunicacdo retne as
capacidades necessarias para gerar resultados superiores que tornam as organizacdes
inimitaveis/Unicas em relacdo as concorrentes.

Especificamente nas proposicdes de Prahalad e Hamel (1990), tem-se que a
comunicagdo possui abrangéncia corporativa ao sustentar diversas atividades de uma
organizacdo; tem estabilidade no tempo, ou seja, ndo ¢ fruto de uma “moda”, mas ¢ algo
inerente ao ser humano, além de ter capacidade de atualizacdo constante; possibilita o
aprender ao fazer, ou seja, é passivel de ser aperfeicoada constantemente por meio de
atividades cotidianas, além de ser ela propria indutora dos processos de aprendizagem e ser a

fonte que sustenta a capacidade de aprender das organizacdes; e tem locus competitivo, isto é,
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agrega valor econémico e social a organizacdo, principalmente em uma sociedade cada vez
mais exigente na perspectiva relacional.

Portanto, nota-se que um dos maiores desafios nas organizac6es nos dias de hoje esta
em conseguir lidar com os complexos processos comunicacionais e a construcao de relacgdes,
que caminham lado a lado com a incerteza, instabilidade e mudancga constante. A situagao se
agrava, ao se perceber que as consequéncias desses processos reverberam e afetam diversas
dimensGes organizacionais, principalmente por causa do protagonismo que a comunicacao
assume, cada vez mais, nas organizacoes.

Assim, considerando conforme indica Baldissera (2008, p. 171), que € no campo de
atuac¢do da comunicagdo que “atualizam-se estratégias, saberes prévios, desejos, expectativas,
competéncias e habilidades diversas”, sendo, também, o espago ‘“da realizacdo das
competéncias e habilidades para selecionar, construir, propor/circular, disputar, interpretar e
apropria-se dos sentidos”, observa-se que 0 nexo entre competéncias e comunicagdo precisa
ser explorado como uma tentativa de respaldar os estudos e as praticas comunicacionais na

sociedade contemporanea, conforme trabalhado a seguir.

3.2.1 Definindo os saberes/capacidades da comunicacdo como competéncia essencial

Entender a comunicacdo enquanto uma competéncia essencial requer o
reconhecimento do seu protagonismo na construcdo e manutencdo de relacGes favoraveis
entre diversos interlocutores (organizacdo e publicos). Por isso, para se definir a ideia de
comunicagdo como uma competéncia essencial, retoma-se a fundamentacao trabalhada nos
itens 2.2 e 2.3 sobre a comunicacdo na perspectiva do paradigma relacional e em suas
imbricac¢Ges, como o interacionismo simbdlico.

Ressalta-se que o presente trabalho ndo busca definir o conceito de competéncias em
comunicagdo ou comunicacionais, mas sim destacar o protagonismo da comunicacdo nas
organizacOes a partir de seu entendimento como uma competéncia essencial para agregar
valor econémico e social e que esta presente em toda organizacdo. Portanto, essa perspectiva
se sustenta em quatro eixos:

1) O homem é gregario em sua esséncia e ao constituir as organizacfes, possui por

natureza a necessidade em se associar e formar comunidades, 0 que ocorre por
meio da comunicacdo. Isso confere carater naturalmente dindmico e atual a

comunicagéo, pois € uma construgdo social/cultural (estabilidade no tempo);
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2) Por isso, pode-se afirmar que toda organizacdo se constitui/se forma por e na
comunicagéo. Esse entendimento reforca que a comunicagéo, ainda que ignorada
pelas organizacdes, esta presente em todas as atividades organizacionais
(abrangéncia corporativa);

3) A comunicacdo é fonte de transformacdo social, viabiliza os processos de
aprendizagens e é passivel de (re)construcdes diarias (aprender ao fazer);

4) A construcdo e manutencdo de relacdes favoraveis entre os interlocutores esta,
mais do que nunca, em pauta na sociedade, devido principalmente as
possibilidades oferecidas pelas redes sociais online. 1sso confere a comunicacéo,
ao permear 0s processos relacionais, uma posicdo privilegiada para agregar valor

econdmico e social (vantagem competitiva) a organizacdo (I6cus competitivo).

Com isso, a comunicacdo se conforma como uma competéncia essencial as
organizacOes, podendo ser traduzida nos seguintes saberes/capacidades: saber dialogar, saber
criar senso coletivo/comunitario, saber reconhecer o protagonismo dos publicos, saber
dinamizar discursos, saber gerar beneficios mutuos; de modo a agregar estrategicamente
valores sociais e econdmicos. A figura 13, adaptada do modelo de Fleury e Fleury (2001),
representa esse entendimento.

Ressalva-se, no entanto, que diante o grande descompasso a ser superada acerca da
perspectiva que se tem das organizacfes nos dias de hoje, heranca da Revolucdo Industrial,
enxergar a comunicacdo como uma competéncia essencial em todos os saberes/capacidades

aqui elencados, ainda se configura em um modelo ideal a ser perseguido pelas organizagdes.

saber criar senso coletivo/comunitdrio
saber dialogar
saber dinamizar discursos
saber gerar beneficios miituos
saber reconhecer o protagonismo dos
publicos

v

."\\ /.." o =
. economico

/

Figura 13 — Os ‘saberes’ da comunicag¢do enquanto competéncia essencial.
Fonte: adaptado pela autora do modelo de Fleury e Fleury (2001).
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Portanto, o presente trabalho, amparado fundamentalmente nas colocac6es de Fleury e
Fleury (2001), compreende que a comunicagdo enquanto competéncia essencial consiste
na articulacdo do saber dialogar, saber criar senso coletivo, saber reconhecer o
protagonismo dos publicos, saber dinamizar discursos e saber gerar beneficios mutuos,
de modo a agregar valor econdmico para a organizacao e valor social para os individuos.

Ressalta-se que esse valor agregado esta associado a nogédo de relagdes, que permeia
todas as atividades organizacionais e pertence naturalmente ao ser humano. A vantagem
competitiva se conforma justamente por esse vinculo intrinseco entre organizacéo,
comunicacdo e relacdes, dindmica esta que recebe cada vez mais destaque frente a uma
sociedade potencialmente mais coordenada para exigir e demandar novas atitudes e
posicionamentos organizacionais.

Partindo das reflexdes teoricas presentes neste estudo, que fundamentaram a definicéo
dos ‘saberes’ que se articulam para expressar a comunicagdo enquanto competéncia essencial,

sera resgatado brevemente a ideia central de cada ‘saber’.

Saber dialogar

O diélogo se torna uma dindmica fundamental para que os lagos sociais existam e
perdurem. Habermas (1981 apud COLNAGO, 2008) evidencia a importancia do dialogo para
trazer realizacdo pessoal e coletiva, além de ser um elemento importante para viabilizar a
construcdo de espacos comuns e a troca de verdades absolutas, a ponto de levar o individuo a
se questionar e, portanto, possivelmente se reconfigurar. O autor ainda enfatiza que, para que
a promocao do didlogo de fato ocorra, faz-se necessario respeito e reciprocidade entre as
partes, a fim de que ndo aconteca nenhum tipo de coer¢do ou imposicdo. Desse modo, teria se
entdo um didlogo formado com bases democraticas, através da argumentacdo e
fundamentacao.

Nesse sentido, a nocdo de didlogo defendida neste trabalho ndo significa
sobreposicao/sobredeterminacgéo de forcas, mas sim forcas em movimentacao, tendo-se como
intuito a manifestacdo das muitas vozes da coletividade (BAKTHIN, 1999 apud
BALDISSERA, 2008). Para o autor, portanto, cabe a comunicagdo tornar presentes oS
interlocutores enredados na logica dialogica, de modo a possibilitar suas manifestacdes por

meio de tensionamentos, em diversos niveis.
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Freire (1983) corrobora com essa visdo ao afirmar que o diadlogo permite que o homem
seja capaz de transformar sua realidade, pois é a préatica dialdgica que o leva a criticar e
questionar. O autor ainda afirma que “o didlogo ¢ o encontro dos homens, mediatizados pelo
mundo, para pronuncia-los, ndo se esgotando, portanto, na relacdo eu-tu” (FREIRE, 1987, p.
78). Isso significa que o didlogo € um percurso indispenséavel para que o ser humano construa
todos seus sentidos, desde ordenacao politica a construgdo de crencas.

Assim, a construcdo da cultura esta intrinsicamente vinculada a comunicacao, pois é a
partir do didlogo que relacionamentos podem ser transformados em conhecimento
compartilhado. Ou seja, a cultura se constroi por meio da atuacdo da comunicagdo nas
interacdes humanas e suas conversacoes, conforme aborda Maturana (1988).

Portanto, cabe dizer que a comunicacdo impulsiona para o surgimento de novas ideias,
visbes de mundo, opinides, valores, desde que seja incentivado um entrecruzamento de
conversagdes para que essas trocas sejam vivenciadas. Os resultados oriundos da ampliacgdo e
0 incentivo desse intercdmbio podem ser diversos, tais como mais criatividade, surgimento de
solucdes para problemas, maior tolerancia, impulsionamento para inovacgoes, entre outros.

Considerando que o ambiente organizacional envolve diversas particularidades,
diferencas e crencgas/valores, cabe a comunicacdo tornar estratégica a coexisténcia dessa
diversidade, de modo a agregar tanto para a organizacao, quanto para o individuo. Isto é, cabe
a comunicacao, referente a sua dimensdo essencial, em agir de modo intercultural.

Para que isso, torna-se necessario valorizar previamente o protagonismo da
comunicacdo e admitir que o reconhecimento do outro como diferente potencializa uma
convivéncia mais harmonica entre as pessoas, pois promove o respeito matuo, a quebra de
esteredtipos e facilita a interacdo (FREITAS, 2008). Isso leva a organizacdo a se tornar um
espaco mais diverso para a sua tomada de decisdes e potencialmente mais qualificado.

Nesse sentido, Bueno e Freitas (2017, p. 102) reforgam que “o resultado da
convivéncia intercultural pode significar um acréscimo de capacidades para lidar com
situacbes diversas [..] demanda complementacdo de saberes e aperfeicoamento de
competéncias comunicativas e de negociacdo”. Além disso, as autoras apontam que “a
experiéncia intercultural € um momento enriquecedor para os profissionais e para as
organizagOes, pois as diferentes formas de ver e resolver os problemas, as capacidades de
gerar e transmitir conhecimentos e a ampliagdo de visdes de mundo sdo ganhos esperados”
(BUENO e FREITAS, 2015, p. 207). Ou seja, a postura intercultural de uma organizagédo

pode ajudar a construir um espaco mais plural e diverso.
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Logo, o ato de dialogar se refere muito mais a uma comunh&o e discussdes de ideias
através de comunicagdo (KUNSCH, 2003), podendo-se entender que comunicar exige
disponibilidade para o dialogo. Ou seja, a comunicacdo enquanto competéncia essencial deve
atuar visando o didlogo tal qual consiste a origem da palavra, o ‘logos’, que significa

compreensdo do mundo, no sentindo de atravessar, ir além, de trocar, de gerar criticidade.

Saber criar senso coletivo

A consciéncia comunitaria surge como uma maneira de fomentar a construgdo de
significados comuns no ambiente organizacional, ao evidenciar que o bem comum é mais
importante que as comodidades individuais e incentivar a cooperacdo. Para que esse
sentimento ocorra, o individuo precisa estar aberto para ver pelo grupo e, para isso ocorrer,
precisa saber/conhecer esse grupo, o que ocorrera por meio do dialogo e da interacéo.

A ideia do senso coletivo € resultante, também, do reconhecimento do sujeito como
protagonista, onde suas vontades e particularidades sdo consideradas. Portanto, para que o
sentimento de comunidade apareca, 0s objetivos organizacionais ndo devem se contrapor aos
dos individuos, ou dos grupos (STOFFREGEN, 2014 apud VERAS, 2016, p. 118).

Além disso, a ideia de comunidade reforca, também, a concep¢do de que as
organizagbes, enquanto um ambiente coletivo, existem por e para compartilharem
significados comuns, pois sdo espacos fundamentados pelo fendmeno comunicacional, pelo
contexto e pela cultura (RIFKIN, 2004). Nesse sentido, Marchiori (2008) sinaliza que a co-
criacdo de significados é o que estrutura uma comunidade e, para isso, faz-se necessario
realizar agdes (a comunicacdo) que viabilizem a manifestacdo dos interesses presentes, ainda
que sejam divergentes.

Em ultima instancia, pode-se inferir que um entendimento comum apenas ocorre por
meio de um senso coletivo/ou consciéncia comunitaria que permita o processo de
compartilhamento. E a riqueza dessa dindmica esta em justamente combinar as diferengas, as
diversidades, as subjetividades, as singularidades para que os significados coletivos se
manifestem.

Portanto, pode-se afirmar que a producdo de sentido existe por causa do ambiente e
consciéncia comum criados pela comunicacgdo, 0s quais possuem um carater situacional por
estarem diretamente vinculados ao constante movimento do contexto e da construcdo de
relacionamentos (MARCHIORI, 2013).
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Saber reconhecer o protagonismo dos publicos

Na atual sociedade conectada, marcada pela cultura participativa e da convergéncia,
cada vez mais complexa e pautada pela logica da midiatizacdo, o individuo assume
protagonismo no ambiente econdmico (MIRANDA, 2004). O crescente acesso a tecnologias
da informagdo e comunicagdo possibilitam os individuos uma atuagdo mais ativa frente as
relacBes que se encontra, inclusive com as organizagdes. Por isso, passou a exercer maiores
pressdes e exigéncias sobre esta.

Com o alcance em diversos polos da producéo de contetdo, ndo se pode mais admitir
a visdo limitada de emissor (organizacgdo) e receptor (publicos), pois todos se configuram em
interlocutores potencialmente colocados em um mesmo nivel de acdo. I1sso porque os publicos
possuem maiores possibilidade de participacdo na construcdo de significados e cultura, o que
impacta na sua atuacdo mais ativa frente as estratégias de discursos organizacionais.

Proporcionalmente, as organizagfes passam a se preocupar, cada vez mais, com a sua
vulnerabilidade frente a maiores exposicdes, levando a um repensar na forma de lidar com os
publicos, isto é, passar a reconhece-los enquanto protagonistas nesse processo, lado a lado da
organizacao.

A nocéo de sujeitos em comunicacao se altera, pois estes se tornam mais complexos
frente a intensa teia social e simbdlica que se encontram, assumindo caracteristicas
fragmentadas. Ou seja, 0 sujeito assume inimeras identidades “a medida em que os sistemas
de significacdo e representacdo cultural se multiplicam, somos confrontados por uma
multiplicidade desconcertante e cambiante de identidades possiveis” (HALL, 2006b, p. 13)
Para Santella (2008), a principal representacdo disso pode ser observada pelas inimeras
possibilidades inerentes ao ambiente digital.

De modo geral, conforme indica Baldissera (2009), o sujeito, diante sua maior forca
em pressionar, se expressar, exigir, atuar, pode ser visto como construtor da sua propria teia
social e ndo mais um ser meramente sujeitado.

Os reflexos dessa dinamica social na comunica¢do organizacional, seja em seus
estudos ou em suas praticas, demandam analises que superem a instrumentalizacdo dos
processos comunicacionais e admitam a centralidade dos individuos e suas interagdes nesses
processos. Desse modo, tornam-se pertinentes recursos tedricos que possibilitem a
“interpretacdo dos processos comunicacionais € do ambiente organizacional tendo o individuo

como pega chave” (ALMEIDA e MORAES, 2017).
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Baldissera (2008) pontua ainda que essa logica altera obrigatoriamente os discursos
organizacionais, que agora se tornam ainda mais dependentes das intencdes e agOes dos

interlocutores em acao, conforme refletido a seguir.

Saber dinamizar discursos

Os discursos sdo elementos que possibilitam identificar os componentes que
conformam a relacdo em si, podendo ser considerados como marcas da comunicagdo. 1sso
porque as representacOes existentes na sociedade se ddo por meio da significacdo que o
discurso assume. Portanto, compreende-se que os discursos estdo diretamente articulados com
a dimenséo simbolica de cada contexto sociocultural e historico.

Por isso, autores como Hall (2006b) e Lima (2008) sdo enfaticos ao afirmar que é
através dos discursos (enunciados de processos comunicativos) que o sujeito significa o
mundo e estabelece interacdo com o contexto.

Esse entendimento pode explicar, portanto, o quanto as midias e as tecnologias sdo
elementos estruturantes da sociedade contemporanea, uma vez que elas permeiam a dindmica
de construcdo de referéncias e de producdo e compartilhamento de sentidos.

Sendo assim, Baldissera (2009) reforca que o0s discursos organizacionais sao a
‘organizacdo comunicada’, s3o as manifestagdes planejadas e autorizadas pelas organizagoes,
objetivando, majoritariamente, estabelecer relacBes. Por essa razdo € que os discursos se
fundamentam e se balizam conforme o contexto, pois sdo acGes de comunicacao repletos de
intengdes mercadoldgicas.

Além disso, considerando a atuacdo social, politica e simbdlica das organizagdes, 0s
discursos se estabelecem como formas coletivas de disseminacdo de seus valores e
simbolos/cultura (MELLO, 2010). Desse modo, observa-se cada vez mais o esforco das
organizagOes em agregar valores aos seus discursos para estreitar relacionamentos e manter
proximidade com seus publicos. Srour (2012) reforca essa perspectiva ao apontar que o papel
social das organizacGes aliado ao atual cenério intensifica a disseminacgdo das representacdes
e dos posicionamentos presentes nos discursos organizacionais.

Essa logica respalda o entendimento de que as organizagdes, ao produzirem e
disseminarem contetdo e discursos, configuram-se em midia, pois, acabam por influenciar na
construcdo de identidades e compartilhamento de sentidos com seus interlocutores. Por isso,

tem-se que as organizacdes, enquanto atores sociais, sdo ‘“‘enunciadores ou leitores de
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discursos cuja acdo no mundo institui um contexto especifico de interagbes que enquadra,

ainda, enunciacoes e leituras de outros sujeitos sociais” (LIMA, 2008, p.5).

Saber gerar beneficios matuos

A nogdo de beneficio mituo se sustenta na perspectiva de que as organizagoes,
enguanto sistemas abertos e coletivos, buscam continuamente regular os interesses internos e
externos para consolidar suas relacbes com o ambiente. Para Srour (2012) isso significa que
as organizagdes buscam incessantemente a coesdo necessaria para funcionar.

O entendimento de beneficio mutuo esbarra, também, na concepcdo que se tem sobre
uma relacdo ideal entre organizacdes e publicos, onde se compreende que cada uma das
entidades pode impactar uma a outra (LEDINGHAM, BRUNING, 2000). Ou seja, a relacao
ideal se traduz na interdependéncia mitua positiva existente entre organizacdes e publicos
que, ao constatarem essa dinamica, passam a buscar beneficios mituos. Nesse sentido, as
relacBes possuem como esséncia equilibrar os interesses em questao.

Essa logica é respaldada pelas argumentacdes de Grunig (2009) sobre os resultados
significativos que as organizagdes obtém para alcancar seu objetivo fim (lucrar) ao
incorporarem os interesses dos seus publicos. Isto é, quando uma organizagdo ignora ou
contraria os interesses dos publicos, esses podem se articular contra a organizacdo. Essa
realidade se torna cada vez mais observavel e possivel diante do crescente uso das midias e
redes sociais online e suas iniUmeras possibilidades de manifestacgéo.

Por isso, Grunig (1992, p. 74) afirma que “as organizagdes sdo eficazes quando
almejam e realizam objetivos que sdo relevantes para seus interesses e os de seus publicos
estratégicos”.

Portanto, entende-se que os relacionamentos existentes naturalmente entre ser
organizacbes e seus publicos apresentardo melhores resultados quando entendidos
estrategicamente através do reconhecimento da comunicacdo enquanto uma competéncia
essencial. Com isso, as atividades comunicacionais sao potencializadas em toda a organizagéo
e 0s processos de aprendizagem se mantem Vivos.

Além disso, admite-se que as competéncias se apresentam em propostas estratégicas
para que as organizagbes se diferenciem e, com isso, lidem com o acirramento da
competitividade que € natural do sistema capitalista. Por isso, uma das formas de conseguir
essa singularidade comecga com a identificacdo do protagonismo da comunica¢do enquanto

competéncia essencial para ampliar as potencialidades relacionais (inerentes e requisitadas a
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organizacdo como um todo), a partir da articulacdo entre o saber dialogar, saber criar senso
coletivo/comunitario, saber reconhecer o protagonismo dos publicos, saber dinamizar
discursos e saber gerar beneficios matuos.

Considerando as organiza¢cdes como um sistema aberto, interdependente com diversos
componentes do seu ambiente, a comunicagdo se destaca essencial para a sua sobrevivéncia,
tornando a construcéo de relacionamentos direcionados para o equilibrio de interesses a partir
de um sentido compartilhado entre interlocutores, uma demanda significativa.

Referente a comunicacdo, observa-se ainda estudos restritos que precisam ser
ampliadas na perspectiva relacional, isso porque comunicacdo e relacdo sdo dinamicas
intrinsecas que se agregam mutuamente quando se percebe que a comunicacdo poder ser
direcionada para potencializar (positivamente) relacbes e que as relacdes Sd0 processos
fundamentais para se ter a cooperacéao.

Na tentativa de proporcionar maiores reflexdes sobre a comunicagdo enquanto uma
competéncia essencial estratégica das organizages, apresenta-se a metodologia e as analises a

sequir.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo, sera abordada a tipificacdo da pesquisa, assim como a descri¢do da
estratégia metodoldgica que conduziu esta investigacdo. Diante do problema de pesquisa, dos
objetivos formulados, da fundamentacdo tedrica e da natureza das categorias de analise
empregadas, afirma-se que este trabalho configura um estudo qualitativo multicaso, cujas
observacOes elaboradas apresentam-se em uma perspectiva descritivo-interpretativa
(BABBIE, 2009).

4.1 Perguntas de pesquisa

a) Quais os saberes que estabelecem a comunicagdo como uma competéncia
essencial?

b) Qual a percepcao dos profissionais de comunicagdo sobre o grau de prética
da comunicacdo enquanto competéncia essencial nas organizagdes?

c) Quais as associacOes entre competéncia essencial, protagonismo da
comunicacdo e construcdo e manutencdo das relacdes no contexto

organizacional?

4.1.1 Objetivo geral

Identificar quais os sabres que estabelecem a comunicagdo como uma competéncia

essencial.
4.1.2 Objetivos especificos
a) Verificar a percepcao dos profissionais de comunicagdo sobre o grau de pratica da
comunicagdo enquanto competéncia essencial nas organizacdes.
b) Discutir as associagdes entre competéncia essencial, protagonismo da
comunicagéo e construcdo e manutencao das relagdes no contexto organizacional.

4.1.3 Objeto de pesquisa

A comunicacdo enquanto competéncia essencial nas organizagoes.
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4.1.4 Unidade de analise

Os profissionais de comunicacdo nas organizagdes selecionadas.

4.2 Caracterizagdo da pesquisa

Partindo de referéncias acerca das categorias e tipologias propostas por Gil (2007),
Babbie (2009), para classificagdo das pesquisas cientificas, a presente investigacdo se
configura sob trés variaveis expostas abaixo.

Quanto a abordagem do problema: trata-se de uma pesquisa qualitativa, conforme
definido por Richardson (1999), pois buscou compreender a natureza de um fenémeno social
(a comunicacdo enquanto competéncia essencial nas organizacdes) e atribuir significados na
andlise (os saberes que estruturam o entendimento da comunica¢do enquanto competéncia
essencial).

Segundo Gil (2007), nesta categoria de pesquisa existe uma relacdo préxima entre o
mundo real e o sujeito, isto €, 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito possuem um
vinculo que ndo pode ser quantificada. Roesch (1996, p.114) enfatiza tal pensamento ao
afirmar que a pesquisa qualitativa “procura o que ¢ comum, mas permanece aberta para
perceber a individualidade e os significados maltiplos, em vez de destrui-los na busca por
uma média estatistica”.

Quanto aos fins: configura-se em uma pesquisa descritiva, uma vez que objetivou
descrever caracteristicas do fendmeno estudado e estabelecer relagcBes entre varidveis
(BABBIE, 2009). Trivifios (1992) enfatiza o papel do pesquisador em descrever a realidade
observada e entender como as descricdes dos fendbmenos estdo repletas de significados
concedidos pelo ambiente.

Segundo Selltiz et al. (1987), esta espécie de pesquisa tenciona conhecer a natureza,
composicdo e 0s processos que envolvem o problema de pesquisa, para entdo permitir a
descricdo de suas caracteristicas. Neste sentido, vislumbrou-se a descricdo dos saberes que se
articulam para configurar a comunicag¢do como uma competéncia essencial.

Quanto aos meios ou procedimentos técnicos: consistiu-se em uma investigacdo de
estudo multicaso, pois, trata-se de um estudo que busca um ‘“conhecimento amplo e
detalhado do mesmo” (GIL, 2007, p.78). De acordo com Babbie (2009), individuos, grupos,
organizacOes ou artefatos sociais podem ser considerados como unidades de anélise. Godoy

(1995) admite que, a fim de tecer comparagdes e conseguir uma Vvisdo mais ampla do
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fendmeno, o pesquisador pode ter duas ou mais unidades de analise, 0 que se constitui, em um
tipo de pesquisa de casos multiplos.

Para o aprofundamento da investigacdo proposta e uma possivel comparacao,
considerou-se neste trabalho como unidades de analise quatro organizagdes multinacionais de
diferentes origens e ramos. Conforme apontam Godoy (1995) e Yin (2001), este tipo de
pesquisa é apropriada quando o foco do trabalho se volta para fendbmenos contemporaneos em
ambiente natural e se tem pouco ou nenhum controle sobre os acontecimentos. Este tipo de
procedimento oportuniza uma maior compreensdo de uma realidade delimitada e possibilita a

tentativa de formulag&o de generalizagOes tedricas sem cunho estatistico (YIN, 2001).

4.3 Definicdes constitutivas e operacionais das categorias de analise

Considerando os apontamentos de Babbie (2009), as categorias de analise a serem
utilizadas em pesquisa cientifica precisam ser assertivas em sua definicdo, evitando
ambiguidades com os termos utilizados. Partindo disso, tem-se em Kerlinger (1980) uma
proposta de estruturacdo das categorias de analise a partir das definicBes de constitutiva e
operacional. A primeira categoria abrange, segundo o autor, apenas o sentido denotativo,
configurando-se insuficientes para corresponder as particularidades das pesquisas cientificas.
As definicbes operacionais se apresentam, portanto, como um caminho de categoria de analise
com atribuicdo de significado, por intermédio de seus indicadores, € possivel observa-la e
medi-la empiricamente.

Diante da problemaética estabelecida, que visa compreender 0s saberes que estruturam
e configuram a comunicagdo como uma competéncia essencial, definiu-se como categorias de
analise nessa pesquisa 0 protagonismo da comunicagao nas organizagdes e a comunicacao
como competéncia essencial.

Destaca-se que essas duas categorias de analise foram elaboradas, pois, o
entendimento da comunicacdo em sua dimensdo de competéncia essencial, perpassa ao

mesmo tempo pela concepcdo do protagonismo da comunicagédo nas organizagoes.

o Protagonismo da comunicacgdo nas organizagoes

- Definigdo constitutiva (DC): Compreensdo da comunicacdo das organizacdes a

partir de suas relacbes estabelecidas, de modo a induzir processos e conformar a propria
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organizacao. Resume-se na maxima de que ‘uma organizagdo ¢ comunicagdo’ (MARCHIORI,
2013; BALDISSERA, 2008; MONTENEGRO, CASALLLI, 2008; VERAS, 2016).

- Definicdo operacional (DO): O entendimento da comunica¢do enguanto
protagonista no ambiente organizacional perpassa pela compreenséo de quatro eixos acerca da
nocdo de: interdependéncia, comunicacdo enquanto relagdo, contexto em movimento e

cultura, a serem detalhados no quadro 5.

DIMENSOES DETALHAMENTO

Admitir o protagonismo da comunicacdo requer a
compreensdo de que as organizacfes sdo um ambiente
coletivo que se configuram em um fendmeno social ao
estabelecer relacbes de interdependéncia com as mais
variadas partes do sistema. Isso significa reconhecer que
cada interlocutor em acdo assume um papel relevante e que
essas relacGes estdo vinculadas a especificidade de cada
contexto social-histérico-cultural. Com isso, tem-se que as
. relacdes existentes entre organizacdes e seus publicos séo
Interdependéncia basilares para a prépria constituicdo das organizacdes e
para o alcance de interesses e objetivos organizacionais.
Nesse sentido, a comunicacdo se destaca essencial para a
sobrevivéncia das organizac¢Ges, uma vez que a construcao
(e manutengdo) de relacionamentos direcionados para a
regulacdo de interesses a partir de um sentido
compartilhado entre interlocutores, torna-se uma demanda
significativa  (LEDINGHAM, BRUNING,  2000;
GONCALVES, 2010; SROUR, 2012).

O presente trabalho se propGe a estudar a comunicacao das
Comunicacdo enquanto organizagbes a partir de suas relagdes estabelecidas.

relagio Portanto, compreende a comunicagdo enquanto interacfes
que ocorrem em um contexto especifico, que permitem o
compartilhamento de sentidos entre sujeitos. Ou seja,
enxerga a comunicacdo enquanto relacdo entre
interlocutores, onde a organizacdo representa o contexto
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dessas interaces e as interagOes, por sua vez, o foco de
andlise. Isso significa se apoiar no entendimento de que
tanto a comunicacgdo quanto a organizagdo possuem como
basilar a ideia de relagdo. Nessa perspectiva, as
organizagOes podem ser compreendidas muito mais como
um processo do que uma entidade, sendo a comunicagao
seu elemento base. Além disso, por serem essencialmente
constituidas por processos interativos, admite-se que as
percepcbes dos individuos ndo podem ser totalmente
controladas pelas organizacdes (CHIA, 2003; BRAGA,
2006; REIS, 2006; MARCHIORI, 2008; OLIVEIRA, DE
PAULA, 2010).

Contexto em movimento

Enxergar o protagonismo da comunicacdo requer o
reconhecimento de que o cendrio da sociedade
contemporanea € marcado pela instabilidade e pela
constante necessidade de atualizacdo das organizacgoes,
principalmente no que se refere a desconstrucdo de
principios controladores e centralizadores. Isso exige das
organizac6es maior flexibilizacdo e agilidade, j& que a teia
de relacionamentos em que estdo inseridas é mutavel,
instavel e cambiantes conforme o contexto (historico,
social, cultural, econémico, politico), que é construido e
reconstruido pelos sujeitos a todo momento. Isto é, a
comunicacdo e as organizacBes sdo construcbes continuas
de producdo de sentido entre interlocutores (ZARIFIAN,
2007; CASTELLS, 2003; WOLTON, 2010; FERRARA,
2013).

Cultura

Parte-se da compreensdo de que o protagonismo da
comunicacdo se da, também, por esta ser um elemento
fundamental para a vivéncia da cultura, que € resultado de
um processo histérico em constante construcdo que se da
por meio de significados compartilhados que garantem a
existéncia e a sobrevivéncia da propria cultura, através do
desenvolvimento de uma consciéncia coletiva/ou do
sentimento de comunidade. Ou seja, a cultura se forma
através das significagdes tecidas pelos humanos, sendo que
esses significados sdo construidos pelas interagfes sociais,
as quais, por sua vez, tem como esséncia a comunicagao.
Mais ainda, entende-se que a cultura é formada pela
interacdo social estabelecida entre individuos em um
processo continuo e de longo prazo, que se vincula
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intrinsecamente a comunicacdo por ser resultado do
didlogo de relagdes que possibilitam o compartilhamento
de significados (RIFKIN, 2004; HALL, 2005;
MARCHIORI, 2013, 2008; BALDISSERA, 2009;
FRANCA, 2007).

Quadro 5 - Definicéo operacional do protagonismo da comunicacgao nas organizaces
Fonte: elaborado pela autora a partir da fundamentacéo tedrica deste trabalho

o Comunicacao enquanto competéncia essencial

- Definicdo constitutiva (DC): Toma-se como base o entendimento de competéncia
essencial como aquela que visa agregar valor (social ou econdmico) para as organizacdes e
seus diversos publicos, sendo resultado de um processo de aprendizagem coletiva. Em meio a
outras competéncias, € essencial apenas a que possibilita e viabiliza uma vantagem
competitiva de modo a tornar a organizacdo diferenciada. Além disso, compreende-se que
uma competéncia s6 é essencial quando estd presente em todos 0s setores organizacionais.
(HAMEL, PRAHALAD, 1995; FLEURY, FLEURY, 2001; OLIVEIRA JUNIOR, 2001;
PACHECO et al., 2009).

- Definicdo operacional (DO): A operacionalizacdo dessa categoria se da pela
compreensdo de que a comunicacao se estabelece enquanto competéncia essencial a partir da
articulacdo do saber dialogar, saber criar senso coletivo, saber reconhecer o protagonismo dos
publicos, saber dinamizar discursos e saber gerar beneficios mutuos, de modo a agregar valor
econbmico para a organizacdo e valor social para os individuos. O quadro 6 detalha esse

entendimento.

DIMENSOES DETALHAMENTO

A comunicacéo se estabelece enquanto competéncia essencial a partir
do momento em que possibilita a movimentagéo de forgas, de modo a
viabilizar a expressdo de muitas vozes da coletividade. Sendo assim,
saber dialogar se vincula a no¢do de comunhao e discussdes de ideias
atraves da comunicagdo. Com isso, entende-se que o0 ato de se
comunicar se pauta na disponibilidade para o dialogo (FREIRE, 1987;

Saber dialogar
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BAKTHIN, 1999; KUNSCH, 2009; BALDISSERA, 2008).

Saber criar senso
coletivo

Esse saber foi definido com base na concepgdo de que as
organizagles, enquanto um ambiente coletivo, existem por e para
compartilharem  significados comuns, pois sdo  espacos
fundamentados pelo fendBmeno comunicacional, pelo contexto e pela
cultura. Para que isso ocorra, faz-se necessario o desenvolvimento de
uma consciéncia coletiva/do sentimento de comunidade, onde se é
possivel o processo de compartilhamento. Por isso, a realizacdo de
acOes comunicacionais € essencial para possibilitar a manifestacao
dos interesses presentes, de modo a viabilizar a co-criacdo de
significados. Nesse sentido, o sentimento de comunidade apenas
aparecera quando o0s objetivos organizacionais ndo se contrapuserem
aos dos grupos. (RIFKIN, 2004; MARCHIORI, 2008, 2013;
STOFFREGEN, 2014; VERAS, 2016).

Saber reconhecer o
protagonismo dos
publicos

Reconhecer o protagonismo dos publicos implica em reconhecer que
a organizacdo, frente a uma sociedade marcada pela cultura
participativa e da convergéncia, cada vez mais complexa e pautada
pela logica da midiatizagdo, ndo consegue mais se sustentar como
Unica protagonista no &mbito da comunicagdo. Sendo assim, cabe a
comunicagdo compreender que todos os interlocutores em atividade
estdo potencialmente colocados em um mesmo nivel de acdo. Além
disso, 0 sujeito em comunicacdo, frente a uma multiplicidade de
sistemas de significacdo e representacdo cultural, depara-se com
inimeras possibilidades de identificacdo, tornando-o um sujeito
fragmentado. Por isso, ndo se pode mais enxergar o sujeito sujeitado,
mas sim um sujeito com maiores oportunidades de expressao, atuacao
e construcao social (HALL, 2006b; BALDISSERA, 2009; MELLO,
2010).

Saber dinamizar
discursos

Esse saber parte do entendimento da dinamicidade do contexto e da
capacidade da comunicagcdo em se atualizar para acompanhar tais
movimentagdes. O discurso, enquanto a ‘organiza¢do comunicada’ se
configura como marcas da comunicagdo, conformando-se como
representacdes dessa capacidade em se atualizar. Portanto, observa-se
que os discursos estdo diretamente articulados com a dimensdo
simbolica de cada contexto sociocultural e historico. Além disso,
sendo os discursos acOes de comunicacdo repletos de intencOes
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mercadoldgicas, esses se estabelecem como formas coletivas de
disseminacéo de valores e simbolo/cultura. Por esta raz&o, percebe-se
que os discursos se configuram como uma forma significativa das
organizag0es em, ao agregar valores aos seus discursos, estreitar
relacionamentos e manter proximidade com seus publicos (LIMA,
2008; BALDISSERA, 2009; MELLO, 2010; SROUR, 2012).

A nocdo de beneficio mutuo se sustenta na perspectiva de que as
organizacbes,  enquanto  sistemas  abertos, coletivos e
interdependentes, buscam continuamente regular 0s interesses

Saber gerar internos e externos para consolidar suas relagdes com o ambiente. Isto
beneficios matuos | & as organizagOes buscam incessantemente a coesdo necessaria para
funcionar. Ou mais ainda, a partir da constatacdo de que existe uma
possivel dinamica de interdependéncia muitua, organizacbes e
publicos passam a buscar, idealmente, beneficios mutuos
(LEDINGHAM, BRUNING, 2000; GRUNIG, 2009; SROUR, 2012).

Quadro 6: Definicdo operacional de comunicacao enquanto competéncia essencial
Fonte: elaborado pela autora a partir da fundamentag&o tedrica deste trabalho.

A partir desses apontamentos, observa-se que cada dimensdo que compdem o
entendimento do protagonismo da comunica¢do nas organizac@es, vincula-se especificamente
a um (ou mais) saber da comunicacdo enquanto competéncia essencial, ainda que todos
tenham associacdes proximas. Com isso, tem-se as seguintes ligacdes: a) interdependéncia
com o saber reconhecer o protagonismo dos publicos e o saber gerar beneficios mutuos; b)
comunicacgdo enquanto relacdo com o saber dialogar; c) contexto em movimento com o saber

dinamizar discursos; d) cultura com saber criar senso coletivo.

4.4 Universo da pesquisa

Segundo apresenta Vergara (1998), o universo desse trabalho teve como base de sua
investigacdo uma amostragem nao-probabilistica por tipicidade, uma vez que consiste em um
estudo qualitativo e, portanto, ndo precisar de critérios numéricos para analisar os dados
obtidos. Assim, 0 universo de pesquisa deste trabalho se pautou nos seguintes critérios para
escolha das organizagdes:

A). Possuir perfil online ativo e atualizado nas principais redes sociais virtuais:

optou-se por este critério, pois, as redes sociais virtuais se configuram hoje como um espago
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significativo de contato entre organizacfes e seus publicos, além de ser um requisito
imprescindivel para o desenvolvimento organizacional diante uma sociedade em rede e
conectada (CASTELLS, 2003; JENKINS, 2009).

B). Ter mais de dez anos de existéncia: considera-se oportuno este item, uma vez que
permite um olhar para a adaptacdo das organizagOes diante da crescente necessidade de
estreitamento de relagbes com os diversos interlocutores, algo que as organizagdes nao
precisavam lidar tdo fortemente ha alguns anos.

C). Organizacdes de abrangéncia nacional: escolha se deve pela maior dimensao
midiatica que geralmente as a¢Ges de comunicagdo recebem quando se trata de organizacgdes
de abrangéncia nacional, as quais, também, em sua maioria, possuem setores/areas de
comunicacdo mais estruturadas e definidas, isto €, comunicacdes mais expressivas.

D). Possuir campanhas recentes que trabalham tematicas que estdo em pauta na
sociedade atual: tal escolha se deve por um indicio de que organizacGes que ndo trabalham
especificamente com seu produto, mas, com temas pertinentes na sociedade contemporanea,
estdo fazendo uso estratégico de recursos intangiveis para atingir seu objetivo-fim (a venda, o
lucro), tais como a construcdo de relacionamento com seus interlocutores. Além disso,
considerou-se campanhas que foram veiculados ao longo dos Gltimos trés anos, por acreditar
ser um tempo adequado para exposicao de tematicas ainda em pauta na sociedade atual.

Destaca-se que esses critérios foram elegidos de modo a permitir a possibilidade de
descobertas, através das entrevistas, de outros saberes que tornam a comunicacdo uma
competéncia essencial. 1sso porque esses critérios correspondem com organizacdes que
potencialmente trabalham com a perspectiva relacional e de protagonismo comunicacional,
vide que possuem comunicagdo expressivas por meio de campanhas recentes que trabalham
tematicas que estdo em pauta na sociedade atual; sdo organizacBes de abrangéncia nacional;
possuem mais de dez anos de existéncia; e possuem perfil online a ativo nas principais redes
sociais virtuais.

Diante do que foi exposto, constituiram-se em unidades de analise nesta pesquisa
organizacles que atenderam todos esses pre-requisitos. No entanto, ressalta-se que, mesmo
diante da demonstragdo de abertura e receptividade entre todos os entrevistados, apenas
umpermitiu a divulgacdo do nome de sua organizacao, sendo que a viabilizacdo das outras
trés foi possivel por meio da garantia e do compromisso ético (da pesquisadora e de sua
orientadora) de que tais organizagcbes ndo seriam expostas. Nesse sentido, todos os
profissionais assinaram um termo de consentimento para a realizacdo da entrevista,

sinalizando suas escolhas sobre a divulgacdo das informacGes coletadas. Por esse motivo,
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optou-se por ndo transcrever na integra os udios das entrevistas, como uma forma de garantir
0 anonimato dos entrevistados e as organizag0es 0S quais representavam

Nesse sentido, destaca-se que o principal desafio em concretizar os objetivos deste
estudo foi 0 acesso as organizacfes, uma vez que as entrevistas realizadas ocorreram apenas
devido a um contato prévio da pesquisadora e sua orientadora com 0s entrevistados,
destacando-se que outras solicitacdes de entrevistas (sem essa proximidade prévia) foram
negadas. Isso talvez seja reflexo de uma dificuldade que circunda todas as pesquisas no
contexto organizacional (tal qual ocorreu neste estudo), o0 acesso as organizacfes. Ao se
questionar pelas raz6es disso, pode-se encontrar fatores associados a falta de valorizacdo em
geral da pesquisa no Brasil e a auséncia de vinculos mais proximos entre organizacoes e
centros de estudos/universidades, indicando um caminho a ser aprimorado para possibilitar o
amadurecimento cientifico em torno das organizacdes.

Assim, conforme expde 0 quadro 7, apresenta-se brevemente os codinomes adotados
neste trabalho das organizacGes entrevistadas e seus perfis de acordo com os critérios

anteriormente sinalizados.

CODINOME | ORGANIZACAO BREVE DESCRICAO

Multinacional que oferece ferramentas
para 0s mercados industrial,
eletrénico, profissional,
eletropneumatico, além de fabricar
ferramentas para uso pessoal.

Org. A Apex Tool Group

Org.B Conglomerado multinacional de
- confeitos, alimentos e bebidas.

Marca pertencente a um dos maiores
conglomerados de telecomunicagdes
do mundo, ofertando solucdes de
comunicacéo, informacéo e
entretenimento.

Org.C -

Org.D -

Marca de cerveja pertencente a uma
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companhia de bebidas brasileira de
capital aberto com sede em Séo Paulo.

Quadro 7 - Organizacdes entrevistadas.
Fonte: elaborado pela autora.

Sendo assim, reforca-se que todas essas organizagGes/marcas corresponderam aos
critérios selecionados por este trabalho, os quais serdo apresentados posteriormente ao longo
do item de identificacdo de cada companhia. Ou seja, todas possuem perfil online ativo e
atualizado nas principais redes sociais virtuais (Seja a organizacdo em si, ou suas marcas); tém
mais de dez anos de existéncia; possuem abrangéncia nacional, jA& que sdo todas
multinacionais; e realizaram campanhas recentes que trabalham temaéticas que estdo em pauta
na sociedade atual.

Sobre este ultimo item, tem-se que: a Org. A apresenta posicionamentos a favor do
‘empoderamento’ feminino no ambiente de trabalho e sobre a diversidade; a Org. B manifesta
seus valores por meio de suas marcas, especialmente uma de bala e gomas e outra de
chocolate, que se posicionam em prol da causa LGBTQ+; a Org. C tem como estratégia um
comportamento disruptivo, ou seja, que busca quebrar padrdes, se posicionando a favor de
diversas causas; e a Org. D é reconhecida atualmente por seu posicionamento enfatico sobre a
causa da diversidade, especificamente.

Ressalta-se que, ainda que os codinomes utilizados sejam a abreviacdo da palavra
‘organizacdo’, tanto os profissionais entrevistados da Org. C, quanto da Org. D, estavam
representando uma das marcas pertencente a tais organizacdes e nao a organizacdo em Si,
como ocorreu, de modo contrario, com os profissionais da Org. A e B, que responderam sobre
a corporagdo em si e ndo sobre as marcas destas empresas. No entanto, para melhor
visualizacdo e exposicao dos resultados, optou-se por abreviar todas com o codinome Org.

A fim de maiores esclarecimentos, sinaliza-se que o presente trabalho nédo se limitou
as defini¢cbes da comunicacdo e de publicos nos seus eixos interno ou externo, pois, ao ter
como foco a comunicacdo enguanto competéncia essencial, entende-se que ela engloba todas
as esferas e dindmicas organizacionais. Portanto, ao longo das entrevistas, deu-se espaco para
0s entrevistados falarem da comunicagao enquanto processo que envolve o todo.

Enfatiza-se, portanto, que conforme apontado por Chanlat (1993), o nivel de analise
dessa pesquisa sera organizacional, sendo sua unidade de observacdo a percepcdo dos
profissionais de comunicacdo sobre o protagonismo comunicacional (BABBIE, 2009).
Reforga-se, novamente, que a escolha destes se deu de forma intencional, mediante a
acessibilidade aos mesmos (TRIVINOS, 1992; MINAYO, 2001).
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4.5 Coleta de dados

Partindo das constatacdes de Vergara (1998), onde os dados podem ser coletados
divididos em primarios e secundarios, destaca-se que este estudo multicaso se disp6s somente
de fontes primarias, aquelas coletadas especificamente para a pesquisa em desenvolvimento.

Assim, utilizou-se para coleta dos dados entrevistas em profundidade com roteiro
semiestruturado, que teve como guia um roteiro de questdes elementares (ver apéndice ‘A’),
que foram organizadas conforme as teorias e hipdteses apresentadas no presente trabalho, com
foco no interesse da pesquisa (TRIVINOS, 1992).

4.6 Analise dos dados

O objetivo da analise de dados desta pesquisa consiste na descri¢do e interpretacdo dos
dados de forma a responderem as questdes elaboradas (GIL, 2007). Assim, depois da coleta e
organizacdo dos dados, realizou-se a decomposicdo dos dados massivos em unidades
menores, procedendo de maneira indutiva e na perspectiva qualitativa, para reagrupar oS
dados em categorias que se relacionam entre si de forma a sobressair padrdes, temas e
conceitos. Segundo Kerlinger (1980, p.353), 0 processo de analise de dados consiste na
“categorizagdo, ordenagdo, manipulacdo e sumarizagdo de dados”, de maneira a reduzir os
dados brutos para uma forma onde a interpretacdo e a mensuracdo Ssejam possiveis e
facilmente estudadas e interpretadas a partir das categorias de andlise.

Com isso, ouviu-se as entrevistas gravadas para identificar os principais pontos a
serem abordados de acordo com 0s objetivos da pesquisa, ocorrendo a transcrigdo de algumas
falas para apoiar determinadas colocacbes. Posteriormente, os dados foram interpretados
conforme os procedimentos da técnica de analise de contetdo. Tal técnica, segundo Bardin
(1988), define-se na descri¢do do conteido das mensagens obedecendo um conjunto de fases
sistematicas e deve ser empregada quando busca conhecer realidades que estdo além das
palavras. A autora indica trés etapas imprescindiveis para aplicar essa técnica, sdo elas: pré-
andlise, que consiste na organizacdo do material coletado; descricdo analitica, que seria a
analise em si e inclui a codificacdo, classificacdo e categorizagdo dos dados; e por fim, o
tratamento dos resultados, quando os dados seréo interpretados.

Minayo (2001) complementa ao afirmar que a andlise de contetdo objetiva um nivel
aprofundado dos significados expostos a partir de uma critica superficial. Assim, considera

desde as variaveis psicossociais, até o contexto cultural e o processo de pronunciamento da
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mensagem ao analisar os fatores que determinam suas caracteristicas, além de associar as
estruturas semanticas e seus significados de enunciados e, articular a superficie dos textos
descritos. Portanto, buscou-se encontrar nas falas dos entrevistados relacfes com as categorias
de andlise definidas (protagonismo da comunicacdo nas organizacGes e comunicacdo
enquanto competéncia essencial), conforme a descricdo das ilustracbes de referéncia
representadas pelos quadros 5 e 6.

Em ultima instancia e para melhor compreensdo dos resultados obtidos a partir da
analise dos dados, elaborou-se uma matriz que tem como objetivo representar os niveis de
associacOes (baixo, médio, alto) entre a préatica dos saberes que conformam a comunicagéo
enquanto competéncia essencial com as dimensfes que perpassam pela concep¢do do
protagonismo da comunicacdo. Portanto, serd apontado em cada organizacdo, se 0s niveis de
associacOes entre interdependéncia com o saber reconhecer o protagonismo dos publicos e o
saber gerar beneficios matuos; comunicacdo enquanto relagdo com o saber dialogar; contexto
em movimento com o saber dinamizar discursos; e cultura com o saber criar senso coletivo, é

baixo, médio ou alto.
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5 DESCRICAO E ANALISE DAS ORGANIZACOES PESQUISADAS

Como sinalizado no anteriormente, as organizacbes que possuem comunicacao
expressiva por meio de campanhas recentes que trabalham tematicas que estdo em pauta na
sociedade contemporanea, que tém suas atividades com abrangéncia nacional, que possuem
mais de dez anos de existéncia e perfil online e ativo nas principais redes sociais virtuais,
constituem o universo desta pesquisa. Conforme esses critérios definidos e também mediante
a acessibilidade das mesmas, foram selecionadas dentre este universo, as seguintes
organizacdes: Apex Tool Group, conglomerado do ramo alimenticio, marca de uma
organizacdo que atua no segmento de telecomunicagdes e marca de cerveja pertencente a uma
empresa de bebidas.

Apresenta-se neste capitulo as analises da pesquisa com essas quatro unidades de
estudo, que s@o representativas como organizagdes que potencialmente trabalham com a
perspectiva relacional e de protagonismo comunicacional. Assim, faz-se primeiramente suas
identificacOes, abordando elementos que permeiam o exercicio comunicacional, tais como a
finalidade, hierarquia e politicas com maiores destaques na area.

Posteriormente, a fim de verificar a percepgédo dos profissionais de comunicacao sobre
0 grau da pratica da comunicacdo enquanto competéncia essencial, analisou-se 0s saberes a
partir de suas ligacdes com as dimensfes que permeiam o entendimento da comunicacéo
enguanto protagonista nas organizacGes (interdependéncia com o saber reconhecer o
protagonismo dos publicos e o saber gerar beneficios mutuos; comunicacdo engquanto relacéo
com o saber dialogar; contexto em movimento com o saber dinamizar discursos; cultura com
saber criar senso coletivo).

Segue, entdo, a exposicdo dos resultados da analise dos dados, coletados por meio das
entrevistas com roteiro semiestruturado que teve como guia um roteiro de questdes

elementares, que pode ser encontrado no apéndice ‘A’ deste trabalho.
5.1 Apex Tool Group
5.1.1 Identificacdo
A Apex Tool Group é uma industria que atua no segmento de ferramentas que existe

com essa denominagdo desde 2010, sendo resultado de uma joy venture entre a Danaher

Corporation e a Cooper Industries. Assim, consiste em uma multinacional de origem



122

americana com sede oficial em Maryland, EUA. O grupo opera em mais de 30 paises e conta
com 8.800 colaboradores.

Sua Unica fabrica no Brasil, a qual possui 415 funcionarios, localiza-se em Sorocaba,
no interior do estado de S&o Paulo, a qual pertencia anteriormente a Cooper Industries desde
1974, tendo se consolidado como uma empresa tradicional e reconhecida na cidade.

A profissional que concedeu a entrevista é jornalista por formacdo e se encontra na
organizacdo ha 1 ano e 3 meses (da data da entrevista) no cargo de analista de comunicacgéo
sénior na fabrica de Sorocaba, sendo que a realizacdo da entrevista ocorreu no dia 05 de maio
de 2018, via software Skype e teve duragdo de 1h27min.

O setor de comunicacdo do Grupo comegou a ser estruturado em fevereiro de 2017,
justamente com a contratacdo da entrevistada. Inicialmente, ela pontua que havia uma divisao
entre comunicacdo interna (area para a qual foi originalmente efetivada) e setor de marketing.
No entanto, posteriormente julgou-se necessario fazer outra divisao, delimitando que a area de
marketing se responsabilizaria apenas pelas marcas, enquanto a comunicadora trabalharia
tanto pela comunicacdo interna, como pela corporativa, isto é, gerenciamento do nome da
empresa externamente, seja perante a imprensa ou outros publicos.

Ainda que seu campo de atuacdo seja amplo, a entrevistada realiza sozinha as
atividades, contando somente com um aprendiz admitido recentemente. O cargo ocupado por
ela enquanto analista sénior de comunicacdo possui reporte direto ao diretor de Recursos
Humanos, setor este que engloba tanto comunicacdo interna quanto corporativa. A
entrevistada ressalta que também responde ‘pontilhado’ ao diretor da fabrica, como se fosse
um ‘duplo reporte’, pois isso garante um fluxo melhor para as a¢des internas. Diferentemente,
destaca-se que o marketing possui uma estrutura organizacional onde se tem um diretor da
area.

De modo geral, a analista comenta ter uma autonomia grande em suas tomadas de
decisOes, seja para dar ideias ou propor projetos. O reporte ao seu diretor ocorre apenas em
situacbes bem especificas e, por isso, a entrevistada ndo considera a area de comunicacao
engessada.

Sobre a atuacdo nas redes sociais digitais, a comunicadora pontua que perfil
institucional se tem apenas no Facebook, enquanto as marcas se posicionam por meio de
perfis no Instagram. Nesse campo digital, a entrevistada salienta que a organizacdo esta
trabalhando para a criagdo de um perfil oficial da Apex América Latina na rede social de

negocios LinkedIn, uma vez que no ambito global a companhia ja se encontra representada.
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Para isso, a area de comunicacdo contratou uma agéncia auxiliar no desenvolvimento de
conteddo, a qual ja realiza suporte com o Facebook.

Acerca de sua hierarquia, a organizacdo se estrutura por regides, sendo o Brasil
englobado no time da América Latina, denominado de ‘Latam’. Por ser uma multinacional
americana, todo o time ‘Latam’ reporta para algum diretor no exterior. No caso do Brasil,
tem-se como autoridade méxima o vice-presidente comercial (pois a empresa entende que é 0
setor comercial que direciona seus rumos) da América Latina, que exerce suas atividades dos
EUA. A entrevistada diz que € como se ele fosse o ‘presidente’ do Grupo no Brasil. Sendo
assim, o diretor de RH, pelo qual ela responde e que é responsavel por toda a América do Sul,
reporta diretamente ao vice-presidente comercial ‘Latam’.

Especificamente no segmento da comunicacdo, a analista menciona a existéncia de
uma diretora global, a qual hierarquicamente seria sua chefe, mas, no entanto, esta acaba
sendo uma ‘par’, ja que ocorre apenas um alinhamento das a¢0es e ndo um reporte direto.

Por isso, ela afirma que sua autonomia para se posicionar institucionalmente acaba
sendo grande, pois, ainda que ndo se tenha um processo estabelecido, acaba seguindo um
percurso de consentimento com seu chefe de RH e de alinhamento com o time global de
comunicagdo, o qual raramente barra ou muda o que lhe foi apresentado. A analista diz “o que
eu tenho que fazer € deixar eles cientes, 0 que ndo significa que eu ndo tenha autonomia, s
significa que eles precisam estar sabendo”. Entre um dos poucos exemplos em que a diretoria
global de comunicacdo vetou uma acéo proposta aqui no Brasil, por motivos de seguranca, foi
a permissdo para a imprensa gravar uma matéria sobre as mulheres da companhia dentro da
fabrica.

O posicionamento institucional sobre as mulheres, alids, é bem expressivo. A
companhia tem uma meta para atingir determinada quantidade de lideranca feminina e, apesar
de sua relevancia, a entrevistada menciona que isso gera inseguranca entre 0s homens,
principalmente em cargo de lideranca, pois se sentem ameacas a perder o cargo. Apesar desse
desafio interno sobre a tematica, a organizacdo sustenta seu posicionamento inclusive no que
se refere a sua comunicacao externa. No dia das mulheres deste ano, o conceito da campanha
(divulgada tanto interna — e-mail, TVs, jornal mural, quanto externamente — Facebook e
LinkedIn), que apresentou 12 mulheres funcionarias da Apex, foi “dia daquela que chega onde
quiser”, pautado pelo debate que se dd na sociedade sobre o ‘empoderamento’ feminino no
ambiente de trabalho. A entrevistada comentou que, diferentemente de como ocorreu

internamente, o publico em geral reagiu positivamente a campanha.
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Ao citar essa agéo, a analista a utilizou de ilustracdo para falar da sua autonomia, uma
vez que foi concebida e viabilizada inteiramente por ela, sem autorizacéo prévia da diretoria
global de comunicacéo e de seu chefe de RH sobre esse posicionamento. Ela reforca que o
diretor de RH pede um calendario constante de execucfes internas que gerem engajamento,
de modo a reforcar as mensagens da empresa. E, apesar de ter a ciéncia disso, ndo se vincula
na elaboragéo e conceitos de campanhas.

Diante disso, a comunicadora ressalta a parceria com agéncias terceirizadas, as quais
ficam responsaveis principalmente pela execucdo da campanha, isto €, pela parte ferramental
e visual, tais como a arte dos cartazes. No entanto, ela refor¢a que os conceitos séo todos
vindos dela, “porque como ela estd dentro da empresa, ela sabe o que a empresa quer passar;
por isso a agéncia fica mais com o ferramental”.

Nesse sentido, as campanhas de comunicacdo da organizacdo abordaram,
recentemente, tematicas sobre a forca das mulheres e o incentivo profissional feminino, assim
como o apoio a diversidade, até mesmo como objetivo estratégico da companhia para
contemplar perspectivas diversas internamente.

Sobre as politicas de comunicacdo, a analista comenta que como a area de
comunicagdo esta estruturada ha praticamente um ano, a organizacdo ainda ndo conta com
politicas consolidadas, mas, que diante a necessidade disso, ela ja estd atuando com um time
da ISO® para elaborar. Apesar disso, a entrevistada destaca que o foco comunicacional da

Apex esta no tipo de mensagem que eles estdo divulgando. Ela diz:

E uma coisa que eu percebo muito na caracteristica de cultura das empresas
no interior, parece que as coisas meio que param no tempo. E agora a gente
esta vindo com mensagens para reforcar a inovacéo [por exemplo], que é um
valor de parede na organizacdo; reforcar a questdo da diversidade. A gente
esta trazendo bastante essa coisa do pensar na sustentabilidade da empresa.
Entdo inovar, porque a gente precisa se manter no mercado; trazer mais
diversidade, porque serdo pontos de vista diferentes agregados que
[permitem] a gente representar e atender consumidores diferentes.

De modo geral, a analista pontua que entre suas atividades, a principal consiste em
cuidar de toda a estratégia da comunicacao. Ela menciona que no final de 2017 foi feito um
planejamento estratégico de comunicacdo em que se definiu dois enfoques para o trabalho

dela: explorar/divulgar aquilo que a Apex oferece para quem vem trabalhar na organizagéo,

3 ISO se refere & Organizacdo Internacional de Normalizacdo, que consiste em uma instituicio que congrega
normas de padronizagdo em 204 paises.
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isto é, evidenciar suas propostas de valor para 0 empregado; e atuar na perspectiva do
employer brand, no sentido de fortalecer o nome da Apex para desassociar a companhia com
sua antiga denominacdo na cidade, a Cooper Tools, que possuia uma cultura totalmente
diferente do Grupo atual e que, portanto, prejudica até mesmo sobre a vontade em trabalhar na
empresa. Uma das agdes a serem realizadas como employer brand é o desenvolvimento do
LinkedIn da América do Sul e o treinamento de alguns funcionérios potencialmente
influenciadores para falarem sobre a Apex em suas redes sociais digitais, pois, conforme ela
comenta, “ninguém melhor do que as pessoas que trabalham na Apex para falar da Apex.
Ninguém melhor do que eles para serem influenciadores”.

Entre suas outras atividades exercidas, ela elenca: atualizar estrategicamente 0s
canais de comunicacdo interna (jornal mural, TV, e-mails e o jornal interno impresso a ser
lancado) e o conteudo e direcionamentos das postagens no Facebook, junto de uma agéncia.
Isto é, preparar campanhas de engajamento (datas comemorativas, de reconhecimento, festa
de fim de ano), gerir ferramentas e estruturar estrategicamente as mensagens com as agéncias

terceirizadas.

5.1.2 Interdependéncia e saber reconhecer o protagonismo dos publicos/saber gerar

beneficios matuos

Observa-se ao longo da entrevista que a profissional, enquanto analista de
comunicacdo sénior, possui uma forte percepcdo sobre a interdependéncia inerente as
organizagOes. Essa concepcgdo pode ser percebida na seguinte frase: “a gente fala muito isso 1a
dentro: todas as empresas sdo compostas por pessoas, desde consumidores, clientes a
funcionérios, entdo, se vocé ndo entende de pessoas, vocé ndo entende de negdcio”.

Com isso, percebe-se que a entrevistada ja demonstra inclinacdes para a no¢do de que
as organizacfes sdo um ambiente essencialmente coletivo, que precisa de pessoas para
sobreviver e que por isso, estabelece vinculos interdependentes com diversas partes do
sistema.

Conforme a analista reforca, esse feeling sobre a importancia do publico para a
realizacdo dos objetivos da organizacéo, talvez esteja muito presente no dia-a-dia dela pelo
fato de fazer parte do time de Recursos Humanos. Para ela, quando a comunicagéo se associa
ao marketing, por exemplo, o enfoque passa a ser outro.

Para demonstrar essa diferenca de concepgdes entre areas, ela citou um exemplo.

Segundo a entrevistada, ocorreu uma situagcdo em que um video postado na pagina da Apex no
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Facebook, sobre a féabrica, recebeu o comentario de um funcionério da organizagdo falando
que o video era legal, mas que ndo aparecia ninguem da fabrica. Na época, o time responsavel
por gerenciar essa pagina era o marketing que, ao visualizar o comentario, considerou como
algo negativo e ocultou o comentario. Quando a entrevistada ficou ciente da situacao, sugeriu
fazer exatamente o0 oposto: deixar o comentario visivel, identificar o funcionario na empresa e
convida-lo a participar de um proximo video que a Apex faria para o fim de ano. Isso porque,
para ela, ocultar o comentario era uma reacao supernegativa, como se a companhia estivesse
tentando calar a voz daquele funcionario, enquanto que, na verdade, ela deveria escuta-lo.

A analista comenta que ndo exibir ninguém do setor fabril de fato foi um erro da
comunicagdo e que, nada mais justo, do que reconhecer isso e demonstrar ao membro da
organiza¢do a valorizacdo do comentério dele: “a gente queria que ele soubesse que a gente
viu o comentario dele e que a gente queria atender o que ele falou”. Para ela, o publico
interno é o principal porta-voz da organizacgdo, principalmente diante das possibilidades de
postagens online.

Isso demonstra um reconhecimento do papel relevante e atuante que o interlocutor
assume frente as relacbes estabelecidas entre organizacdo e publico. Ou seja, esse caso
exemplifica o reconhecimento do protagonismo dos publicos diante de uma sociedade
marcada pela cultura participativa e da convergéncia, onde a organizacdo nao se sustenta
como Unica protagonista na arena da comunicacdo. Mais ainda, convidar o funcionério para
um préximo video é um reflexo de como os individuos estdo potencialmente colocados em
um mesmo nivel de acdo, ao terem maiores oportunidade de expressdo e manifestacdo de
opinides, desejos, vontades, etc.

Foi justamente essa situacdo, alias, que levou a divisdo entre as areas, conforme
apontado no item de identificacdo. A partir disso, 0 marketing passou a se responsabilizar
pelas marcas e a entrevistada pela comunicacdo interna e corporativa, exatamente porgue tais
atitudes, ainda que ‘externas’, impactam diretamente nas agdes de comunicagdo realizadas
dentro da empresa. Por isso, ela pondera “eu falo que hoje nao existe mais essa barreira entre
comunicagdo interna e externa”, esta tudo junto, imbricado.

Além disso, ela destaca que a campanha interna que eles estdo promovendo (20/20 —
vinte metas até 2020) possui como um de seus pilares a performance, no sentindo de que as
metas serdo atingidas apenas se cada colaborador apoiar essas estratégias. Ela acrescenta “a
gente entende totalmente que as pessoas precisam atingir seu melhor potencial para a empresa

chegar onde quer; que a gente precisa entender o consumidor para que ele compre mais; que a
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gente precisa entender o cliente para melhorar nossas relagcbes comerciais e eu acho que isso
tem pautado a Apex”.

Essa fala expressa uma compreensdo da profissional de que as relagdes existentes
entre empresa e seus publicos sdo basilares para o alcance e interesses e objetivos
organizacionais, aproximando-se ao entendimento de que as organizagdes s&o um fendmeno
social, interdependente das relacdes que precisam estabelecer.

Para reforcar isso, ela indica que um dos valores da organizagdo é o ‘foco no cliente’,
que demonstra a preocupacdo em entender a pessoa que a empresa esta atendendo, seja ela um
cliente interno ou externo. De modo semelhante, ela aponta um outro valor, 0 de ‘melhores
talentos’, para mostrar que a organizagdo admite a necessidade em se ter as melhores pessoas
trabalhando nela para que o negocio se desenvolva. Ela finaliza: “os produtos nao véao se
fabricar sozinhos, entdo a gente considera que depende totalmente das pessoas”.

De modo geral, portanto, foi possivel observar uma tendéncia da entrevistada em
compreender a comunicagdo enquanto algo importante para a sobrevivéncia das organizagoes
no que se refere a regulacdo de interesses e construcdo de relacdo. Por isso, também,
identificou-se a presenca da nocdo de beneficio muatuo ao buscar por meio de acgdes

comunicativas a coesdo necessaria para a organizacao funcionar e se destacar.

5.1.3 Comunicagao enquanto relacéo e saber dialogar

A partir de algumas colocacdes apresentadas no item anterior, ja é possivel analisar
certa disposicdo da area de comunicacdo em dialogar. Além disso, a frase da entrevistada de
que “a nossa comunicacao a gente faz realmente com essa premissa, de ouvir quem tem um
feedback para nos dar”, reforca tal entendimento.

A analista acredita que, do mesmo modo em que a organizacao ‘fala’, ela tem que ter
a capacidade de ouvir e receber reclamacdes, isto &, ir atras do que o publico tem para falar e
entender o que eles estdo falando. Para ela, € justamente esse “vai e vem” (do que se divulga e
do que recebe do publico) que molda as a¢gdes de comunicagdo e acrescenta “eu acho que a
comunicagdo consegue linkar o que o publico estd pedindo, 0 que quer saber da empresa e 0
que ele queria da empresa com as mensagens que a organizagao passa”.

Essa colocacdo demonstra que a entrevistada enxerga a comunicagao enquanto relagédo
entre interlocutores, uma vez que admite ndo poder controlar totalmente a percepgdo dos
individuos, ja que o ato de se comunicar € um processo de “vai e vem”. Para ela, 0 processo

de comunicagdo ¢ algo em constante construgdo, “porque € o que eu falo, a comunicagdo faz
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parte das ciéncias humanas”, sendo incoerente enxerga-la como um processo engessado. E

continua:

Eu até entendo que quando vocé vai comecar um processo de comunicacdo,
vocé inicia com um planejamento, mas tem que estar ciente que ele pode se
alterar, por isso eu nunca enxergo a comunicagdo como um processo pronto,
eu enxergo como algo que precisa ser avaliado o que esta acontecendo e, as
vezes, fazer desvio de rotas. Alias, eu diria que 100% das campanhas que eu
fagco, eu acabo tendo algum desvio de rota, principalmente se for uma
campanha de longo prazo [...] as vezes vocé langa uma campanha e vai
percebendo que o publico ndo esta entendendo, ou vai percebendo que o
problema inicial que a campanha de comunicacdo tentou atacar nao era
realmente aquilo, era outro; ou que o tipo de pessoa gque vocé tinha que atrair
era outra. Entdo sdo coisas que a gente tem que ir adequando mesmo e eu
acho que € por isso que a comunicagdo esta dentro de humanas, porque nao é
um processo sempre desenhado, a gente tem que estudar essas mudancas de
rotas.

A entrevistada salienta que ela faz questdo de responder as mensagens e comentarios
presentes na pagina do Facebook da organizacdo e destaca que “inclusive, com a agéncia
terceirizada que nos atende, eu quero definir respostas padrdo, no sentido de garantir que
sempre tenha alguém ali respondendo eles”.

Diante disso, ela afirma que o Facebook se constitui hoje no principal meio que
viabiliza essa via de mao dupla, seja com o publico em geral, como cliente e consumidor, mas
também com os funcionarios. 1sso porque muitos integrantes da organizacdo comentam ali e
ela fomenta essa interacdo ao divulgar sobre atividades internas da organizacdo na pagina,
aproveitando o espaco para fazer reconhecimentos internos, por exemplo.

Para ilustrar as publicacdes de cunho interno em uma rede social publica, ela citou
uma postagem de autoria prépria em seu perfil particular do LinkedIn (j& que a companhia
pretende ampliar sua atuacdo nessa rede, mas ainda nao possui perfil préprio), sobre uma das
funcionarias da Apex ter recebido da empresa uma bolsa de estudos completa para cursar
engenharia de producdo, sendo que a colaboradora esta no cargo de auxiliar de logistica, que &
um papel operacional. A entrevistada relembra que essa postagem fazia parte da campanha do
dia da mulher, mencionado anteriormente. Nesse sentido, ela reforca novamente que nao
existe mais essa barreira entre comunicacao interna e externa.

A comunicologa pontua que hoje o Facebook consiste no principal espago comum que
proporciona interagdes, pois, ao trabalhar com mensagens estratégicas nessa rede, ela acredita
estimular a conversa com o publico, até mesmo o interno. Ou seja, ela considera que é a partir

de um conteudo estrategicamente elaborado e publicado que as pessoas passam a interagir
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com a companbhia, pois, é através disso que aparecem as perguntas e que as pessoas conhecem
a Apex. Ela explica que “eu acho que quando a gente estipula essas mensagens a serem
trabalhadas nesses canais externos, ¢ que a gente comeg¢a a movimentar o publico”.

Sobre essas mensagens estratégicas, a entrevistada comenta que existem trés eixos
teméticos com os quais eles trabalham, que sdo: a diversidade, que embora ela acredite que a
empresa ainda ndo seja diversa, é algo que a organizacdo acredita e busca se tornar; o
incentivo a aprendizagem; e clima organizacional, que conforme pesquisas e estudos
realizados, possui resultados muito positivos (os funcionarios indicam que ndo é um ambiente
de muita pressdo, que é facil acessar o chefe, além de nunca ter tido uma reclamagédo de
assédio moral).

A analista comenta que ao longo desses anos nunca se deparou com manifestacdes
contréarias em suas publicacdes na rede social, mas afirma que se (ou quando) acontecer, seria
algo que ela provavelmente alinharia com o diretor de RH. Ela faz uma ressalva que entende
como feedbacks negativos aqueles que se referem a alguma coisa que ela (enquanto
comunicbloga) poderia ter feito diferente e ndo fez (como o caso do comentario do
funcionario sobre o video da fabrica), mas quando se trata de um posicionamento oposto ao
que a empresa assume, ela ndo enxerga como negativo, apenas opinides diferentes.

Assim, se a manifestacdo se tratar de criticas sobre o posicionamento da organizacao,
ela acredita que elaboraria uma resposta refor¢gando o posicionamento: “se aquilo for um valor
nosso, vamos manter nossa postura sobre aquilo, independentemente do que o internauta
achar”. E acrescenta, “mas eu acho que, enquanto comunicologa, o mais importante ¢
responder, mesmo que a manifestacdo seja contraria. Uma coisa ¢ a pessoa questionar ‘como’
estamos fazendo, outra coisa ¢ questionar ‘o qué’ estamos falando. Acho que séo coisas
diferentes. Quando se questiona o ‘como’, d4 sempre para a gente adequar”.

Esse posicionamento expresso pela analista indica uma aproximacdo da nocdo de
didlogo enquanto comunhdo e discussdes de ideias pela comunicacdo, apontando uma
disponibilidade da organizagdo, pelo menos enquanto representada pela entrevistada, em
estabelecer didlogo. Nesse sentido, ela afirma que considera que a Apex esta comecando a
interagir mais ao invés de apenas reagir, uma vez que esse é o direcionamento que ela esta
construindo: “eu sinto que desde que eu entrei a gente tem essa preocupagdo maior com
respostas”.

Como exemplo disso, a analista coloca que diante dos resultados da pesquisa de clima
realizada ano passado, em que trés pontos foram negativos, a organizacdo tomou como

medida de solucdo o desenvolvimento de grupos focais, sendo que a responsavel por liderar
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esses grupos € a entrevistada. Ela esta a frente desse processo, pois, o diretor dela acredita que
comunicagdo esta totalmente relacionada a engajamento.

Sobre os aspectos negativos apresentados pela pesquisa de clima, ela pontua que
foram sobre a lideranca sénior da empresa; auséncia de treinamentos/capacitacdo; e maiores
oportunidades de carreira. A ideia do grupo focal é, portanto, entender melhor essas
reclamacgdes para poder apresentar respostas mais aprofundadas sobre cada topico. Ela
comenta que “nds somos preocupados em dar esse retorno nao s6 para o publico externo, mas
interno também”.

Esse exemplo, portanto, configura-se como um forte indicativo da préatica
comunicacional enquanto competéncia essencial, pois demonstra a movimentacao de forgas,
de modo a viabilizar a expressdo de muitas vozes da coletividade, por meio da comunicacao.

De modo geral, a comunicéloga afirma que a comunicacdo acaba atuando como um
canal de tradu¢dao e menciona que “quando a gente fala da empresa para o publico, a gente
fala um pouco de traducdo, no sentido de aproximar publico e organizacdo; para mim, a
comunicagdo ¢ a area que torna isso tangivel”. E finaliza que, quando vocé entende seu
publico, a comunicacdo consegue fazer de forma mais efetiva essa traducdo e, portanto,

aproximar os interlocutores.

5.1.4 Contexto em movimento e saber dinamizar discursos

Reforcando o vinculo entre as dimensdes que englobam o entendimento da
comunicacdo como protagonista na organizagdo com o0s saberes que a conformam enquanto
competéncia essencial, ja foi possivel observar nas analises anteriores a percep¢do da
comunicbloga sobre dinamizar discursos frente a um contexto em constante movimento. E a
analista, de fato, é enfatica ao afirmar que o contexto social tem interferéncia direta na
comunicagéo.

Para elucidar tal concepgéo, ela menciona que enquanto comunicologa precisou filtrar
e redirecionar o enfoque que as mensagens geralmente possuem por causa da descontinuagao
de cinco linhas da Apex no Brasil, pelo fato de ter se tornado mais barato produzir certas
ferramentas na China do que em solo nacional. Como isso implica no desligamento de
diversos funcionarios, mensagens com conotacdo de celebracdo foram cortadas, até mesmo
guando a fabrica de Sorocaba recebeu o prémio de melhor planta global da Apex.

A entrevistada salienta que em contextos diferentes, diante de um reconhecimento t&o

grande para a fabrica brasileira, a organizacdo teria organizado uma festa enorme de
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comemoracdo. No entanto, eles optaram por algo mais low profile, conforme sinalizado pela
analista. Isto é, convocaram todos os funcionarios e realizaram o comunicado atraves do
diretor, disponibilizando depois um “cafezinho”.

Segundo a comunicologa, eles mapeiam diversos fatores que impactam outras acoes,
tais como disponibilizar toda semana algumas lojas no grémio da fabrica. Como de costume, a
Apex realizava parcerias com marcas para exporem seus produtos na empresa, a fim de
proporcionar praticidade aos funcionarios. No entanto, a entrevistada ressalta que o fluxo
disso esta diminuindo, de modo que a organizacdo somente realiza feiras de lojas em datas
comemorativas, como foi no caso do dia das mées.

Isso se deve primeiro porque muitos funcionérios serdo desligados, sendo que alguns
ndo estavam cientes disso (pelo menos no periodo em que esta entrevista foi realizada), ndo
sendo coerente estimular gastos. E segundo porque, conforme um mapeamento que a
cooperativa financeira da empresa fez, constatou-se que boa parte dos funcionarios estava
endividada diante o atual momento politico-econémico do Brasil.

Em relacdo ao publico externo, a entrevistada comenta que sempre tomou o cuidado
em observar o contexto antes de iniciar qualquer acdo de comunicacao e, enfatiza que “eu
acho que todo comunicdlogo tem que fazer isso, estar um pouco de olho no que estd
acontecendo no mundo”, isto é, “eu acredito que toda area de comunicacdo deve dar uma
olhada no contexto social politico; dar uma olhada como as pessoas estdo reagindo, para
pensar nas mensagens que vai publicar”.

Em outra ilustracdo, a analista traz a questdo do tema da diversidade. Segundo ela,
esse movimento de falar sobre a diversidade nas empresas é reflexo de como as geracGes
mudaram. As geracdes mais novas (‘y’, ‘z’) sdo mais engajadas e constituem nos futuros (ou
até presentes) consumidores da organizacdo. Entdo, ela pondera que “para a gente chegar
nesses consumidores, a gente ndo pode ter um pensamento antigo, a gente tem que ao mesmo
tempo atingir os antigos, mas também a gente precisa se adequar’” e reforca que “eu acredito
que qualquer empresa que ja esteja falando de diversidade, ou que ja estd com um dialogo
mais aberto para certas coisas, € uma empresa que ja esta se preocupando em conversar com
as novas geragoes, isto é ser sustentavel”.

De acordo com a analista, a decisdo em trabalhar o tema da diversidade ndo foi um
pedido de manifestacdo direto do publico, mas sim uma percepcdo de que outras industrias
(principalmente com produtos de alto giro) estavam se movimentando nessa dire¢do, o que
levou a Apex a se adequar. Ela acrescenta: “e o que € legal é que talvez a gente seja o primeiro

a falar disso no ramo de ferramentas; eu quero virar esse case, na verdade (risadas) ”. E
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finaliza indicando que a organizacdo “estd tentando sair na frente, pelo menos no nosso
segmento, para se adequar a isso” e ser um negocio sustentavel.

Portanto, a partir desses apontamentos, percebe-se que existe um reconhecimento de
que o cendrio da sociedade atual € marcado pela instabilidade e pela constante necessidade de
atualizagdo das organizacbes. A flexibilizacdo e a agilidade, em oposicdo aos principios
controladores e centralizadores, foram caracteristicas observadas ao longo da entrevista. Isto
¢, nota-se uma consciéncia de que as organizacfes, enquanto teias de relacionamentos, estao
inseridas em uma dinamica mutavel, instavel e cambiante conforme o contexto.

Por isso, foi possivel identificar um saber, por parte da comunic6loga, em dinamizar as
mensagens e atualizar a comunicacdo conforme a dinamicidade do contexto. Além disso,
verificou-se que o empenho em tornar os discursos organizacionais alinhados ao contexto

remete a uma busca por estreitar relacionamentos e manter proximidade com seus publicos.

5.1.5 Cultura e saber criar senso coletivo

Sobre a categoria de cultura e criacdo do senso coletivo, observou-se uma preocupacao
em ressignificar os valores da organizacdo. Segundo a entrevistada, a Apex esta vivendo uma
mudanga de cultura justamente ao terem percebido que a empresa precisava vivenciar seus
valores, que sdo: foco no cliente, melhores talentos, melhoria continua, inovagdo e
integridade. Entre as formas de viabilizar essa construcdo cultural através dos valores, tem-se
a campanha 20/20, que tem como um de seus pilares a meta em ‘tirar os valores da parede’ e a
criacdo de um comité de diversidade, que conta com a presenca de quatro lideres.

O comité de diversidade, inclusive, é conduzido pela entrevistada, porque “na cabega
do meu chefe, apesar do meu cargo ser analista de comunicagdo sénior, eu Sou a pessoa que
cuida de engajamento, de comunicagdo e de employer brand” e como a diversidade permeia
esses elementos, ela acabou sendo a responsavel pelo comité dentro da empresa.

No entanto, conforme aponta a analista, alguns membros da lideranca acabam
dificultando todo esse processo de transformacao, pois, ainda que metade desse time seja mais
‘cabega aberta’ ¢ engajada - como € o caso do vice-presidente comercial, que se configura na
imagem principal da vivéncia dos valores organizacionais e da diversidade -, a outra metade é
um desafio.

De acordo com a comunicologa, isso ocorre, pois, esses lideres mais ‘fechados’ e
conservadores carregam a cultura que eles viveram na Cooper Tools, que era completamente

diferente da proposta da Apex. Com isso, essa lideranga mais antiga, apresenta o discurso de
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“por que mudar se eu nunca vivi esses valores e sempre deu certo? Por que entdo viver agora?
Sempre deu certo sem falar de diversidade, por que vou mudar agora? . Porém, conforme
destaca a entrevistada, pode até ter funcionado bem esse tipo de pensamento antigamente, mas

agora ndo mais,

Porque o neg6cio de ferramentas estd mudando; a gente percebe que
precisamos ter uma sustentabilidade do negdcio. Entdo, para ter essa
sustentabilidade, a gente precisa comecar a pensar em inovacdo; a gente
precisa comegar a viver esses valores; a gente precisa ter novas ideias e,
tendo diversidade, acredito que a gente vai atingir isso; porque a gente
precisa se manter sustentavel no mercado.

Por essa razdo, recursos humanos e comunicagao estdo trabalhando em treinamentos e
workshops, a fim de que essa lideranca e funcionérios mais conservadores entendam que
precisa mudar.

Portanto, observa-se o protagonismo da comunicacdo no que se refere a vivéncia da
cultura, a qual, como bem representado neste Gltimo exemplo, é um processo historico em
constante construcdo. Ao mesmo tempo, percebe-se a importancia em se desenvolver uma
consciéncia coletiva para que uma cultura seja vivenciada, ainda que isso seja um desafio
frente a identidades individuais tdo diferentes, que implicam em obstaculos para a construcéo
e compartilhamento de significados comuns.

N&o por outro motivo, acbes comunicacionais, como a campanha 20/20, o comité de
diversidade e os treinamentos/workshops, sdo fundamentais para viabilizar a co-criagdo de
significados e o surgimento de um sentimento de comunidade, sendo essencial, para isso, ndo

impor 0s objetivos organizacionais, mas sim construi-los em conjunto.

5.2 Organizacao ‘B’

5.2.1 Identificacdo

A segunda organizagdo a ser analisada é um conglomerado multinacional de confeitos,
alimentos e bebidas da América do Norte. Com a atual razao social da empresa, pode-se dizer
que ela existe ha apenas seis anos. Porém, considerando todas as suas fusdes e divisdes ao
longo do tempo, tem-se um legado de mais de 100 anos.

A entrevista com o profissional representante dessa multinacional foi realizada dia 28

de maio deste ano, via software Skype, com duracdo de 1h38min. O entrevistado esta ha 15
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anos na organizacgéo, ocupando hoje o cargo de gerente de comunicagdo corporativa no Brasil.
Possui formacdo em jornalismo e pds-graduacdo em gestdo de negdcios. Sua equipe €
formada por trés pessoas (duas atuando especificamente para a comunicacao interna e uma
para externa) e, diante desse desafio, pondera que “uma boa ideia ndo tem custo, acho que
esse € 0 maior ponto. Nosso orgamento pode ser pequeno, mas eu ndo quero depender de
grandes or¢amentos para ter grandes ideias”.

Entre as principais atividades executadas na companhia, 0 gerente diz que trabalha
com todas as agOes que estdo vinculadas a area de comunicacdo interna e externa. Ele
comenta que “trocando em miudos, a gente trabalha a reputacdo da empresa internamente e
externamente, acho que esse ¢ o nosso maior ativo, talvez o nosso maior objetivo”. Ou seja,
“trabalhar/expandir/melhorar a imagem corporativa da organizacdo para seus empregados e
para a nossa comunidade de parceiros, estando inclusos ai os consumidores”.

Sobre a multinacional, que opera no segmento alimenticio, o entrevistado coloca que
ela possui 96 mil empregados no mundo e cerca de 9.500 no Brasil. Na empresa, a
comunicacdo enquanto area pertence ao que se chama de Corporate and Government Affairs
(Assuntos Corporativos e Governamentais), abreviado como CGA, que atua em duas frentes:
Assuntos Corporativos, que lida com a comunicagao corporativa (ou seja, interna e externa); e
Public Affairs (Assuntos Publicos), responsavel pela parte de governo e responsabilidade
social. Assim, existe no Brasil uma diretora de CGA, que conta com dois gerentes, um para
Assuntos Corporativos, que lidera a comunicacdo interna e externa da empresa (sendo este o
cargo do entrevistado em questdo) e um para cuidar da frente de Public Affairs.

Como a divisdo da multinacional hoje é feita regionalmente, o setor de CGA exerce
uma funcdo de suporte regional, o que significa que a area nao possui chefe no Brasil. O
entrevistado explica que a empresa foi dividida em “pedacinhos”, entdo, o cargo de presidente
de operacdo no Brasil foi substituido pelo cargo de General Manager (GM), responsavel pela
parte comercial e de vendas no pais. Com essa nova estruturacdo, a companhia passa a ser
segmentada por categorias regional de produtos (chocolates, bebidas, balas e gomas etc.). Isto
é, ndo existe mais a area de Recursos Humanos do Brasil, mas a &rea de Recursos Humanos
de chocolate da América Latina, por exemplo.

Portanto, o chefe de CGA da América Latina fica hoje nos EUA. Entdo, a linha
hierarquica da area funciona da seguinte maneira: o entrevistado (gerente de Assuntos
Corporativos) reporta para a diretora brasileira de CGA, a qual responde diretamente para a
chefe nos EUA. No topo da hierarquia de CGA a area se vincula ao setor legal (de leis), sendo

que o responsavel global da area é um advogado, o qual se relaciona diretamente ao CEO da
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empresa. Além disso, 0 entrevistado acrescenta que a area possui reporte pontilhado também
ao GM do Brasil.

Com isso, a area de CGA atende a empresa como um todo, “ela olha end to end, de
ponta a ponta”, além de atuar especificamente com as categorias (os produtos, as marcas). Na
pratica, isso significa “que eu ndo posso mais tragar uma campanha de clima, nem uma
campanha ‘vamos vencer Brasil’, porque agora a empresa tem um olhar regional”.

O que acontece atualmente sdo planos tracados na regido que sdo adequados a
realidade brasileira. Um exemplo recente foi uma campanha criada em nivel regional com o
conceito de “encantar o consumidor”, para os empregados focarem mais “na nossa razdo de
ser, que ¢ o consumidor”. Entdo, a campanha foi repassada para o time no Brasil, que fez a
traducdo do mote para o portugués, com algumas nocdes basicas do que abordar ao longo dela
(“eles deram trés agdes para serem feitas durante nove meses”).

Nesse sentido, o gerente pondera que a comunicacdo externa possui hoje mais
autonomia do que a interna. Isso porque no ambito externo a atuagdo regional se exprime,
basicamente, por meio de guidelines (diretrizes), tais como “se vocé for falar sobre o trabalho
remoto, esses sdo os topicos para seguir’. Afora isso, o entrevistado afirma que a ativacdo da
imprensa, a decisdo do angulo a ser dado na histéria e elementos mais estratégicos sdo
definidos tudo por eles aqui. Mas, ressalva “isso em ambito institucional, nunca das marcas”,
pois as marcas, ou as categorias, possuem outras correspondéncias hierarquicas.

Para ilustrar essa autonomia da comunicagio externa, o gerente cita que “ano passado,
a gente fez um acordo com o RH e identificou trés temas que destacam o nosso RH do de
outras companhias. Entdo a gente empacotou esses trés temas e depois ‘vendemos’ para a
imprensa”. Além disso, essa agdo contou também com a capacitacdo de alguns funcionarios
do time de RH como porta-vozes por meio de um media briefing e, a partir disso, eles se
posicionavam sobre as vantagens de se trabalhar na empresa.

Com isso, 0 entrevistado aponta essa maior autonomia da comunicagdo externa, que
exceto as diretrizes recebidas da regido, tudo ¢ alavancado localmente. E finaliza “entdo, hoje
a gente trabalha com essas duas faces da comunicacdo, a interna mais integrada com a regido
e a externa com um olhar majoritariamente local — para a imprensa local, para o influenciador
local [...] at¢ mesmo porque, hoje estamos expandindo nossa atuacdo de PR com os social

media influencers também”.
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Sobre a atuacdo de PR* (Public Relations, ou Relagbes Publicas), o comunicélogo
comenta ter uma agéncia terceirizada que trabalha apenas com essa frente, além de contar
com outras agéncias que atendem o lado visual e/ou de execucdo. Essa agéncia de PR, que
trabalha no ambito corporativo, junto a geréncia do entrevistado, desenvolve atividades com
as equipes de marketing da companhia, para manter um alinhamento. Ele menciona que “o
corporativo se mete a todo momento no planejamento de PR das marcas, quando o tema é
mais sensivel, chega até releases para mim, que eu tenho que aprovar [...] porque o forte do
marketing € a publicidade, ndo PR”.

Portanto, todo posicionamento de marca que o marketing propuser tem que passar pela
aprovacdo de Assuntos Corporativos. Para isso, existe uma ferramenta dentro da empresa
onde o marketing precisa inserir suas acdes de marca para que 0 corporativo tenha
conhecimento. Entdo, seja campanha de comunica¢do, mudanca na embalagem, ou roteiro de
uma publicidade, passa pela ciéncia e aprovagao do corporativo.

O gerente enfatiza que “a gente precisa ter um bom relacionamento com o marketing o
tempo inteiro, até para ser mais holistico”. O objetivo maior nisso estd em garantir um
alinhamento de valores da organizacdo enquanto instituicio com o0s posicionamentos que as
marcas assumem.

Assim, se os valores estdo coerentes, cabe a marca decidir se vai adotar ou ndo essa
acao, ou postura. O corporativo apenas sugere uma preparacdo para os diversos tipos de
repercussdes que podem acontecer e que isso deve ocorrer juntamente ao time de Assuntos
Corporativos e a agéncia de PR. O entrevistado reforca que “ndo se trata de bloquear as
coisas, mas de se alinhar bem para que todo mundo consiga se preparar”.

Inclusive, recentemente duas marcas da companhia, uma da categoria de balas e
gomas e outra da de chocolate, realizaram campanhas de apoio a diversidade, especialmente
pela causa LGBTQ+, em parceria com a organizacdo ‘D’ (marca de bebida), que serad
abordada posteriormente. Portanto, ainda que a organizacdo em si ndo possua publicidades
sobre tais posicionamentos, seus valores sdo divulgados via marcas, as quais apenas assumem
opinides por meio do alinhamento institucional.

Sobre as agéncias terceirizadas, o gerente explica que “essas agéncias sdo contratadas
para ajudar a pensar junto com a gente, a criar pecas visuais e, principalmente, para executar”,

ja que seu time € pequeno. Sendo assim, a dindmica e o relacionamento com as agéncias sao

4 Entende-se aqui Relagdes Publicas ndo no sentido do profissional de RP, mas no sentido literal de relagdes com
0s publicos.
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intensos, com reunides formais semanais entre o time da organizagdo com as agéncias e,
também, entre as agéncias. Além disso, as terceirizadas operam, por meio da supervisdo de
um chefe, com analistas dedicados diaria e exclusivamente para a organizacao.

Por isso, o entrevistado coloca que é muito comum os funcionarios terceirizados
estarem dentro da empresa e conversando constantemente para conseguir assimilar o tom da
comunicacgédo, conhecer as pessoas, se identificar e ter a vivéncia da organizacdo. Por este
motivo, ele menciona que essas agéncias se constituem em terceiros por uma questdo de
manutencdo de negdcio, mas que na pratica eles sdo vistos como parceiros.

Quando questionado sobre a finalidade da area de comunicagdo, 0 entrevistado
comenta que o time de CGA regional havia feito recentemente uma reuniéo para estabelecer a
razdo de existir da equipe, no sentindo motivacional. Mas que para ele, “a melhor definicao
de comunicacdo corporativa é criar conexdes”, o que significa “pensar como conectar as
pessoas, por mais simples ou minimalista que seja; o objetivo é criar conexdes, seja
internamente, ou externamente”.

O entrevistado ressalta ainda que, para vocé criar essa conexdo, faz-se fundamental
estar conectado com o business (a estratégia) da companhia, isto é, estar alinhado com as
areas “que fazem a empresa em termos de dinheiro, porque vocé ndo pode fazer alguma coisa
desconectado do que eles estdo fazendo”. Para ele, sem esse ajuste, corre-Se 0 risco de se criar
expectativa e abrir espago de didlogo com o publico sem de fato estar pronto para ouvir, “ai ¢
enterrar a comunicagdo corporativa’.

Em muitas empresas, a rea de comunicacao se vincula ao entendimento de uma area
suporte, ja que ndo é o core business da companhia, ou seja, ndo exerce atividade ligada
diretamente a producdo do produto ou servigo ofertado pela empresa, diferentemente se fosse
uma redacdo de jornal. Em relacdo a empresa em questdo, seu core business seria fazer
comida, mas o0 gerente pontua que, mesmo nesses casos, rotular a comunicag¢do enquanto um
setor suporte significa “relegar o poder de conectar pessoas”.

A aproximacdo da lideranca, nessa perspectiva, ¢ fundamental. E, segundo o
entrevistado, o atual GM da organizacao ja reconheceu que “ha muito tempo CGA deixou de
ser uma darea suporte, ‘0 que vocés fazem com os didlogos com a imprensa € com o0s
empregados € essencial para a conexd@o deles com o0 propoésito maior e isso € fantastico’”. Por
1ss0, 0 gerente reforca que “as vezes, o nosso trabalho € conectar a percepcao dos funcionarios
com a realidade, com o que a companhia € e o que de fato ele vive na empresa”.

No entanto, para isso funcionar, faz-se necessario ter como base fatos. Isto ¢, “a

comunicac¢do tem que estar acompanhada com a verdade”. Diante disso, ele citou que em dois
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casos recentes de crises na companhia, ele comentou “gente, eu posso ¢ vou fazer um
posicionamento, dialogar com 0s nossos clientes e explicar o que esta acontecendo, mas eu
preciso ver de vocés atitude; eu preciso que vocés mudem o que esta de errado”. Ou seja, para
0 entrevistado, de nada adiantaria se posicionar com o publico e continuar cometendo o0s
mesmos erros, pelo contrério, isso seria até pior, porque o discurso ficaria hipdcrita e vazio.

Entre as politicas de comunicagdo da organizacdo, o0 entrevistado destaca a de social
media, que € uma diretriz global para publicacdes pessoais dos empregados sobre a empresa
nas redes online. Ele ressalta ndo se tratar de uma politica proibitiva, mas um incentivo a
realizar postagens virtuais sobre a empresa a partir de uma etiqueta.

Portanto, diante dessa fala introdutoria de identificagdo da companhia e do
entrevistado, ja foi possivel observar uma percepcao do profissional quanto ao protagonismo
da comunicacdo. Do mesmo modo, percebeu-se uma busca em praticar 0s saberes que
conformam a comunicagdo enquanto competéncia essencial. Para aprofundar mais

especificamente sobre cada um, tem-se as analises a seguir.

5.2.2 Interdependéncia e saber reconhecer o protagonismo dos publicos/saber gerar

beneficios matuos

As nocdes de interdependéncia, protagonismo dos publicos e beneficios mutuos ja
podem ser identificadas a partir da fala do entrevistado de que “as empresas sdo micro-
organismos conectados [...] a empresa ndo € uma pessoa, mas ela é feita de pessoas [...] por
iSSO, VOCé tem que conectar 0s objetivos macro de uma organizagdo com 0s objetivos micro
das pessoas”.

Nesse sentido, ele comenta que a comunicacdo é fundamental para gerenciar interesses
diversos, principalmente porque existem publicos dentro de um publico. Ou seja, ao olhar
para o publico de dentro da organizacdo, percebe-se que existem diversas areas com interesses
diferentes, tal qual ocorre externamente. Por este motivo é que ele acredita que a missao da
comunicagdo seja conectar os propositos da empresa com o das pessoas. Ele complementa:
“os funciondrios tém opinides e a empresa também tem opinides [...] o importante ¢ vocé
costurar isso”.

Como exemplo dessa ‘costura’, o gerente cita um exemplo de uma pesquisa realizada
na organizacdo em que o resultado mais protuberante foi que as pessoas ainda se sentem
tratadas como nimero. Frente a isso, ele comenta “entdo o que eu faco para atacar esse ponto?

Para estimular reconhecimento? E fazendo pesquisa e entendendo meu cenério. A partir disso,
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eu pego a comunica¢do como um meio estratégico e ataco pontualmente esses elementos que
a pesquisa me trouxe”.

O gerente afirma estar ainda mais convicto dessa importancia da conexao apos ter
participado de um evento promovido pela organizacdo que trouxe como palestrante um
antropologo mundialmente reconhecido. Na sua apresentacdo, o palestrante disse que as
organizacGes sao pessoas e que pessoas ndo sdo ferramentas. Além disso, pontuou que 0s
individuos sempre se conectaram socialmente e que as redes sociais digitais apenas
potencializaram essa conexdo social, a qual sempre existiu.

Curiosamente, essa colocagéo vai ao encontro ao que Braga (2006) apresenta em seus
estudos de respostas sociais, as quais, para 0 autor, também sempre existiram
independentemente dos avancos tecnoldgicos e da internet. Para ele, esses dispositivos apenas
impulsionaram a producdo de respostas, uma vez que proporcionaram uma ampliacdo na
circulagdo das “ideias, informac0es, reacOes e interpretacdes sobre a midia e seus produtos e
processos” (BRAGA, 2006, p. 30)

Nessa linha de pensamento, o entrevistado pontua que “a comunicacdo ¢ muito iSso:
VOCé conectar as pessoas que tém diferentes propositos”. Dentro da empresa, por exemplo, as
pessoas tém diversos objetivos conforme sua area, “entdo vocé tem ali pessoas de finangas da
categoria chocolate, logistica de balas e gomas, RH de bebidas”. Além disso, 0 gerente
salienta que por existir tribos diferentes dentro de uma mesma organizacéo, ndo se pode se
pautar mais na ideia do publico massificado, porque “vocé tem publicos com gostos
diferentes”. Esse comentdrio, inclusive, remete ao entendimento de Hall (2006) sobre as
identidades cada vez mais fragmentadas dos individuos, diante maiores possibilidades de
identificacdo frente a multiplicidade de sistemas de significacdo e representacdo cultural.
Entdo, o comunicélogo pontua que “eu acho que ¢ muito o que vocé consegue fazer em
grande escala, mas ao mesmo tempo personalizado”.

Assim, ele refor¢a que nao se trata em comunicar o que a empresa quer falar, “mas
entender o que o publico quer de mim, o que eles esperam da gente”, o que remete a nogao de
protagonismo dos publicos e de beneficios matuos. No entanto, ele complementa que essa
ainda ndo ¢ a realidade da empresa, pois, “eu sinto que hoje isso ndo estd muito equilibrado

aqui”.

5.2.3 Comunicagéo enquanto relacéo e saber dialogar
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Partindo do entendimento do entrevistado de que “a sua empresa ¢ seu chefe e se seu
chefe ndo se comunica bem com vocé, vocé vai embora para uma empresa que te valorize
melhor”, percebe-se um olhar atento sobre a disponibilidade para dialogar. Sobre esse
raciocinio, ele enfatiza a importancia da empresa em capacitar seu empregado atraveés de uma
comunicagdo transparente. Para ele, se comunicar e manter uma boa relagdo com o
empregado é uma forma de ‘empodera-lo’, porque “eu me sinto empoderado quando eu tenho
informacdes suficientes que chegam da matriz para mim, de modo que eu posso passar isso
para meus empregados”.

Nesse sentido, o profissional aponta que a comunicacdo atinge e esta presente em
todas as esferas organizacionais, principalmente quando se propfe a ouvir as pessoas. Acerca
do ‘saber ouvir’, ele pondera que atualmente na companhia as pessoas ainda pensam muito
sobre “0 que a gente quer comunicar”’, enquanto para ele o correto seria direcionar esforgos
para entender o que os empregados querem saber.

Entre as préticas organizacionais que, na visdo dele, promovem interagdo com o
publico estdo essencialmente: atuacBes em projetos sociais, seja via leis de incentivo, ou
fundo proprio da empresa; e participacdo e patrocinio de eventos, sejam institucionais, ou
através das marcas, de influenciadores. Isto €, no ambito institucional, existem acbes de
interacdo direta com o publico (tanto interno, como externo), ndo apenas através de campanha
publicitéaria, mas principalmente por meio de eventos.

Isso ocorre, pois, as midias sociais online corporativas sdo centralizadas em Chicago,
isto é, ndo possuem gestdo local. O funcionamento delas se da por meio de comités regionais,
0s quais acionam os paises pedindo contetdo. A partir disso, cada pais escreve em inglés, de
acordo com o perfil editorial do canal, sobre as marcas, os produtos, a¢cdes de voluntariado,
questdes corporativas, e submetem ao comité. O conteldo entdo é validado e postado
semanalmente, ou a cada duas semanas. Ou seja, sdo publicadas informacgdes sobre o Brasil
em inglés, em um canal global, que ndo acompanham o timing das a¢des ali divulgadas.
Conforme o gerente pontua, “mais longe do publico, impossivel”.

Por isso, existe um tensionamento, inclusive por parte do entrevistado, em trazer a
gestdo dessas redes para cada pais, com paginas locais, a fim de “trazer a discussao, que estd
cada vez mais fragmentada, proxima ao seu consumidor local”, principalmente, porque “vocé
tem hoje consumidores de varias tribos que se sentem Unicos e exclusivos”.

Diferentemente das limitacBes do social media corporativo, as midias sociais das
marcas, especialmente aquelas elegidas como power brands, possuem grandes investimentos

e ativacOes digitais. Como exemplo, o entrevistado citou uma ativacdo feita por uma das
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marcas de chocolate da companhia, a qual se propds a fazer filmes publicitéarios a partir dos
comentarios feitos em uma postagem especifica, 0 que gerou grande repercussao e interacao
entre os interlocutores.

O gerente ainda comenta que, um dos motivos em nao se investir no nome
institucional da organizacdo, que acumula mais de 70 milhdes de seguidores somando-se
todas as marcas, € por uma questdo estratégica de ndo fortalecer a marca corporativa.

Quando existem manifestacdes contrarias, principalmente via as redes sociais, 0
entrevistado cita que depende muito do caso. Ele diz “se for um caso em que a gente viu que
foi um erro nosso, na minha viséo, mais enquanto profissional de comunicacdo e nem tanto
como organizagdo, o importante ¢ pedir desculpas para a pessoa e o publico afetado”. Porém,
se for uma critica acerca de um posicionamento da empresa, cabe ao time de comunicagédo
defender a posi¢do, como no “caso LGBT, a gente acredita nessa causa, entdo vamos manter
nosso posicionamento, mesmo a gente sabendo que vai ‘apanhar’. Ent3o eu acho que tem
casos e casos [...] e é dificil, hoje em dia todo mundo acha que tem razdo”.

Para elucidar essa visdo, 0 entrevistado citou um caso recente que eles passaram com
uma de suas marcas de chocolate, em que foram criticados por néo ter representacao social.
No entanto, a empresa ndo estava de acordo com tais criticas, pois considerava existir a
representacdo. Portanto, eles sustentaram essa opinido mesmo com parte do publico
reprovando. No entanto, em outro caso que ocorreu na categoria de balas e gomas, uma
publicacdo em seu perfil online foi altamente reprovada e a organizacdo admitiu o erro e se
manifestou publicamente com pedidos de desculpas, afirmando estarem envergonhados do
erro.

Assim, uma acdo bem-sucedida de comunicacdo se apoia muito em uma mistura de
pesquisas quantitativas e qualitativas. Internamente, o gerente aponta que 0 mais comum é
enviar formularios de satisfacao e feedback tipo one to one. Externamente, ja existem técnicas
mais quantificaveis, como a centimetragem e o controle do nimero de matérias que sairam em
jornais considerados previamente por eles como relevantes para a empresa (cada veiculo tem

uma pontuacao), sendo que a meta € ativar 30 matérias ao ano nesses veiculos.
5.2.4 Contexto em movimento e saber dinamizar discursos
O entrevistado admite a completa interferéncia do contexto na comunicagéo,

considerando fundamental que todos os comunicélogos tenham essa visdo, “ainda mais se

vocé vive em um pais que tem possibilidades de agito sociais diversos como o nosso”. Como
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exemplo, ele comenta que a sede da organiza¢do no México, diante do terremoto recente que
devastou regifes do pais, recrutou seus empregados para ajudar as vitimas. E reflete: “e dai
vocé vai comecar uma campanha diante desse momento? Entdo vocé tem que saber o
contexto em que a sua comunicagdo esta inserida”. Ele reforca que ¢ o ambiente,
considerando aqui leis e lobby, que determina o tom da sua comunicagdo e suas escolhas
sobre como comunicar, seja internamente ou externamente. E finaliza: “néo se trata de vocé
saber o contexto e evitar, mas o contrario, em vocé se adequar”, para isso, ¢ importante se
saber o perfil da empresa, se é mais agressivo, social ou low profile.

Nesse sentido, 0 gerente pontua que a comunicagdo € um pProcesso sempre em
construgdo, ndo existindo uma ‘“receita de bolo”. Por ser uma construcdo continua, a
comunicacdo acompanha tendéncias, como possuir um perfil muito mais transparente nos dias
de hoje. O entrevistado comenta que a comunicagdo “é uma constru¢cdo constante de
ferramentas, de tecnologias, de cultura, de conteddo [...] tudo isso impacta no que vocé
constroi [...] esta tudo conectado”.

Em sua percepcdo, a crise, em geral, é algo que fortalece muito a comunicacéo,
“porque quando tem crise, o ativo mais valioso de uma empresa ¢ a reputagao dela. Vocé
pode ter melhorado o produto, mas se seu nome esta sujo na praga, vocé nao vende”. O

entrevistado pontua que

O time de comunicacdo é fundamental em fases como essa. Se vocé estd em
uma situacdo de crise interna, muitas vezes quem segura as pontas é a
comunicacao interna, até para ajudar o lider sobre o que falar. E, mais
aparente ainda, é a externa. Se tem uma crise indo para a imprensa, ou uma
crise com possibilidade de ganhar volume em uma rede social, se vocé ndo
tem uma area de comunicacdo forte para saber gerenciar, vocé so
potencializa a crise. Entdo eu acho que numa crise institucional, se vocé tem
uma &rea de comunicacdo corporativa forte, vocé consegue fazer a empresa
continuar caminhando, capengando por um tempo, mas continua
caminhando.

Além disso, pondera que € justamente esse contexto em movimento que justifica se ter
uma area de comunicagdo na empresa, porque, caso contrario “vocé terceirizaria tudo, vocé
ter alguém na empresa cuidando da comunicacdo te dé a sensibilidade sobre o que falar, a
hora que falar”. E cita que um dos principais desafios atuais das organizagdes ¢ a chegada da
geragdo millennials, que possuem outra visdo de mundo, indicando um possivel choque de

cultura entre geracdes distintas. Entdo, “como vocé vai se comunicar com esses caras? .

5.2.5 Cultura e saber desenvolver senso coletivo
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A questdo da cultura pode ser observada a partir da preocupagéo do entrevistado em
trazer as discussGes organizacionais para o nivel local. Em reunifes na empresa para se
decidir sobre o que ‘falar’ (mencionado anteriormente e reprovado pelo gerente), ele comenta
ser o “Unico chato da sala que fala ‘gente, isso nao ¢ relevante para o Brasil; o Brasil quer
saber isso ¢ iss0’; as pessoas torcem para times locais e vao no bar da esquina quando acaba o
expediente e ndo vao a um bar global’”.

Para ele, isso responde varias indagacOes sobre a rea de comunicacao ser estratégica.
Isto é, ela consegue ser estratégica quando conecta localmente as pessoas a partir das
diretrizes do core business da organizagdo. Ou seja, para conectar e se aproximar dos
individuos, a comunicagdo precisa estar alinhada a cultura, ao local. Isso afasta a ideia da &rea
de comunicacdo como reativa, que se manifesta apenas para reagir e que acaba se tornando
gasto para a organizagdo. Ele comenta que “esse € o salto da comunicagdo corporativa de uma
area de apoio para uma area estratégica”, isto €, “conseguir conectar os micros objetivos das
pessoas com os macros da companhia”.

O comunicblogo comenta que sem essa perspectiva, ndo se cria cultura e ndo se
transforma nada, porque “cultura € repeti¢do”. Por isso, ele reforca que a autonomia em agir
localmente ¢ fundamental, pois “a gente s6 consegue alavancar motes que a regido quer ao
trazer exemplos locais, ao valorizar o empregado local, ao pensar em mais a¢cdes com foco no
Brasil”. E finaliza: “a gente cria e executa um pacote adicional de a¢des para que impactem a
cultura localmente”.

O grande ‘x’ da questdo, de acordo com o entrevistado, ¢ dar visibilidade as pessoas
quais sdo as metas da organizacdo, para depois entender como fazer essa conexao, que na
visdo dele, pode ocorrer via face to face, comunicacdo formal, dialogo e tudo o mais que
estiver em seu alcance para promover um senso coletivo.

O gerente explica que “vocé tem que procurar, com um plano bem estratégico, dar
visibilidade a meta geral da companhia, primeiro expondo quais sdo esses objetivos” para que,
a partir disso, as pessoas entendam como isso pode se conectar com a sua meta pessoal.
Portanto, “esse é 0 desafio, trabalhar com objetivos e propésitos, conectando as pessoas e,
principalmente, criando um clima positivo de trabalho”.

O clima, para o comunicélogo, interfere diretamente no desenvolvimento da empresa,
porque “um funcionario infeliz, que trabalha apenas por ordens, ndo entrega lucro para o seu
acionista e lucro ¢ crescimento”. Sendo assim, ele ressalta que “a primeira missdao da
comunicagdo ¢ se conectar com a estratégia da empresa, sendo vira uma area de perfumaria” e

continua refletindo sobre:
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Quais sdo as metas, 0 que vocé tem que entregar? A meta é crescimento?
Como é que vocé conecta os empregados com esse desejo de crescer?
Porque ndo basta vocé entregar sua meta e ir para casa, vocé tem que fazer
parte do comité, tem que trabalhar para ajudar aquela outra area, dar sua
experiéncia para orientar uma pessoa nova na carreira, participar de um
almogo com o presidente, 0 GM, para ouvir a histdria dele e se basear/ se
espelhar. Tudo isso faz parte desse pacote de vocé criar valor, vocé cria
estratégia criando valor, eu acho que é tudo isso que vocé trabalha. E eu
acho que o principal de tudo é que a comunicacdo corporativa, em
especial a interna, ndo é dever da area de comunicagdo, é de todo
mundo!

No entanto, em uma empresa que tem o foco na execucdo, o entrevistado pontua que a
comunicagdo precisa se provar a toda hora, ainda mais com um time de trés pessoas. Mas,
para ele, uma das formas em se fazer isso € mostrando para as pessoas a razao de ser da
companhia. Isto é, na perspectiva do entrevistado, vocé sd conecta as pessoas, seja
internamente ou externamente, quando os propositos desses interlocutores sdo alinhados (ou
quando se cria um senso coletivo). Por isso, agregar valor a organizacdo por meio de causas
sociais e/ou ambientais, tona-se fundamental, porque colabora para a realizacdo dessa
conexdo de propositos.

O gerente afirma que, é a partir da ligagdo entre negdcio e valores humanos que é
possivel motivar cada um, que um empregado “trocando em miudos, receba uma proposta de
R$500 a mais e, mesmo assim, permaneca na empresa, porque aqui ele acredita no que faz”.
Essa perspectiva, para ele, responde a varias indagacGes que se possa ter sobre a area de
comunicacdo ser estratégica ou ndao. O entrevistado reflete que vocé pode ter uma empresa
que tenha uma area de comunicagdo reativa, mas “dai as pessoas perdem o propdsito e salario
ndo segura ninguém”.

E finaliza comentando que “eu quero que as pessoas entendam melhor como a
companbhia trabalha seu impacto no mundo. Eu quero mostrar o que tem por tras disso. Quero
mostrar as histdrias das pessoas. Entdo, qual é a mensagem que VOC& quer passar para

conectar as pessoas? .

5.3 Organizagio ‘C’

5.3.1 Identificacdo

A marca representada pela profissional entrevistada pertence a um dos principais

conglomerados de telecomunicagdes do mundo, que oferta solu¢des de comunicagéo,
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informacdo e entretenimento. E um grupo privado, de origem espanhola, que opera em 21
paises da Europa e América Latina, com cerca de 125 mil colaboradores no mundo e 34 mil
no Brasil, com uma base de clientes que supera 327 milhdes. Destaca-se que a aquisicao da
marca pelo grupo espanhol, que existe desde 1998, ocorreu em 2003.

A entrevistada tem formacdo em RelagBes Publicas, estd ha 4 anos e meio na
organizacdo e ocupa atualmente o cargo de analista sénior na area de engajamento de
stakeholders, pertencente a Diretoria de Sustentabilidade. A realizacdo da entrevista foi no dia
07 de junho de 2018, via a funcédo de audio do aplicativo Whatsapp, tendo uma duracéo de
1h10.

Entre suas principais atividades, ela sintetiza que cuida de toda a comunicagéo interna
da empresa, fazendo interfaces com diferentes diretorias para comunicar tudo o que seja
interno sobre sustentabilidade. Isto é: faz toda a divulgacdo dos projetos da area que querem
ser promovidos internamente; estabelece o contato com as agéncias para que elas criem as
pecas de comunicacéo; e, quando se tem a necessidade de se realizar uma ativacao presencial
do tema de sustentabilidade no ambito interno da companhia, ela que é a responsavel por
organizar e executar todas as etapas.

Segundo a analista, a area de comunicacao possui a seguinte estruturacdo: Diretoria de
Imagem e Comunicacdo (DIC), que possui cerca de 100 funcionarios, tendo seu foco no
cliente; Diretoria Corporativa, responsavel pela comunicacdo interna e externa da
organizacdo, tendo por volta de 40 empregados; e a Diretoria de Sustentabilidade, que conta
com 25 funcionarios, uma gerente de comunicacdo em sua lideranca e que trabalha a
sustentabilidade do neg6cio a partir de trés eixos: inovacdo, meio ambiente e engajamento
com stakeholders (entendido para a corporacdo como publico interno). De modo geral, a
comunicbloga aponta que a finalidade da area de comunica¢do como um todo é humanizar e
aproximar a empresa do publico, seja interno ou externo.

Para maiores esclarecimentos, destaca-se que a DIC, tendo seu enfoque no comercial,
trabalha exclusivamente para a marca e que a Diretoria Corporativa atua para a organizagdo
enquanto instituicdo, sendo responsavel por toda a comunicacdo e ferramentas internas, as
quais, de acordo com a analista, sdo bem estruturadas devido ao tamanho da companhia.

Assim, ela cita que existem: intranet com noticias diarias “muito bem produzidas”;
TVs internas, inclusive nos elevadores; e-mail marketing, o qual possui a possibilidade de
direcionar mensagens conforme a atuacdo de cada colaborador, sendo que o presidente da
empresa pode disparar em seu nome comunicados; sistema de newsletter, com divulgacfes as

segundas, quartas e sextas-feiras, com um resumo das principais noticias da organizacao;
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SMS (envio de mensagens para o celular), utilizado estrategicamente em campanhas e
comunicag0es mais pontuais e, como exemplo, a analista cita uma agdo do time de
sustentabilidade sobre a ‘hora do planeta’ (em que a energia ¢ desligada por 1h), que, como
cairia no sabado, foi enviado uma mensagem nos celulares dos colaboradores para lembra-los
de desligar a energia. Porém, ela ressalta que “como ele ¢ extremamente invasivo, ele ¢
utilizado bem pontualmente”.

Acerca da autonomia de seu setor, a profissional pontua que nao consegue tomar
grandes decisGes sozinha e que, em muitos casos, precisa da aprovacdo da DIC. Como
exemplo, ela comenta que o desenvolvimento de conceitos e mensagens de uma campanha
interna séo totalmente elaborados pela sua area. No entanto, quando se trata de uma proposta
visual da marca, a DIC precisa aprovar. Nesse sentido, ela salienta que, sendo a companhia
muito grande, ela possui muita hierarquizacao.

Nas redes sociais virtuais a companhia estd presente em diversas delas, tais como
Facebook, Twitter, LinkedIn e site. E aqui, ela destaca que existem tanto os perfis comercial
da marca, quanto o institucional, deixando bem delimitado essa divisdo entre marca com o
comercial e a organizacdo com o institucional. Entdo, a DIC trabalha com as redes sociais da
marca e a comunicacdo corporativa cuida as da organizagdo. O time da sustentabilidade, por
sua vez, permeia as duas pontas, sendo que caso queiram publicar em algum dos perfis online
da marca ou da instituicéo, é necessario solicitar as diretorias responsaveis, as quais estudam a
pertinéncia em fazer a publicacéo.

Especificamente sobre a atuacdo da area de sustentabilidade, a equipe pretende lancar
um newsletter internamente para tratar tematicas sustentaveis e possui uma pagina dentro do
site da marca, que chama ‘X (nome da marca) transforma’, que ¢ dedicada exclusivamente
aos projetos de sustentabilidade para o publico externo. Entdo, a entrevistada afirma “é um
hall enorme que a sustentabilidade abrange, um guarda-chuva gigantesco e a gente tem ali
ilustrado tudo o que a gente faz”.

Aprofundando as ac¢Ges da diretoria de sustentabilidade, a analista comenta que eles
tém uma plataforma de conteldo digital, divulgada sob o nome da marca, que fomenta todo
tipo de informacdo relacionado ao uso consciente das tecnologias. Esse portal tem contetido
novo trés vezes por semana que estimula a conscientizacdo e reforca o posicionamento da
marca de ir além do perfil de vendas. Ela ressalta que esta € uma iniciativa pioneira do setor
de telecomunicacdes e que a companhia j& ganhou diversas premiac¢des por causa disso, tal
como o prémio nacional da Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial (ABERJE),

na categoria de midia social.
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Sobre a terceirizacdo, a comunicdloga afirma que muitas coisas sao terceirizadas na
companhia devido a sua dimensdo e tamanho. A DIC, por exemplo, tem apoio de cinco
agéncias para produzir as campanhas, tanto online como off-line. A Diretoria Corporativa
possui agéncias que fazem clipping e algumas pecas de comunicacdo. E a Diretoria de
Sustentabilidade trabalha com agéncias com foco em eventos, que envolve todas as ativacoes,
externas e internas, para promocdo dos projetos da empresa; possui suporte de outra agéncia
para viabilizar campanhas e, mais uma, para produzir todos os projetos digitais — sites, pecas
de comunicacéo.

A entrevistada enfatiza que o contato com essas agéncias é diério, de modo que eles ja
sabem a esséncia da comunicacdo na companhia (questdes de branding, de aplicacdo e
posicionamento de marca), mas que nenhum funcionario das terceirizadas fica alocado
internamente. A parte que exige maior alinhamento € o inicio dos planejamentos, que para
inserir a agéncia nos objetivos em pauta, existe um briefing bem detalhado sobre o que a
companhia quer com aquilo e onde o terceirizado entra dentro disso. Mas a profissional
reforca que “como essas agéncias estdo muito proximas a nos, tudo isso acaba sendo um
processo intrinseco, praticamente”.

Observa-se, no entanto, que as analises a serem apresentadas ndo possuem uma Visao
holistica dos processos comunicacionais na organizacgdo, tal qual expostas nas duas analises
anteriores, o que pode ser justificado pelo cargo ocupado pelos entrevistados. Por isso, ndo foi
possivel identificar elementos que se enquadrassem na categoria de ‘cultura’ e ‘saber criar
senso coletivo’.

Apesar disso, esta entrevista se configura como uma unidade de analise significativa,
uma vez que proporciona indicios sobre a percepcdao da organizacdo sobre a comunicacdo,
gue enquanto uma competéncia essencial, deveria ter seu protagonismo em todos o0s setores e
atividades organizacionais. Além de constituir uma fonte diversa ao que ja se foi apresentado

e, portanto, enriquecedora para as analises deste trabalho.

5.3.2 Interdependéncia e saber reconhecer o protagonismo dos publicos/saber gerar

beneficios mutuos

Ao longo das respostas da entrevistada, é possivel identificar um reconhecimento da
importdncia do publico, diante sua forca em interferir nas acGes de comunicacéo,
principalmente via redes sociais online. Nao por outra razdo, a analista explica que “0 nosso

objetivo € sempre impressionar nosso publico”.
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No entanto, percebe-se que este olhar ndo se fundamenta na perspectiva de beneficios
matuos e da organizagdo enquanto um sistema interdependente, tal como pode ser constatado
pela seguinte fala: “o0 nosso tamanho e a dimensao que a gente alcanga, se a gente nao pensar
no publico e a gente ficar errando, € péssimo para a nossa reputacao [...] entdo o publico é
primordial”.

Assim, devido a dimensdo da organizacdo, conforme sempre salientado pela analista,
as acbes de interdependéncia e beneficio muatuo podem ser comprometidas ao serem
direcionadas unicamente para o interesse empresarial. Ou seja, ainda que o objetivo final (de
todas as organizagdes em esséncia) seja sempre o lucro, ou a sustentabilidade do negdcio, ndo
se observa, neste caso, contrapartidas oferecidas ao publico, mas apenas a admissao de sua
importancia para o sucesso das acdes de comunicagéo.

Tal raciocinio pode ser enfatizado pela colocagdo da comunicologa de que “a questdo
da qualidade é mais importante do que a quantidade, mas, [...] por ser uma empresa que atinge
uma grande quantidade de clientes [...] o nimero ¢ fundamental”. Além disso, complementa
que existem acdes especificas que sdao mensuradas exclusivamente por numeros, pela
quantidade.

Sobre o publico, inclusive, a entrevistada ressalta que existe um conhecimento prévio
sobre ele por meio de realizacdo de pesquisas. Essas pesquisas, feitas principalmente pela
Diretoria de Imagem e Comunicacdo, buscam entender o que “o publico estd achando da
gente”. Ela aponta que antes de qualquer lancamento de campanha, existem pesquisas que
demonstram o que o publico quer da companhia, “entdo, essa preocupagéo é total, porque a

gente precisa ser muito assertiva, ¢ muito dinheiro envolvido, ¢ tempo de agéncia envolvido™.

5.3.3 Comunicacdo enquanto relacéo e saber dialogar

A entrevistada aponta que a comunicacdo, especificamente no quesito imprensa (a
comunicacdo externa da Diretoria Corporativa), atua fortemente nos processos de
manifestacdes contrérias a suas. Como exemplo, ela comenta uma crise vivenciada pela marca
apos divulgacdo de uma publicidade que foi altamente criticada. A postura da equipe foi
receber todos os feedbacks e repassar para os executivos e CEO, sendo que a partir disso,
preparou-se uma nota oficial de resposta via imprensa. Entdo, ela pondera que “comunicacao
externa e imprensa s3o fundamentais para gestdo de crises”, indicando sempre haver pessoas
responsaveis para alinhar as respostas e posicionamento da empresa, sendo algo bem

estruturado.
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Nesse sentido, a analista afirma que “a gente tenta sempre falar da forma mais
homogénea possivel, para que ndo afete ou ndo ofenda nenhum interesse de nenhum publico”,
sendo estratégia da organizacao neutralizar possiveis conflitos e situacdes negativas, “nunca
fugindo do posicionamento estratégico do negocio, mas sempre no sentido de apaziguar e dar
a resposta para o cliente, nunca o deixar sem resposta”.

As atitudes da organizacdo para gerar a interacdo acontecem essencialmente nas
midias e redes sociais online, que viabilizam feedbacks e comentarios dos publicos, mas,
também tem a questdo de eventos, tanto comerciais, quanto institucionais, “para que a gente
consiga atingir o publico de forma presencial”. Portanto, explica que “de tempos em tempos a
organizacao patrocina eventos, como acontece agora na Copa do Mundo [...] essa é a forma de
a gente conseguir se aproximar do publico”.

Internamente, a interacdo é o principal desafio, ainda mais no que se refere a envolver
0s colaboradores para temas de sustentabilidade. Como exemplo, a profissional cita uma
campanha que estd para ser lancada dentro da empresa que aborda o assunto LGBT. Ela
reflete: “entdo, como que a gente vai influenciar os funcionarios a ponto de fazerem eles se
sentirem parte disso? [...] Porque ndo adianta apenas comunicar nosso apoio a causa, porque
iSs0 seria uma comunicacdao de mao Unica — nossa para eles ”. E continua “como que a gente
interage com o colaborador? ”.

De modo geral, portanto, a entrevistada explica que as agdes de interagdo buscam
gerar ativacdes presenciais no espaco interno da empresa de modo a impulsionar os
funcionarios a protagonizarem a causa. No caso da campanha de outubro rosa, por exemplo,
estimula-se os empregados a tirarem fotos, divulgarem em seus perfis online e a se sentirem
“verdadeiros apoiadores causa”.

Sobre reacfes internas possivelmente preconceituosas e, portanto, contrarias ao
posicionamento da organizacdo, a analista pontua que cabe ao time de comunicacdo refletir
seu papel nisso. Portanto, ““ a gente quer ser uma empresa que atende o publico que aceita? A
gente quer engajar quem n&o aceita? Ou a gente quer ser uma instituicdo que engloba os dois
extremos, mas que, independentemente disso, se posiciona como uma empresa que defende a
diversidade, por exemplo? . A comunico6loga aponta, entdo, que € nessa terceira op¢do que a
organizagdo entra, ou seja, “independente das pessoas que nao aceitam, nos, enquanto
empresa, temos um posicionamento unico”. Nesse sentido, o tom da comunicagdo atua
estrategicamente, ao ndo se utilizar um discurso exclusivo, mas sim o mais inclusivo e

democratico possivel.
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5.3.4 Contexto em movimento e saber dinamizar discursos

O processo de comunicacédo é entendido pela analista como “algo definitivamente em
construgdo continua”. Existem muitas mudangas durante o trajeto, sendo algo que
praticamente todas as acles de comunicacdo tém, até coisas menores passam por essa
dindmica. Entdo, “basicamente a mudanga ¢ intrinseca [ao processo de comunicacgdo] e tudo é
um processo em construcao, existe mudangas a toda hora”.

A entrevistada pontua que o contexto € totalmente observado ao longo do elaborar e
executar de uma agdo de comunicacdo, de modo que o0s aspectos econdmicos, politicos e
culturais sdo sempre levados em consideracdo. Como exemplo, ela apresenta a questdo da
crise do combustivel ocorrida este ano. Entdo, “a comunica¢ao interna teve todo um cuidado
de soltar notas sobre como a gente deve agir, 0 que a gente deve fazer [...] ‘nos proximos dias,
seguimos com carga horéria de trabalho normal, porém, se acontecer alguma dificuldade, fale
com seu gestor’”.

Além disso, a analista comenta que, na perspectiva externa, a marca busca ao maximo,
em suas propagandas e publicidades, ter um posicionamento disruptivo, isto é, que rompe
com padrdes, que quebra paradigma. “Isso porque a ideia ndo ¢ vender somente planos e
dados para celulares, como muitas outras operadoras se posicionam, mas agregar valores para
a marca, inclusive valores que se revertem em dinheiro”.

Sendo assim, as campanhas sempre estdo trabalhando com tematicas que estdo em
pauta na sociedade atual, trazendo a questdo da diversidade e do diferente, com o enfoque de
que a conexao (internet; celular) serve para conectar as pessoas. Ela aponta que a marca “esta
tentando trazer mais experiéncias de vida e que por isso que vém vindo essas novas
propagandas”.

Como exemplos, a profissional cita uma publicidade recente em que aparece um
personagem cego, em que ele conseguiu fazer um jantar romantico para a namorada ouvindo
instrugdes do celular. Em outro filme publicitario, aparece um senhor de idade acessando a
internet para aprender a como fazer uma prancha de surf, rompendo com o paradigma de que
homens velhos sdo representados por personagens de bengala e 6culos. Em outra propaganda,
aparece uma menina aprendendo a lutar kung fu na frente do computador, quebrando a ideia
de que “toda menina precisa fazer balé”. A entrevistada finaliza que “entdo é por ai que a

marca quer seguir, quebrando paradigmas e preconceitos”.

5.4 Organizagao ‘D’
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5.4.1 Identificacdo

A marca de cerveja representada pelo entrevistado pertence a uma companhia de
bebidas de origem brasileira que possui sede em Séo Paulo. Tal organizacdo atua em 19
paises, tem 30 marcas de bebidas e cerca de 32 mil funcionarios no Brasil. Sua origem se deu
com a fusdo de duas marcas de cervejas, sendo a companhia de maior valorizagdo de acordo
com a Bolsa de Valores nacional. Ressalta-se que a empresa, ainda com capital aberto aqui no
Brasil, expandiu-se mundialmente ao fazer parte de um grupo global de bebidas.

O entrevistado ocupa atualmente o cargo de gerente de marketing da marca estudada,
estando na companhia hé& quatros anos e tendo formacéo universitaria em Relacbes Publicas.
A entrevista com este profissional foi realizada por meio do software Skype no dia 30 de maio
deste ano e teve duracdo de 32 minutos e 22 segundos. Entre suas principais atividades, o
profissional resumiu que, geralmente, envolve alguma etapa de campanha de comunicacao,
seja na fase do briefing, da concepc¢éo, ou do feedback.

A hierarquia da organizacdo, mesmo com a sua expansao global, é mais simplificada,
pois ndo conta com correspondéncias internacionais para a tomada de decisdes, isto €, ndo
possui muitos cargos hierarquicos. Por isso, segundo o entrevistado, a independéncia nesse
processo ¢ diferente em relagcdo as outras organizagoes, pois, “ndo existem muitas camadas de
tomadas de decisao”.

A area de comunicacgdo externa atua em trés eixos: comunicacdo das marcas, que cuida
de toda a inovacdo e estratégia de marketing das marcas, respondendo diretamente ao vice-
presidente de marketing; tem-se o setor responsavel pelas relag@es institucionais, que lida com
as questdes legais e de Direito, existindo um vice-presidente para coordenar esse time; e, por
fim, uma area de sustentabilidade e comunicacdo, que conta com uma diretora e uma gerente
sénior, para, entre outras atividades, gerenciar o relacionamento com a imprensa. A
comunicacgdo interna, por sua vez, pertence ao departamento de ‘gente e gestdo’, que seria 0
setor de recursos humanos na maioria das empresas.

De acordo com o comunicélogo, a area de comunicagdo possui bastante autonomia,
pois, a maioria dos produtos da companhia é local, como é o caso da marca que esta sendo
estudada. Ou seja, 0 gerente assume ter uma liberdade significativa, pois, sendo a marca
brasileira, praticamente todas as acOes estratégicas sdo elaboradas aqui. No caso do
entrevistado, por exemplo, ele é um gerente que responde para uma diretora de marca que se

reporta diretamente para o vice-presidente da area de marketing.
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Especificamente sobre a marca analisada, o gerente explica que sua maior visibilidade
se deu a partir de 1996/1997, com uma campanha de grande repercussdo que langou um
conceito que sustenta as propagandas da marca até hoje. Ele indica que, atualmente, um dos
focos da area de marketing, que tem como objetivo construir e manter a marca forte para que
iSso gere mais vendas em curto-médio-longo prazo, é o relacionamento com a imprensa, pois,
valoriza-se muito como as noticias sdo “passadas” nesses meios.

Sobre o0s outros relacionamentos, o entrevistado comenta que o maior volume acaba
sendo na pagina do produto no Facebook, onde se tem bastante comentarios e investimento
publicitéario. Outras redes sociais, como YouTube e Twitter, sdo atuantes também, mas bem
menos expressivas.

Para gerenciar esses processos, 0 setor possui apoio de agéncias terceirizadas que
fornecem servicos de arte, mas também para a gestdo dos relacionamentos com os publicos.
Para manter um alinhamento, existe uma rotina em que, apo6s ciclos de planejamentos
internos, a agéncias sdo atualizadas sobre os direcionamentos que devem assumir. Por isso, 0
entrevistado salienta que o briefing € muito importante para garantir coeréncia entre estratégia
e pratica. Afora essas reunides principais, ocorrem também encontros semanais mais breves
apenas para “manter a roda andando”.

Para maiores esclarecimentos, reforca-se que a escolha dessa marca (além da questdo
da acessibilidade) se deu especialmente por sua atuacdo expressiva em campanhas
publicitarias, as quais apresentam posicionamento explicito contra aos diversos preconceitos,
desde a gordofobia a homofobia, assim como o assedio sexual e o préprio machismo.
Inclusive, essa mudanca de posicionamento da marca se deu apds repercussao negativa de
uma campanha machista langada no Carnaval de 2015, o que impulsionou a marca a se
reinventar ideologicamente.

Entre as principais politicas de comunicacdo na organizacdo, o0 comunicologo pontua
que, pelo fato de seu produto ser uma bebida alcodlica, é necessario cumprir algumas leis
previstas na jurisdicdo, além de possuir, também, acordo com 0 CONAR (Conselho Nacional
de Auto-regulamentacdo Publicitaria). Dentro da companhia, em um ambito global, existe
também um cddigo de ética sobre como retratar/representar as pessoas com respeito e
dignidade. Depois, mais especificamente sobre a marca, existe uma politica sobre o “tom de
marca”.

Do mesmo modo que ocorreu com as andlises da organizagdo ‘C’ e, talvez, justamente
pelo mesmo motivo vinculado ao cargo ocupado pelo entrevistado, que neste caso € muito

direcionado ao marketing (vendas), ndo foi possivel identificar elementos a serem abordados
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na categoria de °‘cultura’ e ‘saber criar senso coletivo’. Reforca-se, no entanto, sua
importancia para a verificacdo da percepcdo de diversos comunic6logos (e suas mais variadas
praticas) sobre a comunicacdo enquanto competéncia essencial. Diante disso, expbem-se as

reflexdes a seguir.

5.4.2 Interdependéncia e saber reconhecer o protagonismo dos publicos/saber gerar

beneficios matuos

Conforme j& mencionado, durante a entrevista, percebeu-se que, pelo fato do
entrevistado pertencer a uma area diretamente vinculada a ideia de vendas, a comunicacéo
ndo se aproxima muito com a nocao de protagonismo e competéncia essencial.

No entanto, observou-se uma sutil concepcdo sobre a importancia do pablico para a
constituicdo da organizagdo a partir da seguinte frase: “no final, o sucesso da companhia ou
ndo estd nas maos dos publicos, dos consumidores que védo efetuar a compra, que vao interagir
e que vao para o0 boca-a-boca falar bem ou mal da sua marca”. O gerente também pontua a
relevancia do publico para a reputacdo da organizacdo, que influencia diretamente como as
pessoas recebem noticias sobre a marca e/ou empresa.

Para ilustrar a importancia da reputagéo, o entrevistado cita que, se hoje acontecesse
uma tragédia ambiental de impactos iguais, a reverberacdo seria diferente dependendo do
responsavel. Comparando a reputacdo da Natura e da Petrobras nos dias de hoje, ele comenta
que a repercusséo seria “muita mais dura e feroz com a Petrobras devido sua atual reputagdo”.
Por isso, para ele, construir uma imagem positiva da marca é essencial.

Nesse sentido, percebe-se 0 entendimento que o entrevistado tem da organizacéo
enquanto um sistema aberto e interdependente, pois pontua que “tanto o consumidor final,
guanto um publico estratégico, como a imprensa e o governo [...] tudo isso ajuda a se ter um
ecossistema saudavel da empresa [...] e isso se constrdi a longo prazo entregando bons
produtos, fazendo as coisas com ética e de forma correta”.

Assim, o entrevistado destaca que assumir/construir um posicionamento tem como
intuito tornar a marca relevante/saliente, de modo a “estar na cabeca das pessoas” por se
diferenciar frente a outras marcas e por atender a necessidade dos consumidores. O
comunicologo afirma que “entdo tudo o que a gente faz € para construir isso, uma marca que
tenha mais saliéncia, mais awareness, para ela ser mais diferenciada, ter mais significado e
atender as necessidades do consumidor, a ponto de ele sentir que é uma marca proxima que

ele ama”.
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O gerente, portanto, considera a comunicagdo um meio, entre diversos outros, tais
como a embalagem do produto até a prépria companhia em que a marca esta, para construir
essa relevancia. Isto ¢ “a comunicacao ¢ apenas um desses fatores que ajudam alcangar esse

objetivo”.

5.4.3 Comunicagéo enquanto relacéo e saber dialogar

A preocupacao em dialogar com o publico se faz presente ao se constatar a atuacao
especifica de uma agéncia terceirizada para interagir com as pessoas nos perfis online da
marca. O gerente comenta que “hoje as redes sociais sdo uma fonte inesgotavel para entender
se a campanha esta sendo bem recebida ou ndo [...] e a gente tem uma equipe dedicada para
conversar com as pessoas em todas as redes da marca, como Facebook, Instagram e Twitter”.

Porém, nota-se que para a perspectiva do marketing, a importancia em interagir e
conversar com o publico estd mais pautada no beneficio de conseguir informagdes/ “insights ”
sobre 0 andamento da campanha e sobre como as pessoas estdo interagindo. Ou seja, essa
ponte de interacdo, aos olhos do marketing, é importante para que ocorram direcionamentos
assertivos nas campanhas, para que o publico reaja positivamente sobre ela.

Portanto, ndo é uma ponte essencialmente construida com o fim de dar espago para
uma pluralidade de vozes, pois, ainda que tal medida indique a forca do publico para
determinar temas e direcionamentos de campanhas, ndo se constata um esfor¢o em incentivar
discussOes de ideias através da comunicacdo. Isto é, a comunicacgéo é entendida como algo em
construcdo mediante as relagdes estabelecidas, mas percebe-se pouca disponibilidade para o
diélogo.

Entre as dindmicas que o entrevistado pontuou como formas de estabelecer
proximidade com os publicos, foi a participacdo da marca em eventos, conferéncias, networks
com universidades e outros executivos. Para ele “sdo varios publicos sendo trabalhados, desde
na TV, com uma comunicacdo mais ampla, até no digital, que hoje em dia pode até ser um
one-to-one (face-a-face) . Além disso, ele destaca a atua¢do do time de comunicacéo externa
com os jornalistas e imprensas no geral, como um modo significativo para estreitar
relacionamentos.

Essas agoes ele considera como “ferramentas que fazem a ponte com o publico. Entao,
quando eu tenho uma campanha de comunicacéo, € como se ela estivesse fazendo uma ponte

entre minha marca e o publico, para que aconteca a construcdo da imagem que a gente
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pretende”. Com isso, observa-se a aproximacdo da nocdo de comunicagdo enquanto
ferramenta e ndo como um processo fluido e em construgéo.

Assim, segundo o gerente, todas as campanhas tém como politica ser transparente e
verdadeiro, tendo-se sempre o cuidado em analisar bem 0s materiais e conversar entre o time
sobre, além de contar com o amparo de outras equipes, como o0 de comunicacao externa e de
redes sociais. Por isso, quando surgem manifestacbes contrarias ao posicionamento da
empresa, 0 que, para 0 entrevistado, é natural quando se toca em assuntos mais profundos e
polémicos, o importante € sentir seguranca sobre essa postura, pois assim VOcé consegue
“responder com muita tranquilidade”.

No entanto, em se tratar de uma situacdo de crise provocada por um posicionamento
errado, seja devido a um termo empregado, ou 0 modo de ter comunicado ofender alguém, dai
cabe a organizacdo rever e refletir o caso, sempre com transparéncia e pedido de desculpas se
necessario.

Entre os desafios elencados pelo comunic6logo, estd em gerenciar uma marca que €
muito grande, que ndo atende um nicho da populacdo, mas o Brasil inteiro, principalmente
pelo fato da marca em questdo ser lider de mercado. Entdo, quando se aborda um
posicionamento mais profundo, existe uma preocupagdo em adequar a mensagem para cada
canal, ou seja, a TV que abrange uma maior quantidade de pessoas, apresenta uma mensagem
mais simples; o espaco digital, por outro lado, a abordagem pode ser mais densa. Ele sintetiza
que “cada meio tem uma especificidade, tem um papel e todos eles devem encaminhar para a
mesma mensagem, mas o jeito de entregar e a profundidade precisam ser diferentes”.

Portanto, o entrevistado admite que “a comunicacdo ¢ um dos meios para gerar
aproximagao com os publicos”, sendo que o principal objetivo é gerar identificagdo através de
uma propaganda, de modo que as pessoas se sintam tocadas. E finaliza: “¢ isso que mostra

que vocé esta falando uma coisa relevante”.

5.4.4 Contexto em movimento e saber dinamizar discursos

O entrevistado acredita que uma marca que esta antenada com a cultura, com o
“espirito do tempo”, ela tende a ser mais relevante, porque vai estar abordando sobre o que
interessa o consumidor de alguma forma.

De acordo com ele, uma das estratégias fundamentais para isso € entender o publico e
comenta que “hoje as marcas t€ém evoluido muito para fazer a segmentacao de seus publicos

por valores e habitos de consumo. Entdo, ndo ¢ mais ‘homens, 18+, cidade de Sao Paulo; mas
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sim ‘pessoas que valorizam a liberdade e as experiéncias’”. A partir disso, o discurso da
marca, segundo o entrevistado, consegue atender melhor seus consumidores.

Conforme sinalizado pelo gerente, existem niveis de marca. Tem aquela que se
preocupa somente com 0 preco, pois, geralmente oferece produtos que pouco se diferencia
com os da concorréncia, tais como arroz e 6leo. Entdo, na hora de comprar, o que tende a ser
mais significativo para fazer a escolha é o preco. E tem as marcas que se conectam de uma
maneira mais emocional e, para ele, sdo marcas usualmente ligadas a cultura, as tendéncias, o
ao que estd acontecendo no mundo, “sdo marcas de espirito jovem”.

Portanto, de acordo com o entrevistado, ao se trabalhar com marketing, significa que
voce trabalha para o publico e, por isso, compreender o contexto em que se comunica, a partir
de parametros éticos e de respeito, € fundamental para tornar a marca relevante para as
pessoas. E acrescenta: “talvez hoje em um cenario complexo de polarizagcdo, nem tudo o que
Vvocé comunica seja relevante para todas as pessoas, mas precisa ser relevante para o publico
que voce quer”.

Por isso, ele ressalta que ter flexibilidade para alterar o processo de comunicagdo €
essencial, ainda mais hoje com as inumeras possibilidades de acompanhamento e avaliacdo de
campanhas. O gerente comenta que diante de “uma série de instrumentos de pesquisa, que nos
ajuda a dar um overview e fazer uma andlise se aquela campanha foi bem-sucedida, ou néo,
fica mais facil entender se a estratégia esta correta ou ndo” e, com isso, fazer o alinhamento

necessario.

5.5 Analise comparativa dos estudos de caso

A presente pesquisa configura-se como um estudo de casos multiplos, pois considera a
investigacdo de quatro unidades organizacionais, com vistas a compreensdo de determinado
fendmeno comum ao campo em que atuam. Assim, depois de analisadas e descritas em
separado, as respostas dos profissionais das organizagdes pesquisadas sdo postas em paralelo,
de modo a se obter um conhecimento amplo e comparativo das mesmas. Esta é a proposta
deste subcapitulo, que se subdivide a partir das ligacOes existentes entre cada dimensao que
compde o entendimento do protagonismo da comunicagdo nas organiza¢Ges com 0s saberes
que estruturam a comunicagao enquanto competéncia essencial.

Portanto, apresenta-se na sequéncia a analise comparativa das organizagGes
pesquisadas em relacdo a percepcdo dos profissionais entrevistados sobre o grau de préatica da

interdependéncia com o saber reconhecer o protagonismo dos publicos e o saber gerar
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beneficios mutuos; da comunicacdo enquanto relacdo com o saber dialogar; do contexto em

movimento com o saber dinamizar discursos; da cultura com saber criar senso coletivo.

5.5.1 Interdependéncia com o saber reconhecer o protagonismo dos publicos e o saber gerar

beneficios matuos

A analise do saber reconhecer o protagonismo dos publicos e o saber gerar beneficios
matuos, baseada em aspectos relativos a nocdo de interdependéncia das organizagoes,
apresenta elementos significativos para a identificagdo da percepcdo dos profissionais de
comunicacdo sobre o grau de pratica da comunicacdo enquanto competéncia essencial.

Assim, observa-se que os entrevistados da organizacdo ‘A’ e ‘B’ demonstram uma
maior sensibilidade sobre a compreensdo de que as organiza¢es s&o um ambiente coletivo,
que estabelecem relacGes de interdependéncia com as mais variadas partes do sistema
(SROUR, 2012). Conclui-se isso, pois, as organizacbes ‘C’ e ‘D’, ainda que identificassem o
poder do publico nas a¢bes de comunicacdo, ndo indicaram tdo fortemente reconhecer as
relacbes existentes entre organizaces e seus publicos como basilares para a propria
constituicdo das organizacOes e para o alcance de interesse e objetivos organizacionais
(LEDINGHAM, BRUNING, 2000; GRUNIG, 2009).

Ou seja, percebe-se que a comunicacdo possui maior destaque sobre sua
essencialidade para a sobrevivéncia das organizacdes em ‘A’ e ‘B’, uma vez que nessas
empresas a demanda por uma regulacdo de interesses a partir de um sentido compartilhado
entre interlocutores é mais significativa do que nos casos ‘C’ e ‘D’ (GONCALVES, 2010).

Especificamente sobre o saber gerar beneficios matuos, no sentindo de, conforme
Srour (2012) aponta, regular os interesses internos e externos para alcancar uma coesao
necessaria para funcionar, analisa-se uma inclinacdo para isso, em primeiro lugar, na
organizacdo °‘A’, posteriormente na ‘B’ e, em menores medidas, nas ‘C’ e ‘D’. Nessa
perspectiva, dois fatores podem explicar tais atitudes, sendo eles o tamanho da organizagéo e
a hierarquia da &rea de comunicacao, ou, em qual setor ela se encontra.

Diferentemente dos outros casos, a organizagdo ‘A’, ainda que uma multinacional,
possui uma dimensdo menor em relacdo as outras, até mesmo pela questdo do produto que
vendem ter uma rotatividade mais baixa, conforme explicado pela entrevistada. Portanto,
infere-se que assimilar a nogédo de regular interesses entre publicos, pode ser algo mais natural
do que em uma organizagao gigantesca, como a organizacdo ‘C’. Assim, o objeto de estudo

‘B’ fica entre os dois extremos, pois, &€ uma organiza¢ao maior do que a ‘A’, porém, menor do
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que a ‘C’. Ja a organizacdo ‘D’, por sua vez, percebe-se de forma mais nitida a questdo da
diversidade da pratica comunicacional em diversos setores. Isto é, a &rea de marketing
também é comunicagdo, mas é muito mais direcionada para a nocdo de vendas do que de
relacdo. Com isso, percebe-se um afastamento do entendimento da comunicacdo enquanto
processo e uma aproximacgao de sua compreensédo enquanto ferramenta.

Ou seja, a inclinacdo da organizagdo ‘A’ (diferentemente da ‘D’) em possuir uma
atuacdo mais pautada na relacéo se justifica pelo fato da comunicacdo corporativa estar dentro
do ‘guarda-chuva’ de Recursos Humanos. Do mesmo modo, tem-se a situacdo da ‘B’, onde a
comunicacdo fica contemplada em uma area desenhada para gerir relacionamentos e a ‘C’,
que diante sua prépria estruturacdo, admite a importancia do engajamento dos stakeholders
para a sustentabilidade do negocio (ainda que em uma perspectiva de persuasdo e nao tanto de
construcao).

Logo, percebe-se que a percepcdo dos profissionais sobre a prética da comunicagdo
acaba sendo direcionada por seus cargos ocupados, que refletem a concepg¢édo da organizagéo
sobre cada setor. Isso demonstra que, ainda que o profissional possua um olhar pessoal sobre
0 protagonismo da comunicacdo, a sua pratica enquanto competéncia essencial dificilmente
ocorrera sem um respaldo da organizacdo em seu organograma hierarquico. Até porque,
mesmo os profissionais da organizagdo ‘A’ e ‘B’ demonstram dificuldades em praticar essa
linha de compreensé&o sobre a comunicagéo.

Isso pode ser explicado pelo conceito de relacdo ideal de Ledingham e Bruning (2000)
enguanto uma meta constante. Ou seja, a busca pelo beneficio mituo se encontra em um
parametro ideal a ser atingido pelas organizacBes, o qual sempre estard em construcdo,
justamente por estar vinculado a ideia de relagdes, que sdo moldadas conforme contexto
historico, politico, cultural e etc.

No entanto, observa-se que essa necessidade em equilibrar os interesses em questdo
esta cada vez mais pertinente frente ao crescente uso das midias e redes sociais online e suas
inimeras possibilidades de manifestacdo, conforme apontado por todos os entrevistados. 1sso
indica uma atencdo maior das organizagdes em geral em incorporarem 0s interesses sociais
para alcancgar seu objetivo fim (lucrar), pois, conforme sinaliza Grunig (2009), a possivel
articulacdo dos publicos contra uma organizacdo estd ganhando espaco, o que pode afetar
diretamente no lucro do negocio atraves da reputacdo institucional.

Admitir essa dindmica requer o reconhecimento do protagonismo dos publicos nas

atividades organizacionais, pois, diante da atual sociedade conectada, marcada pela cultura
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participativa e da convergéncia, cada vez mais complexa e pautada pela légica da
midiatizacdo, o individuo assume protagonismo no ambiente econémico (MIRANDA, 2004).

Essa linha de raciocinio pdde ser encontrada em todos o0s entrevistados, que
ponderaram a relevancia em sempre responder as demandas dos publicos, ainda que seja para
reafirmar o posicionamento organizacional. Além disso, todas as organizagdes indicaram ter
no cliente a sua razao de ser. A entrevistada ‘A’ mencionou que um dos valores da companhia
¢ ‘foco no cliente’; o ‘B’ apontou que uma campanha interna recente foi “encantar o
consumidor”; a ‘C’ expde que “o nosso objetivo ¢ sempre impressionar nosso publico™; e a
‘D’ admite que “no final, o sucesso da companhia estd nas maos dos publicos”.

Ainda que a nocdo de emissor (organizacdo) e receptor (publicos) esteja arraigada nas
concepcdes dos entrevistados, nota-se uma atuacdo mais ativa dos publicos frente as
estratégias de discursos organizacionais. Nesse sentindo, todos os profissionais demonstraram
preocupacdo em ouvir e entender o que o publico quer da organizacdo, realizando pesquisas
para respaldar seus discursos. Afora isso, observa-se que todos os objetos de estudo citaram
exemplos da atuacdo do publico sobre campanhas e posturas organizacionais. A organizacao
‘A’ citou o comentario de um funcionario em sua pagina do Facebook, tendo como medida
convidar o funcionario para um proximo video institucional; a ‘B’ colocou uma ativagao
online de uma das marcas de chocolate para construir um roteiro publicitario a partir dos
comentarios dos internautas; a ‘C’ teve uma de suas campanhas retiradas do ar apds criticas
de usuarios em redes sociais; e a ‘D’ reconheceu pautar suas estratégias de campanhas a partir
das devolutivas que se tem no espaco virtual.

Portanto, isso reforca que as organizacGes estdo mais preocupadas com as suas
vulnerabilidades frente a maiores exposicOes e que, de fato, estdo repensando na forma de
lidar com os publicos, o que ndo significa que ainda os tenham reconhecidos como
protagonistas nesse processo.

Especificamente nas falas do entrevistado ‘B’, foi possivel observar sua percepcéo
sobre a alteracdo da nocdo dos sujeitos em comunicacdo (HALL, 2006; SANTAELLA, 2007),
que indicou se preparar para lidar com seus perfis mais fragmentados diante das inimeras
possibilidades de identificagdo (“publico dentro de publico”; “varias tribos”; “pessoas tém
gostos diferentes”).

De modo geral, ainda que estejam presentes praticas instrumentais da comunicacao, as
entrevistas puderam confirmar que os sujeitos ndo sdo mais sujeitados, conforme coloca
Baldissera (2009) e que, realmente, estdo pressionando e exigindo mais das organizagdes, 0

gue vem impactando no ‘fazer comunicacdo’. Sendo assim, a partir dos estudos de caso deste
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trabalho, pode-se concordar com o autor que os discursos organizacionais estdo agora mais
dependentes das intencGes e acdes dos interlocutores em acéo.

Por fim, percebe-se um direcionamento (especialmente nas organizacdes ‘A’ e ‘B’) em
reconhecer a comunicacdo enquanto uma competéncia essencial, no sentido de trabalhar
estrategicamente os relacionamentos existentes naturalmente entre organizagdes e publicos, a

fim de diferenciar a companhia de suas concorrentes.

5.5.2 Comunicacao enquanto relacéo e saber dialogar

Considerando que o presente trabalho se prop6s a estudar a comunicacdo das
organizacgOes a partir de suas relacdes estabelecidas, uma vez que tanto a comunicagdo quanto
a organizacgdo possuem como basilar a ideia de relacdo (BALDISSERA, 2008; MARCHIORI,
2013), observa-se que esse entendimento ainda ndo € vivenciado nas organizagoes.

Os entrevistados ‘A’ e, em especial, o ‘B’, demonstraram uma compreensdo de que as
organizagbes sdo formadas por pessoas e que, portanto, ndo podem ser vistas como
ferramentas. Essa constatacdo possibilita a esses profissionais compreenderem que as
empresas sdo constituidas por processos interativos, aproximando-se da ideia de que essas sao
mais como um processo do que uma entidade (CHIA, 2009).

O profissional da organizacdo ‘B’, por exemplo, chega a afirmar categoricamente que
a comunicacdo é um dever de todos. A comunicdloga da Apex Tools Group, por sua vez,
admite a realizacdo de grupos focais para compreender os interesses dos funcionarios. Essas
percepcOes apontam para o entendimento de que tanto a comunicagdo, como a organizacao
como um todo, ndo pode ser totalmente controlada.

Por outro lado, os processos comunicacionais das organizacdes ‘C’ e ‘D’ se pautam,
majoritariamente, na comunicacdo em seu carater ferramental. A entrevistada ‘C’ admite que
diante do tamanho da companhia existem acOes que s&o estritamente analisadas
numericamente e o profissional ‘D’ compreende a comunicagdo como mais um meio (entre
outros) para fortalecer sua marca.

Nesse sentindo, o saber dialogar, na perspectiva de viabilizar a construgéo de espagos
comuns e a troca de verdades absolutas, sdo praticamente inexistentes nessas duas Ultimas
organizacOes. De modo contrério, ainda que ndo se possa afirmar a isencdo de processos
impositivos e coercitivos, as organizagfes ‘A’ e ‘B’ se apresentam inclinadas a estabelecer

didlogos, tal como a viabilizacdo de um espago comum e manifestacdo das muitas vozes da
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coletividade via grupos focais, ou estimulos a conversas “one to one” ou “face to face” entre
0s membros organizacionais (BAKTHIN, 1999; BALDISSERA, 2008).

E por meio do mecanismo de dialogo que o entrevistado ‘B’ acredita ser capaz de
‘empoderar’ um sujeito, de torna-lo ciente da realidade (FREIRE, 1984). E nessa linha de
pensamento que ele afirma que a comunicacdo atinge e estd presente em todas as esferas
organizacionais. Nesse sentido, percebe-se que as praticas comunicacionais, tanto externas
quanto internas, nos casos ‘A’ e ‘B’, tendem a impulsionar o surgimento de novas ideias,
opiniBes, valores, por meio de um entrecruzamento de conversagdes, para que essas trocas
sejam de fato vivenciadas (OLIVEIRA, DE PAULA, 2010).

As organizacdes ‘C’ e ‘D’, no entanto, apresentam posturas que, apesar de igualmente
demonstrarem preocupacdo em responder as manifestacfes dos publicos (como a ‘A’ e a ‘B’),
evitam o conflito de visbes de mundo. PAde-se identificar isso nas falas da entrevistada ‘C’
sobre a organizacao buscar um discurso homogéneo e postura apaziguadora, a0 mesmo tempo
em que o profissional ‘D’ aponta a adaptacdo da mensagem a ser passada conforme cada
veiculo de comunicacdo, para que confrontos sejam evitados.

Ressalta-se aqui que, o presente trabalho ndo faz julgamentos acerca das estratégias
comunicacionais adotadas pelas organizacbes. O objetivo é destacar que essas dindmicas
divergem do entendimento defendido neste estudo sobre saber dialogar, pois, acredita-se que
dessa forma, a criatividade, a tolerancia, a inovacdo, ndo sejam estimuladas. Isto €, advoga-se
gue a comunicacdo deve ser praticada no sentido de tornar estratégica toda essa diversidade, e
ndo buscar amenizé-la.

Além disso, acredita-se que é por este caminho que a comunicacédo viabiliza, também,
o0 agir intercultural, na perspectiva de promover o respeito muatuo, a quebra de esteredtipos e
até mesmo de facilitar a interacdo, conforme aponta Freitas (2008) e Bueno e Freitas (2018).
Ou seja, ao buscar posturas apaziguadores e mensagens manipuladas de acordo com o meio
(que sdo dindmicas legitimas no ambito comunicacional), os comunic6logos ndo estdo
tornando mais diversos o espaco de tomada de decisdes, mas apenas realizando manobras
para que a organizacéo alcance sua finalidade.

Obviamente as duas estratégias de comunicacao (estimular a diversidade e apaziguar o
conflito) sdo formas de conseguir vantagens para a organizacdo. A diferenca esta que tais
praticas poderiam ser direcionadas para o0 beneficio do publico também (o que converge para
a ideia de beneficio mutuo), ou simplesmente conduzido para que a organizacdo tenha

SUCesso.
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Portanto, o ato de dialogar se pauta nas colocagdes de Kunsch (2003) sobre ser uma
comunhdo e discussdes de ideias através de comunicagdo. Isso implica em se ter
disponibilidade para o dialogo e em atuar visando tal qual consiste a origem da palavra, o
"logos’, que significa compreensdo do mundo, no sentindo de atravessar, ir além, de trocar, de

gerar criticidade.

5.5.3 Contexto em movimento e saber dinamizar discursos

Acerca dessas duas dimensdes foi possivel observar um forte grau de percepcéao entre
todos os profissionais entrevistados, os quais convergiram em afirmar que suas praticas
comunicacionais sdo constantemente construidas e reconstruidas pelos sujeitos. Nesse
sentido, nota-se a admissdo de que a teia de relacionamentos em que os interlocutores estao
inseridos é mutével, instavel e cambiante conforme o contexto, seja historico, social, cultural,
econdmico ou politico (FERRARA, 2013).

Assim, os discursos, enquanto elementos diretamente articulados com a dimenséo
simbolica de cada contexto, configuram-se em verdadeiras marcas da comunicagdo. 1sso
porque, conforme salientam Hall (2006b) e Lima (2008), os discursos conformam as
representacdes existentes na sociedade através da significacdo imputada pelo sujeito.

Logo, os discursos organizacionais, que pertencem ao que Baldissera (2009) coloca
como ‘organizacdo comunicada’, sdo fundamentados e balizados conforme o contexto, a fim
de atingir suas intencGes mercadologicas. Esse raciocinio pode ser identificado na percepc¢éo
dos entrevistados da organizagdo ‘A’, ‘B’, ‘C’ e ‘D’, sendo que todos indicaram praticar a
dinamizag&o dos discursos conforme o contexto social.

A entrevistada ‘A’ exemplificou o quanto a descontinuagdo de cinco linhas da fabrica
redirecionou 0 tom da comunicacdo; o ‘B’ apontou que situacdes de crises levam a uma
valorizagdo da comunicagdo e que ndo existe uma “receita de bolo” para a sua pratica; a ‘C’
indicou que a mudanca esta intrinseca no processo de comunicacdo; e o ‘D’ aborda que uma
marca apenas consegue ser relevante quando acompanha o “espirito do tempo™.

Essa constatacdo reforca a atuacdo dos discursos organizacionais como verdadeiras
formas de disseminacdo de valores, simbolos e cultura (MELLO, 2010), alem de indicar o
encaminhamento das organizagdes em agregarem valores atuais aos seus discursos para se
aproximarem de seus publicos. Sendo assim, acentua-se a atuagdo das organizag¢fes enquanto
midias por influenciarem, mediante seus discursos, na construcdo de identidades e
compartilhamento de sentidos (LIMA, 2008; KELLNER, 2009; BARROS, 2012).
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5.5.4 Cultura e saber criar senso coletivo

A dimensdo da cultura e do saber criar senso coletivo talvez seja a mais complexa
entre todas as outras, pois, implica em reconhecer que a comunicacgéo é elemento fundamental
para a vivéncia da cultura, a qual, por sua vez, ampara-se no senso coletivo. Por abranger
fatores completamente intangiveis, verificou-se que esta percepcao abrangia somente duas das
quatro organizacOes estudadas. Curiosamente, 0s dois entrevistados que demonstraram maior
pratica acerca de cultura e do saber criar senso coletivo, foram os das organizacdes ‘A’ e ‘B’,
que apresentaram praticas mais intensas sobre as outras categorias também.

Desse modo, pode-se inferir que a presente categoria imp&e como requisitos a atuacéo
do saber dialogar, saber reconhecer o protagonismo dos publicos, saber dinamizar discursos e
saber gerar beneficios mutuos, para que ocorra a sua manifestacdo. Isto é, ainda que todos os
saberes possuam um vinculo intrinseco de pratica, percebe-se que saber criar senso coletivo
ndo pode ser desempenhado sem que, por exemplo, o didlogo ocorra previamente. Assim,
aponta-se que uma das explicacdes para isso € que a cultura é formada pela interacdo social
estabelecida entre individuos em um processo continuo e de longo prazo, que se vincula
intrinsecamente & comunicagdo por ser resultado do didlogo de relagBes que possibilitam o
compartilhamento de significados (RIFKIN, 2004; HALL, 2005; MARCHIORI, 2008;
BALDISSERA, 2009; FRANCA, 2007).

A organizacdo ‘B’ se destaca no que se refere a criacdo do senso coletivo, pois, a
prépria concepcdo de comunicacdo organizacional do entrevistado perpassa pelo
entendimento de “criar conexodes”. Em suas falas, € notéria sua preocupagdo em incentivar a
cooperacao e evidenciar o comum em detrimento das comodidades individuais. Além disso, 0
entrevistado demonstra compreender a importancia em tornar de conhecimento de todos os
objetivos organizacionais para que possa existir um alinhamento com os objetivos individuais
(STOFFREGEN, 2014 apud VERAS, 2016, p. 118).

Afora essas constatacdes, percebe-se que 0 gerente entrevistado da organizacdo ‘B’
direciona esforgos para trazer as discussfes organizacionais em nivel local, para aproximar
organizacdo e publico. Ou seja, nota-se um empenho em estimular um compartilhamento de
significados comuns. Ou mais ainda, conforme sinaliza Marchiori (2008), observa-se um
cuidado em realizar a¢cBes comunicacionais que viabilizem a manifestacdo de interesses para
que ocorra a co-criagdo. No entanto, pondera-se que essa percepgdo do entrevistado néo
reflete, necessariamente, a prética vivenciada na organizacao, pois, ele proprio indica que essa

construcdo coletiva da cultura local € um desafio e desalinhado com as suas concepcoes.
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E é nessa perspectiva de co-criagdo de significados que a organizagdo ‘A’ se
demonstra presente na categoria cultura e saber criar senso coletivo, ao estabelecerem como
meta organizacional a pratica de seus valores e ao criarem o comité da diversidade para
trabalhar as subjetividades deste tema, pautando-se no entendimento de que a comunicagéo
transforma.

Portanto, apds as analises tecidas, reafirma-se que uma das formas das organizacGes
conseguirem se diferenciar diante de um cenario altamente competitivo comeca a partir da
identificacdo do protagonismo da comunicacdo enquanto competéncia essencial para ampliar
as potencialidades relacionais, as quais sdo intrinsecas na organiza¢cdo como um todo. Para
tanto, o presente trabalho julga necessario a articulagdo entre o saber dialogar, saber criar
senso coletivo/comunitario, saber reconhecer o protagonismo dos publicos, saber dinamizar
discursos e saber gerar beneficios matuos.

Por fim, formula-se o quadro 8 a seguir, com vistas a sintetizar a percep¢do dos
profissionais de comunicagdo sobre o grau (alto, médio, baixo) de pratica da comunicacdo
engquanto competéncia essencial nas organizacdes, as quais estdo diretamente associadas as

dimens@es que permeiam o entendimento do protagonismo comunicacional.

a

2

8 DIMENSOES ORG. A ORG. B ORG. C ORG. D
g

3

Interdependéncia

- Saber reconhecero

= rotagonismo dos g L . .
= protagom Médio Meédio Baixo Baixo
= publicos

== Saber gerar beneficios

= E mituos

-

w

: S Comunicacio enquanto

s 8 relacio Meédio Médio Baixo Baixo
; (; Saber dialogar

H

E E

S 8 Contexto em movimento
NS Saber dinamizar Alto Alto Alto Alto
=] g discursos

g =
4 g

g

sh
= Cultura
E Saber criar senso coletivo Médio Alto Inexistente Inexistente

Quadro 8 — Andlise comparativa entre os graus de pratica da comunicagdo como competéncia essencial nas
organizagOes entrevistadas.
Fonte: elaborado pela autora.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Diante das inquietacdes provocadas pela constatacdo de que a comunicagdo a partir de
suas relacbes estabelecidas induz processos e conforma a propria organizacao
(BALDISSERA, 2008; MONTENEGRO, CASALLLI, 2008; VERAS, 2016), sendo sintetizada
pela méxima de que “uma empresa ¢ comunicagdo”, de Marchiori (2008), resolveu-se
identificar os saberes que estabelecem a comunicacdo como uma competéncia essencial, de
modo a agregar valor econdmico para a organizacéo e valor social para os individuos.

Com esse intuito, procedeu-se com uma investigacdo tedrico-empirica com vistas a
apuracdo de uma hipotese central, que considera a comunica¢do uma competéncia essencial
nas organizacGes. Para tanto, analisou-se as associacfes entre competéncia essencial,
protagonismo comunicacional e constru¢cdo e manutencdo das relagdes no contexto
organizacional e, verificou-se a percepcao dos profissionais de comunicagdo sobre o grau de
préatica da comunicacdo enquanto competéncia essencial nas organizacdes. Nesse sentido, este
estudo contou com quatro unidades de andlise que se configuram em profissionais de
comunicacdo de organizacdes que atuam no segmento de ferramenta, alimenticio,
telecomunicagéo e bebida.

Para uma melhor sistematizacdo, as consideragdes no presente capitulo serdo tecidas
conforme o padrdo seguido neste trabalho, apresentando-se deducles sintéticas para as
associacOes estabelecidas entre as categorias de analise adotadas. Na sequéncia, traca-se um
panorama geral da percepcdo dos entrevistados sobre o grau de pratica da comunicacao
enquanto competéncia essencial a partir dos saberes identificados neste estudo.

Com vistas a entender a comunicagdo como protagonista no ambiente organizacional,
definiu-se quatro eixos que perpassam acerca dessa compreensdo, que sdo: interdependéncia,
comunicacdo enquanto relacdo, contexto em movimento e cultura. Do mesmo modo,
identificou-se que a comunicacgdo se estabelece enquanto competéncia essencial a partir da
articulacdo do saber dialogar, saber criar senso coletivo, saber reconhecer o protagonismo dos
publicos, saber dinamizar discursos e saber gerar beneficios mutuos, resultando nas seguintes
associacOes a) interdependéncia com o saber reconhecer o protagonismo dos publicos e o
saber gerar beneficios mutuos; b) comunicacdo enquanto relagdo com o saber dialogar; c)
contexto em movimento com o saber dinamizar discursos; d) cultura com saber criar senso
coletivo.

Referente a interdependéncia com o saber reconhecer o protagonismo dos publicos e o

saber gerar beneficios mutuos, constata-se uma inclinacdo das organizacGes em admitirem
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forte influéncias do publico em suas préticas organizacionais, principalmente por causa das
interacbes inerentes as midias e redes sociais virtuais. No entanto, percebe-se pouca
preocupacdo em de fato gerar um beneficio matuo, no sentido de se oferecer contrapartidas,
sendo isso mais observavel no ambito interno da organizacao.

Assim, ainda que alguns entrevistados compreendam as relagdes de interdependéncia
inerentes as organizacOes, cada vez mais valorizadas diante das maiores oportunidades do
publico em influenciar as a¢fes organizacionais, poucas atitudes visam de fato contrapartidas.
Portanto, a percepc¢do dos entrevistados sobre o grau de pratica dessa dimensdo se apresenta
em médio nas organizacdes ‘A’ e ‘B’ e, baixo nas ‘C’ e ‘D’.

Do mesmo modo, avalia-se que existe um direcionamento por parte das organizagdes
em dar atencao aos processos interativos, no entanto, ainda se verifica um longo caminho para
se praticar o dialogo enquanto um processo que viabiliza a troca de opinides e incentiva o
debate. Isso porque as organizagdes, talvez devido ao seu tamanho de abrangéncia e as
dificuldades inerentes a hierarquizacdo, ainda buscam apaziguar conflitos e debates,
diminuindo as oportunidades de manifestacdo das diversidades, conforme apontam Bueno e
Freitas (2018).

Por esta razdo, analisou-se que o grau dessa pratica nas organizacGes entrevistadas é
médio nas unidades ‘A’ e ‘B’, e baixo nas ‘C’ e ‘D’. Essa constatacdo ocorre também pelos
obstaculos observados para superar o entendimento da comunicacdo enquanto ferramenta,
diante resquicios estruturais da area de comunicacdo oriundos da Revolucdo Industrial,
conforme discutido neste trabalho.

Como excecdo entre todas as outras categorias, a associacdo contexto em movimento
com o saber dinamizar discursos demonstra ter um alto grau de prética entre as organizacdes
estudadas. Todos os entrevistados apresentaram entendimento de que as mudancas sdo
inerentes ao longo dos processos comunicativos, sendo indispensavel adequar a mensagem
conforme o contexto social, econémico, cultural, politico.

Curiosamente, isso se contradiz a categoria anterior sobre as dificuldades de superacéo
dos reflexos ainda existentes da Revolucdo Industrial, que tendem a controlar e estabilizar os
processos. No entanto, pode-se inferir que, para a propria sobrevivéncia da comunicagdo, foi-
se necessario assimilar nos planejamentos comunicacionais a necessidade de dinamizar os
discursos, tornando assim um pouco mais previsivel as instabilidades naturais ao processo
comunicacional, justamente por ser vinculado & dindmica das relagdes (ainda que isso nao

seja nitido para as organizacoes).
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Por fim, a categoria que engloba a cultura e o saber criar senso coletivo demonstrou
ser a mais complexa para a sua execugdo, pois depende essencialmente da pratica das outras
dimensGes. Isto é, sem reconhecer o protagonismo dos publicos, sem gerar beneficios matuos,
sem dialogar e sem dinamizar discursos, ndo se pode criar um senso coletivo. Por isso, as
organizagdes ‘A’ e ‘B’, que indicaram maior sensibilidade nas outras dimensdes, foram as que
sinalizaram um grau de pratica médio e alto, respectivamente; enquanto em relacdo as outras,
nem foi possivel verificar direcionamento de esforcos nesse Vviés.

Especificamente na organizacdo ‘B’, percebeu-se ser alto o grau de prética, pois, 0
profissional entrevistado baseia sua percepc¢do sobre a comunicagdo organizacional enquanto
conexao de pessoas, reverberando em varias esferas o enfoque dado para a cultura e a criacao
do senso coletivo.

Sendo assim, pontua-se a seguir algumas no¢des gerais que foram observadas ao longo
das andlises e que podem guiar/ pautar novas discussdes:

a) O ‘pensar’ na sustentabilidade da empresa esta cada vez mais proximo da préatica
comunicacional, principalmente no que tange a agregar valores aos discursos
organizacionais. Com isso, surge 0 questionamento se este consistiria em um saber
da comunicagdo enquanto competéncia essencial. Ou, se trata do agregar valor
para a organizacao ja inerente ao conceito de competéncias essenciais;

b) Do mesmo modo, indaga-se se saber conectar propositos se conforma como parte
estruturante da comunicacdo enquanto competéncia essencial, pois € um agir
imprescindivel para a criacdo do senso coletivo e para a geracdo de beneficios
matuos;

c) A lideranca se configura em elemento fundamental para as praticas
comunicacionais, principalmente em relacdo ao protagonismo da comunicacao.
Isto é, sugere-se que a comunicacdo sO conseguird ser praticada enquanto
competéncia essencial se tiver o respaldo da lideranca da organizagéo;

d) Observa-se que um dos principais valores a ser agregado economicamente para a
organizacdo ao reconhecer a comunicagcdo enquanto competéncia essencial é a
reputacdo corporativa, pois, nota-se o vinculo intrinseco entre comunicacdo e
construcao de uma imagem positiva da empresa.

Por fim, conclui-se que os saberes que estabelecem a comunicacdo como uma

competéncia essencial sdo saber dialogar, saber reconhecer o protagonismo dos publicos,
saber gerar beneficio mutuo, saber dinamizar discursos e saber criar senso coletivo. Enquanto

que as associagdes entre competéncia essencial, protagonismo da comunicacao e construcao e
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manutencdo das relagbes no contexto organizacional se déo através das nogdes de
entendimento acerca da interdependéncia, da comunicacdo como relacdo, do contexto em
movimento e da cultura.

Portanto, a percepcdo dos profissionais de comunicacdo sobre o grau de préatica da
comunicagdo enquanto competéncia essencial nas organizacfes indica um caminho a ser

desenvolvido em torno dessas questdes, sendo que a pratica demonstra estar longe da teoria.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista

Data da entrevista: [/

IDENTIFICACAO DA ORGANIZACAO

o Organizacao:

o Anos de existéncia:

o Denominagéo dessa organizagdo enquanto seu tamanho:

o Ramo de atuacéo:

o Possui um setor/area de comunicagdo estruturado? Qual sua hierarquia? Quantos
funcionarios possui? Qual seu nivel de autonomia?

o Qual/quais as finalidades e objetivos da area de comunicacdo? Isso é algo determinado
pela organizagéo?

o Possui campanhas recentes que trabalham tematicas que estdo em pauta na sociedade
atual? Quais?

o Possui perfil online ativo e atualizado nas principais redes sociais virtuais? Quais?

IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

o Nome (facultativo):

o Formacéo:

o Tempo na organizagéo:
o Cargo/funcéo:

o Principais atividades exercidas:

PERGUNTAS NORTEADORAS

o De alguma forma vocé acredita que a comunicacdo contribui para gerenciar 0s

diferentes interesses entre organizacao e seu publico?

o De que maneira a organizacdo lida com as manifestacbes contrarias a suas? A

comunicacgéo atua nesse processo? Se sim, como?
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Quais séo os parametros tragados, na avaliacdo dos processos comunicativos, para

considerar uma acdo bem ou malsucedida?

Qual a perspectiva da organizacgdo, diante do processo comunicativo, em relacao a seu

publico? Ele é considerado importante para que a organizagao atinja seus objetivos?

Como vocé enxerga o papel dos sujeitos presentes na interagdo com a organizacao?

Existe alguma atuagdo da comunicagdo para proporcionar a interacdo entre

organizacao e seu publico? Como?

Qual o papel da comunicacdo em criar ambientes em comum entre organizacdo e seu

publico? Como isso ocorre?

Ao elaborar ou durante uma acdo de comunicacdo, existe alguma preocupacdo em

considerar o contexto social em que tal acdo esta inserida? Se sim, como isso ocorre?

Como o processo de comunicagdo é considerado nesta organizagao? E entendido como

algo pronto ou em construgéo?

Existe uma preocupacdo em se fazer entendivel para o publico? Se sim, essa

preocupacao busca alinhar a perspectiva da organizacéo e do publico?

De que forma a interacdo com o publico interfere durante a elaboracdo e o
desenvolvimento de uma acdo de comunicacao?
E considerada a possibilidade de interferéncia do pablico no processo comunicativo?

Se sim, como esse publico pode interferir?

Do mesmo modo, admite-se a possibilidade de interferéncia dos fatores externos ao

longo do processo comunicativo? Como isso ocorre?

Ao tracgar acdes de comunicacdo, vocés consideram as expectativas dos seus publicos?

Se sim, como?
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o E considerada a possibilidade de variagBes do processo comunicativo, ou seja,
elementos que ndo foram previstos? De que forma a organizagdo lida com essas

possiveis variagcdes?

o De que maneira as a¢des de comunicacdo sdo tracadas/determinadas? O publico se

configura como um elemento importante nesse processo?

o Como as agbes de comunicacdo sdo avaliadas? A avaliacdo da comunicagédo
compreende alteragdes ao longo do percurso? Isso é visto de forma positiva (no
sentido de considerar a acdo de comunicagdo bem-sucedida) ou negativa (no sentido

de considerar a acdo de comunicacdo malsucedida)?



