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RESUMO

A dissertacdo tem a proposta de observar a relagdo entre os processos de comunicacao interna
e a autolegitimacdo da organizacdo. Conhecer a concepcdo e a relevancia da comunicagdo,
seus termos gerais e especificos, e o real significado dos canais que a dinamizam estio entre
os topicos tratados no texto. Adota-se como base o Paradigma da Complexidade, que aponta
para as visoes inter-relacional e sist€émica dos fendmenos de comunicac@o. A revisdo tedrica
articula conceitos relacionados a “comunicacdo organizacional”, “comunicagdo interna”,
“cultura organizacional”, “interacdo e linguagem”, dentre outros. Uma andlise de situacdo
observada a partir da comunicag¢do interna na Fundagdo de Apoio ao Hospital Universitario —
da Universidade Federal de Juiz de Fora — envolveu também pesquisa qualitativa e realizacao
de grupo focal com supervisores e funciondrios lotados na sede da instituicdo e nas duas
unidades de satde geridas na regido. Depoimentos dos participantes corroboram dois €ixos
primordiais da pesquisa: a de que a comunicagdo interna assume, em geral, um caréter
instrumental/operacional, isto €, capaz de transmitir informa¢do — embora exista o
reconhecimento de que a comunicacgdo pressupoe o didlogo; e que, por meio de canais formais
e informais, desenvolvem-se prioritariamente relacdes interpessoais. Nas consideracoes finais,
observa-se, entre outros pontos, que a comunicacdo interna ¢ uma ferramenta de gestao que
legitima a organizacdo para a prépria organizacao, desde que suas acdes sejam pensadas de
forma integrada.

Palavras-chave: Comunicacdo Interna. Paradigma da Complexidade. Cultura Organizacional.
Comunicagdo Informal.



ABSTRACT

This thesis intends to observe the relationship between the processes of internal
communication and the self-legitimacy of the organization. Knowing the conception and the
relevance of communication, its general and specific terms, and the actual meaning of the
channels that give dynamism this are among topics covered in this text. The research is based
on the Paradigm of Complexity, which points to the motion and systemic interrelation visions
of the communication phenomena. The theoretical review articulates concepts related to
"organizational communication”, '"internal communication", "organizational culture",
"interaction and language", among others. An analysis of situation observed from the internal
communication at the Fundacdo de Apoio ao Hospital Universitario, da Universidade Federal
de Juiz de Fora — also involved qualitative research and conducting a focal group with
supervisors and employees whom work at the headquarters organization’s and at two other
health units managed in the region. Testimonials from participants indicate two axes of
research: the primordial, that internal communication takes, in general, as an instrumental
character/operational, that is, capable of transmitting information — although there is the
knowledge that communication assumes the dialogue; and that through formal and informal
channels, developing interpersonal relations as a priority. In the final considerations, it is
observed, among other points, that internal communication is a management tool that
legitimizes the organization to the organization itself, since its actions are designed as in an
integrated manner.

Keywords: Internal Communication. Paradigm of Complexity. Organizational Culture.
Informal Communication.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1: Organizacdo da Cultura de Stuart Hall



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Didlog0 VErsus diSCUSSAO ......eeeruvieirieeeiiieeiiieeeiiieeeireesieeesteeeseseeensreesssneessneesseesnns 43
Tabela 2: Categorias tematicas para analiSe.........c..eevvueeeriiiieriiiieniiieeniieeiee et 76
Tabela 3: Categorias de andlise — Palavras-Chave...........cccoeeciiiiiiiiieiiiieeiie e 77

Tabela 4: Siglas representantes dOS SELOTES .......cccuueerriieeriiieeriiieeriee et erteeerteeeiteesieeesiee e 78



SUMARIO

TINTRODUGAO ...t 13
2 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL - A ORGANIZACAO COMUNICADA.....17
2.1 INTERSECCAO ENTRE COMUNICACAO, CULTURA E ORGANIZACAO............. 20
2.2 TEORIAS DA COMPLEXIDADE E CULTURA ORGANIZACIONAL INTERNA ....23
2.2.1 Tensdes dialdgicas recursivas € a organizagao SOCIAL ........c.cevvveeeviieriieeiiieenieeeeeee 24
2.2.2 A relagdo entre cultura, individuo € pertenCimento.........coccueeerveerrireerrreeniiieenieeenieeenanes 27
2.3 PODER E A ORIGEM DO DISCURSO ORGANIZACIONAL INTERNO.................... 30
2.3.1 Influéncia do discurso na performance SOCIal ...........ccccvveerciieeriieeniieeriee e 33

3 INTERACOES SOCIAIS NA PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL INTERNA ....37

3.1 ORGANIZACAO E COLABORADOR — SUJEITOS EM DIALOGO............ccccocouec..... 39
3.1.1 Liderancga, poder e didlogo mediando relacdes Internas............oeeveeevveeenveerniveenineeenneen. 40
3.1.2 Tecnologia versus complexidade humana...............coooveeriiiiniiiiniiiiieceeeeeee e, 45
3.1.3 Linguagem como expressao da realidade social..........ccceeevieriiiieniiieenieeeniieeiee e 48
3.2 COMUNICACAO INFORMAL E O RELACIONAMENTO FACE A FACE................. 51
3.2.1 Identidade organizacional e cOletividade ............cceeeriieeiiiieniiiieiie e 53
3.2.2 O contexto da comunicagd0o face a face.........ccceevviiiriiiiniiiiiniiiiiiceece e 57
3.2.3 A organizacdo e a representacao do individuo na interacao..........cceeceeeevuveeriiveeriueeenneen. 59

4 FHU E A COMPLEXIDADE DA CULTURA ORGANIZACIONAL FACE AOS
PROCESSOS DE LEGITIMACAO - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E

ANALISE ..ot 65
4.1 FUNDACAO DE APOIO AO HOSPITAL UNIVERSITARIO DA UFJF....................... 70
4.2 A COMUNICACAO NA FHU - POSSIBILIDADES E DESAFIOS.........cccccoovviuennne. 72
4.3 A PERCEPCAO DA COMUNICACAO INTERNA E A CULTURA

ORGANIZACIONAL — ANALISE DE CONTEUDO...........ooviioeeeeeeeeeeeeeeeeeeses s 74
4.3.1 Processos formais de Comunicagao INterna ...........coecueevueeriiiiiienieiieenieeeeseeeeeeeeeeen 79
4.3.2 Comunicag@0 INformal ............cooouiiiiiiiiiiiiiiiee e 83
4.3.3 Representacao € INEETACAOD ......veeeuvreerureerireeriieenieeesteeesuteessiseestseessiseesssseessseessseesssseeen 88

4.3.4 Cultura Organizacional INtErNa ..........c.coviiiiiiiiiiiiiiiie e 92



5 OS DESAFIOS DA COMUNICACAO INTERNA E A BUSCA PELO TECER

JUNTOS (COMPLEXUS) ..o oo e e s s s s e s ee s s s eesesesees s 97
6 CONSIDERACOES FINAIS ... 105
A8 3 03 23 04 23 D03 1N SRR 111

N 3 D0 0] () OFN TR 117



13

1 INTRODUCAO

Desde as mais rupestres comunicagdes, 0s seres humanos precisam entabular
entre si codificacdes que lhes permitam o convivio social. A rapida geragcdo de informacdo em
todas as dreas, bem como a apropriacdo desigual do conhecimento pelos distintos grupos
sociais, se impdem como uma heranca do século passado, a orientar as acdes na
contemporaneidade. A intensidade dos vinculos econdmicos e as transformacdes tecnoldgicas
marcam o0s relacionamentos atuais. Nesse cendario, o novo contexto de trabalho nas
organizacdes trouxe uma série de desafios que exigiu a quebra de paradigmas gerenciais
lineares. Com essas transformacdes, a comunicagdo tornou-se um ativo fundamental na gestao
de negbcios como parte integrante dos propdsitos da empresa, e adquiriu importancia
estratégica para as organizacoes.

Nessa nova ordem, as teorias organizacionais despertam para as relacdes e
modelos de gestdo com foco na visdo sist€mica e relacional das acdes administrativas. Trata-
se de uma perspectiva complexa e desafiadora: os estudos buscam compreender a organiza¢ao
e os “principios comuns organizacionais, os principios de evoluc¢do destes principios € 0s
caracteres de sua diversificagao” (MORIN, 2007, p.28). As equivaléncias minuciosas entre as
disparidades nos ambientes organizacionais e seu funcionalismo é a concep¢ao de uma base,
ao mesmo tempo, confusa e rica em sua totalidade organica.

O grande desafio da comunicacdo interna é, portanto, a compreensdo do
“compreender”, uma vez que o individuo estd em busca de significados que possam tecer a
teia em um processo dialégico de contradigdes. Nessa intrincada rede, a comunicagdo
necessita desenvolver o sentido de pertencimento nos atores sociais internos. Para tanto, a
interacdo e o didlogo s@o elementos que geram e incentivam a satisfacdo no ambiente de
trabalho — sendo necessdria a coeréncia e transparéncia do discurso organizacional. A
comunicacdo precisa ir além da expedicdo de documentos e outras publicac¢des dirigidas aos
publicos internos. Em um espaco interno saudédvel, o estimulo a comunicag¢do interna é
espontaneo, abrindo espaco para o didlogo.

Nos ambientes de trabalho € comum acreditar que o simples convivio possa
atender as intencdes e possibilidades de interacdo. Mas a comunicacdo interna nas
organizagdes € porosa. Informacdes vazam, extravasam, atravessam os relacionamentos e
rituais ganham novos significados. O que se manifesta formal e informalmente impacta, de

forma direta, as vivéncias no espaco interno. Deste modo, se os relacionamentos se



14

consolidam no ambiente interno, a consequéncia serd sua reverberacdo em outros espacos,
ampliando relacdes melhores e mais solidas. Na atualidade, as pessoas se emponderam de
ferramentas e conhecimentos que permitem avaliar o que a organizacao faz, tanto de dentro
para fora como de fora para dentro.

Ciente de todo esse complexo debate, os espacos multifacetados de relacdo levam
a questionamentos quanto a sua estrutura de comunicacao interna, que auxilia na constituicdo
da cultura organizacional, dando sentido a organizacdo. Reunides, jornais murais, boletins
eletronicos dao suporte para a construcdo e apresentacdo dos significados organizacionais?
Qual a inter-relagdo entre a cultura, o individuo e o sentimento de pertencer ao grupo social
na organizagdo e para a organizacao? Qual a influéncia dos discursos internos administrativos
face a construcdo social da organizacdo? Como poder e didlogo podem mediar as relagdes
internas? Em que medida a comunicagdo formal se associa a informalidade? Como podem ser
identificadas as tensdes dialdgicas e 0 que podemos captar sobre a comunicagdo interna nesse
sentido?

Em busca dessas respostas, os significados e percepcdes que representam e
legitimam a organizacdo para os publicos internos serdo observados na Fundag¢do de Apoio ao
Hospital Universitdrio da Universidade Federal de Juiz de Fora. O trabalho € desenvolvido a
partir do grupo focal realizado com os funciondrios da organizagdo. No estudo, a cultura
organizacional € refletida a partir da Teoria da Complexidade, um pensamento que visa
sustentar as discussdes sobre a comunicacao interna numa perspectiva inter-relacional. Morin
(2007) enfatiza que € necessario enfrentar a confusdo, isto €, as inter-retroacdes e a
solidariedade dos fendmenos entre si, bem como a incerteza e a contradi¢do, para que se
edifique a organizacao.

Além da Teoria da Complexidade, esta Dissertacdo também busca apoio em
pressupostos do Interacionismo Simbdlico. Essa associacdo se justifica uma vez que os
processos comunicacionais serdo observados a partir das perspectivas relacionais que
emergem nas agOes interpretativas e de representagdo. A comunicagdo interna € reconhecida
como fundamental no sentido de transmitir o conhecimento, promover a interacdo entre os
atores sociais de diferentes grupos e reforcar os tragos culturais, revelando e representando
aspectos considerados ideais pelo processo de gestdo. Logo, esta conjuntura permite
compreender o significado dos canais de comunicacdo, os processos de interacdo e
representacdo do individuo nos relacionamentos e a cultura organizacional, desvelando o

indicador “Comunicac¢ao Interna”.
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Nesse contexto, este trabalho defende a ideia de que a comunicagdo e a
comunicac¢do interna possuem carater operacional, discutiveis diante do ambiente complexo e
sist€tmico no qual as organizagdes se encontram inseridas. Portanto, constituem-se os
problemas que esta Dissertacdo aspira encontrar respostas satisfatérias: qual a concepcao de
comunicacdo interna desenvolvida pela organizacdo? Como a organizacdo se apropria do
indicador comunicacdo interna? Quais as possibilidades de legitimacdo da organizacdo para
0s publicos internos por meio da comunicagao?

Para atingir os objetivos propostos, estruturou-se a Dissertacdo em seis capitulos.
ApOs apresentar e esclarecer os pressupostos sobre o tema, o segundo capitulo contextualizara
o percurso tedrico da comunicagdo organizacional. Destacam-se como os processos da
dindmica organizacional, repletos de nuances simultaneamente complementares e
antagdnicas, abrem horizontes para as andlises a respeito da construcdo social inerente aos
espacos de trabalho. Diante disso, desenvolve-se a inter-relacdo entre cultura, individuo e
pertencimento, com suporte nas relacdes de poder e no discurso organizacional interno. As
perspectivas sdo abordadas, principalmente, conforme as reflexdes constitutivas e criticas de
Nassar (2008), Moscovici (2003), Marchiori (2008), Mariotti (2010), Torquato (2012),
Baldissera (2009), Morin (2007), Capra (2002), Foucault (2002), dentre outros autores
referenciados ao longo do texto.

No terceiro capitulo serdo apresentadas as interacdes sociais na perspectiva
interna, verificando pontos de complexidade em meio a constru¢do dos significados sociais.
As abordagens pretendem analisar esse espaco de interagdo enquanto ambiente propicio ao
didlogo, e como a relagdo face a face e a comunicacio informal sdo mecanismos estratégicos
que buscam representar os grupos e os individuos perante a organizagdo. E analisado, ainda,
em que medida a identidade, a linguagem e a tecnologia se posicionam na rede social e podem
atender aos anseios dos grupos, dando enfoque para o contexto da comunicacgdo presencial e a
representacdo do individuo na interacdo. Essas associacdes se estruturardo conforme as
andlises e pressupostos, principalmente, de Hall (2005), Wolton (1999), Citelli (2008),
Kunsch (2012), Oliveira (2008), Scroferneker (2006), Bakhtin (1997), Maffesoli (2008),
Bauman (2005) e Goffman (2013).

Posteriormente, no capitulo quatro, observam-se as opcdes metodoldgicas
adotadas para o estudo e, em seguida, desenvolve-se a andlise de conteddo. Serdo descritos os
caminhos percorridos durante a investigacdo, por meio da aplicacdo do grupo focal que
determinou o estudo de caso. Neste item, exploram-se tedricos como Gil (2008) e Yin (2003),

para esclarecer a escolha do método e seu grau de subjetividade. Para o grupo focal, é
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necessdrio dizer que os sujeitos participantes foram os funciondrios das unidades de satude
administradas pela FHU e as liderangas que atuam tanto na sede da Fundacdo quanto nas
organizacoes.

Observa-se ainda que o método escolhido ndo busca abranger a totalidade da
comunicacdo que se processa nos ambientes organizacionais de interacdo propostos. Ao
utilizar esta ferramenta de estudo, busca-se refletir aspectos culturais que emergem das
diferencas e divergéncias, contraposi¢des e contradi¢des, que serdo entendidos, neste trabalho,
como molas propulsoras para a apreensao do real.

Na sequencia, durante as andlises de conteido norteadas pelos apontamentos de
Bardin (1977), serdo assinalados aspectos da comunicacdo que influenciam no
comportamento organizacional interno e a consequente constituicdo de valores, tanto
positivos quanto negativos sobre a organizacao. A interpretacdo do material coletado se dara
por meio das varidveis “processos formais de comunicacao interna”, “comunicacao informal”,
“representacdo e interacdo”, e “cultura organizacional”. Cabe enfatizar que a perspectiva de
andlise serd gerida a partir das falas dos participantes no grupo focal, numa visdo qualitativa
integrada.

O quinto capitulo trard a percep¢do da cultura organizacional ancorada no
paradigma da complexidade. Observa-se como a relacdo entre a comunicacdo formal e
informal, as interagdes e as representacdes operam na construcao dos significados. Por meio
dessa relagdo, serd verificada como a comunicacdo interna pode migrar de seu estatuto
considerado operacional para o espaco relacional, estabelecendo as relacdes que podem ser
complementares, concorrentes ou antagonicas, entre o todo e as partes, entre as partes e o todo
e entre as partes entre si (tendo-se, assim, a complexidade do sistema). Para isso foram
identificados, a partir das anélises, trés desafios a serem ponderados sobre a FHU — (a)
Desafios contextuais que envolvem a légica organizacional, a economia e as liderancas; (b)
Desafios da area de comunicacdo que incluem a estrutura do setor, as perspectivas, a tensao
em busca da linearidade e os desajustes; e (c) Desafios da complexidade humana. Nessa
ordem, observa-se como a percepcao dos funciondrios determina os processos de legitimagao
organizacional.

Por fim, o sexto capitulo aponta as consideracdes finais e retoma os objetivos da
pesquisa, articulando-os as andlises realizadas e apresentando inferéncias e questdes que

surgiram no curso da investigagao.
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2 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL - A ORGANIZACAO COMUNICADA

Ao Dbuscar referéncias sobre o inicio dos estudos em Comunicacdo
Organizacional, encontramos suas raizes interligadas as subareas da Comunicacdo. Em grande
parte, os estudos, nas décadas de 1980 e 1990, eram conduzidos, segundo Curvello (2011,
p.96), pela proximidade com as Relagdes Ptblicas e o jornalismo empresarial, por exemplo.
Ambas expressaram — e ainda fomentam — contribui¢des para a significacdo do trabalho
comunicacional no contexto das organizacdes. Com a expansdo das investigagdes na drea,
novos pesquisadores foram se apresentando no cenario académico e cientifico. Kunch (apud
TERRA, 2009, p.268) destaca a constante corrida por novas concepgdes na constitui¢do de
modernos paradigmas, o que vai dar suporte aos estudos da comunicacdo organizacional.
Lourdes (apud TERRA, 2009, p.268) almeja ainda que a drea seja, cada vez mais, estruturada
com praticas variadas, “representando um campo de estudos destas e de outras interfaces com
os diversos setores de conhecimento”.

No ambito da comunicacdo, Nassar (2008, p.62) sublinha que as organizacdes
podem ser definidas como “um sistema social e histdérico, formal, que obrigatoriamente se
comunica e se relaciona, de forma endégena, com os seus integrantes, e de forma exdgena,
com outros sistemas sociais e com a sociedade”. A partir dessa perspectiva, o relacionamento
da organizacdo com seus variados publicos suscita o fendmeno da comunicacdo
organizacional. As instituicdes assumem, assim, centralidade na constituicdo da vida em
sociedade e, nesse processo de sistematizacdo, a comunicacdo organizacional inspira a

organizagao social.

Ao pensarmos como os estudos de Comunicagdo Organizacional analisam o
fendmeno da globalizacdo, podemos pensar na expansdo das organizagdes
desempenhando atividades em escalas globais, mas devemos também analisar como
a comunicagdo gera a organizacio de uma sociedade global. (TAYLOR, 2003, p.10)

A reflexdo sobre as formas de sistematizacdo que a Comunicagdo potencializa e
desenvolve remete as praticas de como os individuos se organizam por meio dela e de como,
retoricamente, a Comunicagdo possibilita que estes individuos e grupos se organizem
naturalmente. Como defende Nassar (2009), a Comunicacdo Organizacional apresenta grande
interseccao entre o objeto de estudo da teoria das organizacdes, as organizacdes em geral, e as

teorias que tencionam dialogar com a comunica¢ao humana. Nessa direcdo, estudiosos da drea
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partilham o fato de que as percepcdes a respeito da constituicdo e finalidade da comunicagdo
organizacional vém se modificando. Abordagens que consideram, prioritariamente, a
Comunicacdo como forma de transmissdo de significado, informacdo e conhecimento,
ganham corpo, reconceituando a 4rea. Ao interpretar estes ambientes sociais onde a
intersubjetividade humana encadeia o pensar, ampliam-se os conhecimentos — sendo possivel
refletir sobre as relacdes humanas. Sob esta perspectiva, a comunicagdo social colabora,
entdo, para a construcio do tecido social.

O esforco para entender e acompanhar a aprovagdo das organizacdes por parte da
sociedade confronta questdes que penetram toda a estrutura organizacional. As caracteristicas,
que dardo a direcdo do relacionamento na instituicdo sdo, em grande parte, comuns a
formacdo das organizacdes. Entre elas destacam-se, segundo Nassar (2009, p.64), a
complexidade aplicada a divisdao do trabalho; a histéria € memoéria de grande parte das
organizacoes; os desafios constantes; a composicdo de suas identidades; a busca pelos
resultados; e, sobretudo, o fato de serem sistemas sociais constituidos por relacionamentos
entre pessoas.

Componentes da andlise apresentada por Moscovici (2003, p.37) convidam a
reflexdo sobre a interagdo humana, considerando o relacionamento no trabalho em grupo e a
comunicagdo na dindmica organizacional. A autora assinala que o elemento humano conduz a
interacdo organizacional para um sistema complexo, pois nas organizagdes “0S processos
intrapessoais, interpessoais e grupais ocorrem o tempo todo e interpenetram-se”. Nesses
ambientes de modulagdes diversas, a complexidade e variabilidade de seres humanos
compdem os grupos que vao formar a organizacdo. Além disso, a abordagem apresentada por
Moscovici (2003) sustenta também que, ao partimos de uma estrutura social onde emergem
questionamentos subjetivos que ultrapassam a 4rea técnica corporativa e, ao lidar com a
condi¢ao humana, uma exigéncia seria a prépria evolu¢ao da condicdo humana de todos os
envolvidos.

Como fornecedora e disseminadora de conteddos, a organizacao € uma produtora
de sentidos em seus ambientes de convivéncia. Nesse particular, Marchiori (2008) destaca a
transformacdo de visdo organizacional, na qual ndo mais comunicamos uma realidade, mas a
construimos. A afirmativa sinaliza o poder, cada vez maior, dos publicos que se relacionam
com as organizagdes, pois de simples receptores de informagdes e mensagens, eles passaram a
expressar opinides, aprovando e desaprovando determinados valores, promovendo, portanto,

uma rede social sistematizada por acdes do proprio agrupamento que a constitui.
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A reflexdo sobre o comportamento humano e a interacdo com o ambiente remete
ao pensamento de Capra (2002), pois, a medida que o organismo vivo contesta ou aceita as
influéncias ambientais como transformagdes estruturais, estas mudancgas, por sua vez, alteram
o seu comportamento futuro. Como consequéncia, o sistema que se incorpora ao ambiente
através de um vinculo estrutural € um sistema que aprende. Para o autor este fator € inerente a

constitui¢do da vida em sociedade.

Assim como os ecossistemas sdo compreendidos em fung¢do da nocdo de teia
alimentar (redes de organismos), assim também os organismos sio concebidos como
redes de células, 6rgados e sistemas organicos; e as células, como redes de moléculas.
Uma das principais intui¢des da teoria dos sistemas foi a percep¢do de que o padrdo
em rede é comum a todas as formas de vida. Onde quer que haja vida, ha redes.
(CAPRA, 2002, p.17-18)

Para compreender a formacao dos significados, parece relevante observar que os
sentidos surgem em ambientes subjetivos permeados por disputas de forcas e pela imensa
multiplicidade dos sujeitos que o compdem. Sobre essa varidvel que € a construcdo dos
sentidos, onde a organizagdo em si € apenas uma das partes, Mariotti (2010, p.14) alerta sobre
os ambientes e suas complexidades, pois “para lidar com problemas complexos, é preciso
pensar de modo complexo; para pensar em problemas sem fronteiras, é necessdrio um
pensamento sem fronteiras”, estruturando-os de forma conjunta.

Nesta ordem, compreender o funcionamento das organizacdes € fundamental para
se discutir a comunicacdo que se processa nelas enquanto atividade estruturante da vida em
sociedade. Assim como as pessoas que, ao construirem a comunicacdo, se estabelecem e
evoluem, de forma andloga ocorre com as organizagdes. A antiga percep¢do do carater
estratégico da comunicagdo organizacional leva a novas interpretacdes, onde a construcao de
sentidos e suas delimitacdes simbdlicas frente aos atores sociais estimulam os estudos para os
processos interativos e sua complexidade.

Repleta de nuances simultaneamente complementares e antagdnicas, a dinamica
organizacional estard presente na selecdo de aspectos que a organizagdo distingue para se
estabelecer e, a0 mesmo tempo, para atender ao sentimento de pertenca do individuo como
fator preponderante da relacdo organizacio/sujeito. E nesse aspecto que o presente trabalho
verifica a comunicacao interna, pois a comunicagdo social é uma ferramenta em potencial
para atender os anseios das organizacdes que se mostram nao sé como ambientes de pulsdo e
repulsdo, mas também o espaco para o desenvolvimento de saberes e de valorizacdo dos

individuos.
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2.1 INTERSECCAO ENTRE COMUNICACAO, CULTURA E ORGANIZACAO

A variagao cultural de uma organizacao esta ligada, principalmente, aos habitos e
comportamentos de um grupo ou sociedade. Como relata Nassar (2009, p.62), ao serem
observadas detalhadamente, “as organiza¢des mostram uma grande diversidade, a partir de
critérios que envolvem ndo s6 a cultura, como também identidade, missdo, visdo, crengas e
valores, tecnologias, estrutura e comunica¢ao”. Nessa intrincada relacdo simbdlica, a cultura
atua tanto como um elemento de construcdo da identidade organizacional, promovendo
comunicagdo, quanto como um instrumento de dominacao.

Cultura é um efeito de interagcdo social que nasce da comunicagdo. Esta premissa
pode ser compreendida pelos estudos de Nassar (2006). Ele afirmou que, além do trabalho
desenvolvido com foco em produtos e servigos para sobreviver, as organizagdes precisam
estar atentas ao desenvolvimento dos projetos simbodlicos que acompanham os publicos
organizacionais. “O mundo dos negdécios € cotidianamente varrido por for¢as que ndo poupam
quem ndo estabelece algum tipo de identidade com o mercado e a sociedade” (NASSAR,
2006, p.97).

Desta forma, a cultura organizacional é percebida como um conjunto de valores e
pressupostos orientados por elementos alegdricos onde coabitam os publicos organizacionais
e a incerteza, relacdo esta que provoca impacto direto na anélise dos fendmenos sociais. O
fundamento da comunicacao estd no respeito as diferencas e no cuidado com os atores sociais
envolvidos. Torquato (2012) também acende a discussao cultural na organizacdo ao ponderar
que a relacdo entre o que se espera sobre a adesdo das criacdes simbolicas por parte dos
individuos, para a edificacdo da organizacdo, e as personalidades em questdo, nem sempre se

apresenta harmoniosa.

Entre os maiores desajustes que se observam no processo administrativo estd o
descompasso entre decisdes normativas e as realidades culturais que identificam a
personalidade da comunicagdo interna. E bastante comum a adogdo de politicas,
rotinas e procedimentos sem levar em consideracdo usos, costumes,
comportamentos, habitos, peculiaridades e manias que tipificam a cultura dos
agrupamentos humanos. (TORQUATO, 2012, p.3)

Em meio a emergéncia das competi¢cdes e reestruturacdo perante um mundo
organizacional que se reconstréi a cada dia, um trago particular a se levar em conta € a

regeneragdo constante da cultura para que a organizacdo se mantenha viva. Baldissera (2009,

p.-18) estimula um olhar critico sobre 0 movimento continuo de transformacgdo cultural nas
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organizacdes e ilustra que, tal como uma unidade dialdgica, as organizagdes alimentam
movimentos “contrdrios/contraditorios € concomitantes que a reorganizam/desorganizam
permanentemente”. Tal dinamismo esclarece porque a comunica¢do pode ser considerada
como o principal processo da organizacdo, pois € através de seus canais que a cultura
experimenta a inconstancia em sua manifestacao.

Nesses variados ambientes dialogicos cada grupo cultural realiza a comunicagdo
de maneira particular, mesmo que esta possa ser semelhante as manifestagdes que ocorrem em
outros grupos. Como em todo processo comunicativo, onde ha fraturas que se revelam, os
significados podem migrar entre o contexto centralizador e o periférico. Esta inconformidade
pode atingir tanto as instincias produtoras de mensagem como as receptoras, considerando a
presenca dos ruidos como fator constante do processo. Sob este ponto de vista, a comunicagao
interna pretende criar, nestes espacos complexos, o equilibrio entre os extremos, pois quando
se comunica pouco, abre-se uma lacuna que é abastecida por desconfiancas, levantando
suposicdes que podem influenciar o desenvolvimento do ambiente interno. Ao mesmo tempo,
informacao em excesso pode ser ignorada e, com isso, romper o ciclo de credibilidade.

Diante do exposto, Torquato (2012, p.9) chama atencdo para as mensagens que se
pretende transmitir, pois, quando hd um publico interno insatisfeito, qualquer esforco de
comunicacdo institucional pode ser invalido. Além dos ruidos presentes da construcdo de
sentidos, as diferentes relagdes de poder instauradas no ambiente de trabalho fazem com que
se encontrem formas particulares de resistir e/ou confrontar a ordem posta. Segundo
Moscovici (2003), as ferramentas de comunicacao no ambiente de trabalho também propagam
a ambiguidade, abrindo caminhos para novas formas de poder: apesar dos convites explicitos
a participacao, existe um distanciamento entre a franqueza que se almeja do publico interno e
aquilo que realmente possa ser dito. “A experiéncia pessoal no processo de dar e receber
feedback na empresa sinaliza as tentagdes e os perigos contidos nas frequentes contradicdes
entre o aparente e o subjacente” (MOSCOVICI, 2003, p.36).

A adesdo a cultura é capaz de indicar e orientar as comunidades de interesse em
determinados ambientes. No entanto, ndo é tao fécil estabelecer um didlogo entre esses
grupos. As diferencas, os interesses e as relacdes de poder no trabalho disseminam
interpretacdes e acdes multiplas que, em movimentos permanentes € progressivos, modificam
as relacdes sociais. E como expressa Marchiori (2008), ao considerar que a cultura sofre
constantes mudangas e assume formas e sentidos variados devido as atuagdes dos individuos
que também as criam. Assim como a cultura depende da comunicagdo para se estabelecer, a

comunicacdo depende da cultura existente para se organizar.
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Cultura e comunicacdo estdo inerentemente ligadas a andlise de processos e
relacionamentos, sendo a linguagem constituinte fundamental, por criar e recriar
realidades, nos mais diversos contextos. Portanto, os processos e as interagoes
comunicativas que revelam a cultura devem ser continuamente pesquisados e
explorados, uma vez que fundamentam a existéncia da organizagdo. (MARCHIORI,
2008, p.182)

O ambiente que se impde, propagando-se por vaidades, monopdlios de pessoas e
jogadas de poder, determina o estilo de comportamento social. Conforme levantou
McCracken (2011) em suas pesquisas, a cultura representa as ideias, atividades e emog¢des que
compdem a vida de todos os envolvidos. Por isso, para o autor, o aporte cultural da
organizagdo € importante demais para ser confiada somente a um colaborador ou a terceiros,
como por exemplo, quando se conta apenas com as agéncias de publicidade ou consultores. O
trabalho em conjunto implica variados enfoques, como envolver as liderangas para incentivar
a adesdo aos principios organizacionais. Por isso, como forte aliada a cultura, o
relacionamento € uma das palavras de ordem do século XXI para o desenvolvimento das
organizacdes. “Passamos de sociedade industrial para uma sociedade em rede, em que a
interdependéncia e a colaboracdo sao cada vez mais essenciais” (MCCRACKEN, 2011, p.12).

O que se observa como um anseio organizacional € a predomindncia da
racionalidade para a resolu¢do de problemas da vida associativa. Para tanto, questiona-se: 0s
individuos devem moldar as organizagdes ou as organizacdes devem expandir sua natureza
humana? Pensando paralelamente a esta dicotomia, Moscovici (2003, p.71) afirma que no
‘sistema-pessoa’ a racionalidade e irracionalidade se manifestam de forma simbdlica, por
meio de conhecimentos, valores, atitudes e comportamentos, todos esses elementos préprios
da condi¢ao humana. Contudo, no ‘sistema-organizacdo’, a racionalidade dominante € a da

ordem e do regime de hierarquia, seguidos de fundamentos, métodos, técnicas, valores e

metas proprias, que muitas vezes ignoram a condicao humana presente na organizagao.

N

Os processos mais estratégicos, relacionados a construcdo ou a demoli¢do da
imagem empresarial, passam pela forma como as pessoas da organizacao (incluindo
seus gestores) trabalham e se relacionam com seus publicos. De nada valem as
estratégias modernas e sofisticadas de constru¢io e defesa da imagem
organizacional, que envolvem acdes ligadas a publicidade, responsabilidades
comercial, ambiental, social e histdrica, se elas ndo chegam ao pessoal das oficinas,
dos escritérios, da “classe média”, do “chio de fabrica” e da “periferia” da empresa

— ou se ndo sido compreendidas por eles. (NASSAR, 2006, p.58)

Sabe-se que o didlogo exige conversagdo e consome tempo. Portanto, para as
organizacdes que querem resultados imediatos, a anédlise racional ainda € mais conveniente.

Porém, quando o relacionamento é frequente, sdo observados niveis de confianca e
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compreensio. E a maneira de agir, de falar, de se inteirar que impulsiona a cultura geral. As
praticas culturais sdo produtos das experiéncias humanas e as pessoas, como seres humanos,
sao dependentes das préticas que criam. Atento a complexidade que marca o desempenho
organizacional, Morin (2007, p.86) aponta que ha um processo recursivo — onde os
individuos, por meio de suas interacdes, geram o produto (sociedade) que determina os
individuos e organiza-os, refletindo em efeitos e produtos que se movimentam de forma
ciclica.

A partir destas constatacdes, na proxima se¢do, apresentamos uma reflexao sobre
a tensdo entre a organizagdo social, o individuo e a cultura frente aos espacos complexos de

relacdo.

2.2 TEORIAS DA COMPLEXIDADE E CULTURA ORGANIZACIONAL INTERNA

O didlogo entre teorias opostas na atualidade € uma provocagdo construtiva, pois
os paradigmas sdo contribui¢cdes legitimas e historicas que abrangem a sociedade em suas
estruturas plurais. No arcaboug¢o social que constitui as organizagdes, encontram-se
perturbagdes coletivas e individuais, abarcando questdes como eficacia, produtividade,
qualidade e relacionamento. As capacidades administrativas variadas ganham forca pelas
acoes institucionais, oriundas da organizacdo, e, também, pelas ferramentas comunicativas
imersas na informalidade, amparadas pela interacdo que se manifesta nos ambientes
organizacionais. Esse conjunto de caracteristicas sociais diversificadas favorece o surgimento
de espacos complexos de relacionamento humano.

O discurso da complexidade como linha tedrica proposta por Edgar Morin
investiga o problema da hiperespecializacdo, um fendmeno que faz com que a ciéncia se
transforme em um mosaico de disciplinas herméticas, cerradas, as quais ndo podem se
comunicar umas com as outras. Morin (2007, p.68) define que, por muito tempo,
consideraram-se realidades em categorias isoladas, como “a realidade econdomica de um lado,
uma realidade psicoldgica de outro, uma realidade demografica de outro, etc.”. No entanto, tal
isolamento ndo permite a compreensdo da realidade, pois se deve levar em conta as

necessidades e os desejos humanos, empregando uma perspectiva transdisciplinar.

N

A consciéncia da multidimensionalidade nos conduz a ideia de que toda visdo
unidimensional, toda visdo especializada, parcelada é pobre. E preciso que ela seja
ligada a outras dimensdes; daf a crenca de que se pode se identificar a complexidade
com a completude. (MORIN, 2007, p.69)
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Sob a luz da mesma linha de pensamento, Capra (2002) desenvolve a andlise das
similaridades e diferencas entre as redes sociais e as redes bioldgicas. Uma das mais
destacadas apreensdes do comportamento sist€mico sobre a vida, elaborado pelo autor,
assenta-se no reconhecimento de que as redes constituem-se no padrdo basico de organizacao
e, onde quer que se veja a vida, veem-se as redes. Para tanto, Capra avalia que o padrio de
rede pode ser considerado o processo mais bdsico de organizacdo de qualquer sistema vivo,
pois desde as redes metabdlicas celulares aos sistemas sociais, os elementos que constituem

os sistemas se ligam por encadeamento.

A aplicacio da compreensdo sist€émica da vida ao dominio social, portanto,
identifica-se a aplicacdo do nosso conhecimento dos padrdes e principios bdsicos de
organizagdo da vida - e, em especifico, da nossa compreensdo das redes vivas - a
realidade social. (CAPRA, 2002, p.84-85)

Quando se compara as redes bioldgicas e as reagdes quimicas, que alimentam
esses sistemas, aos processos de interacao social, Capra (2002) argumenta que nas sociedades
humanas sdo as redes de comunicag¢do que criam e regeneram todo o sistema social. Nessas
estruturas de formacao plural, a transmissdo de mensagens inclui elementos que apontam para
a linguagem simbdlica, as demarcagdes culturais e as ferramentas de poder. O campo social
abre, assim, espaco para a dindmica ndo-linear de investigagcdes, onde a ciéncia se baseia, ao
mesmo tempo, NO consenso € na oposicao, tema a ser discutido no préximo item. “Ha conflito
permanente entre racionalismo e empirismo; o empirico destréi as construgdes racionais que

se reconstituem a partir das novas descobertas empiricas” (MORIN, 2007, p.106).

2.2.1 Tensoes dialdgicas recursivas e a organizacio social

Ponderagdes sobre o cotidiano sugerem como a separacdo instaurada entre o
homem e a natureza concede forcas para que ele priorize suas invengdes culturais, como a
tecnologia, e conceitue em um plano inferior tudo aquilo que possa ser ligado a0 mundo
natural. Este tema é debatido por Mariotti (2010), afirmando o autor que o ser humano € um
organismo multiplo, integrado e integrador. Nessa ordem, ha a necessidade de se dar, ao
menos, um primeiro passo contra a fragmentagao entre aquilo que é de origem natural e o que
¢ proveniente do homem. “O mundo real é diversificado, multifacetado e, muitas vezes,
incerto e imprevisivel. Essas caracteristicas fazem com que ndo seja possivel lidar

adequadamente com ele por meio de um modo de pensar simplificador” (MARIOTTI, 2010,
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p.6). Nao ha uma nocdo unilateral daquilo que simboliza os resultados alcangados, pois todo
organismo também apresenta um lado ndo mecanico, um misto de sentimentos, emogao,
subjetividade e intuigdo.

As organizacdes corporativas sdo ordenamentos sociais onde os modelos
mecanizantes e totalizantes, caracteristicos do pensamento linear, podem ser questionados.
Requisitos como expansdo, evolugdo, a necessidade de se abrir novas frentes, o
aperfeicoamento constante da producdo e a competitividade integram o complexo tecido
social organizacional. Esta relacdo implica dizer que as empresas sdo erguidas sobre
inconstancias permeadas por um ciclo de atividades que se reproduzem e se restabelecem a
todo o momento. Para o entendimento desta recomposi¢ido dos contextos € natural “apreender
ao mesmo tempo unidade e diversidade, continuidade e ruptura” (MORIN, 2007, p.50).
Complementa-se ainda, a formag¢do dos organismos sociais, a a¢do conjunta de forgas
exteriores aliada a sua prdpria autonomia interna organizacional, pois para Capra (2002) os
sistemas vivos interagem com os ambientes internos e externos de forma continua. No
entanto, o desempenho ndo se apresenta completamente livre ou integralmente submisso e nao
sdo os ambientes que determinam a organizacao.

Nos espagos plurais de sistemas que sofrem ajustes continuadamente, Morin
(2007, p.65) sinaliza para a complexidade individual daqueles que compdem a organizagdo ou
a ela se articulam, pois “deve-se compreender que hd alguma coisa além da singularidade ou
que a diferenca de um individuo a outro estd no fato de que cada individuo € um sujeito”. No
nivel humano, ha uma autodeterminacdo que se reflete na liberdade de agir segundo as
convicgdes e decisdes que partem de um referencial histdrico e hereditdrio. Essas agdes de
deliberacdo significam que elas sdo determinadas pela natureza do homem, no contexto da
qual Capra (2002), complementando Morin (2007), assegura que o desempenho humano
baseia-se na consciéncia do estado de inter-relacdo e interdependéncia essencial a todos os
fendmenos, sejam fisicos, biolégicos, psicoldgicos, sociais ou culturais.

As complexas interacdes organizacionais que partem de principios como a
formacdo das cadeias, os conglomerados e as aliancas que fomentam a formagdo dos
agrupamentos sociais destacam a organizagdo enquanto um processo continuo de interacoes.
Constituidas por sua incapacidade de evitar contradi¢des, estas préticas sociais ndo podem ser
simplificadas em seu entendimento. O dinamismo das relacdes sociais e as mudangas
constantes presentes nos sistemas geram a evolugdo e, a0 mesmo tempo, a instabilidade, falta
de controle e irreversibilidade dos fendmenos individuais. Com isso, compreender a

comunicacdo organizacional sob a perspectiva da teoria da complexidade significa adotar uma
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visdo do todo que reconhece as particularidades da natureza humana e sua consciéncia
reflexiva.

Interagdes sociais sao, preliminarmente, redes de comunicacdo, e estas se dao de
modo recorrente, em multiplos anéis de realimentacdo, nos quais 0s processos sociais
produzem um sistema comum de crengas, explicagdes e valores — significados que sdo
continuamente sustentados por novas comunicagdes. Na perspectiva do que € afirmado por
Baldissera (2008), as redes sociais consistem, assim, em disputas de sentidos postos em
circulacdo sob a cadeia de comunicagdo, internalizados de diferentes formas pelo sujeito em
relacdo comunicacional. Neste contexto de significados, Capra (2002) introduz um olhar no
qual propde que cada individuo assume uma identidade como integrante da rede social,
intensificando as fronteiras externas. “Nao se trata de um limite fisico, mas de um limite feito
de pressupostos, de intimidade e de lealdade, um limite continuamente conservado e
renegociado pela rede de comunicacdes” (CAPRA, 2002, p.86).

Diante do exposto, a autoconsciéncia estd associada a linguagem, ao pensamento
conceitual e ao mundo social dos relacionamentos organizados e da cultura. Por
consequéncia, a assimilacdo da consciéncia reflexiva estd ligada a da linguagem e ao contexto
social onde esta ocorre, articulando um processo recursivo de criagdo da realidade. “Nossos
processos mentais sdo naturalmente circulares: ora focais, ora dispersos, ora centrados nas
partes, ora voltados para o todo. A predominancia do pensamento bindrio em nosso cotidiano
¢ um fenomeno de natureza cultural” (MARIOTTI, 2010, p.10). A cultura se insere e
permanece profundamente entranhada no modo de vida das pessoas e essa insercao tende a
ser tdo profunda que até escapa a consciéncia durante a maior parte do tempo.

A articulacdo da subjetivacdo de espacos sociais e individuais é um desafio
tedrico do conceito de complexidade. Ao dar luz a esse movimento, é necessario respaldar os
processos de interacdo social e individual de forma inter-relacionada, e atender aos dois
espagos que se constroem mutuamente — o sujeito individual e as instincias sociais. Nesse
sentido Silva (2008) assinala que no termo “comunicacdo organizacional” hd um plano
complexo introduzido, pois comunicar ¢ uma ac¢do que por si s6 induz ao processo de
organizacdo. O ato de comunicar sugere elencar um repertério de conhecimentos,
burocratizados pela organizacdo e que va atingir individualmente os membros do grupo,
seguido da escolha de uma linguagem e um objetivo. “O discurso serd organizado conforme
os fins em jogo: convencer, seduzir, enternecer, disciplinar, punir, emocionar” (SILVA, 2008,
p-8). Na interpretacdo incidem consensos e conflitos que vao distinguir os limites frente ao

externo e, a0 mesmo tempo, se ligar a ele.
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Por sua vez, a ampliagdo das formas de comunicacdo social d4 lugar a novos
processos de subjetividade social, a novos pactos de relagdes sociais, que atuam como
momentos de transformacdo na relacdo com formas anteriores de funcionamento do sistema.
A atuacdo dos sujeitos implicados em um espaco empresarial, que compartilham os elementos
de sentidos e significados, expressa a possibilidade de se estabelecer uma perspectiva
dialégica complexa, integrando a processualidade dos sistemas sociais em que o sujeito vive.
Dessa forma, ressalta-se como a cultura apresenta relacdes de poder que asseguram o
pertencimento individual frente a organizacdo e, a0 mesmo tempo, pode ocultar os aspectos

individuais criticos e reflexivos sob uma realidade social imposta.

2.2.2 A relacao entre cultura, individuo e pertencimento

Do mesmo modo que hd a possibilidade de o individuo conceder sentido a
determinado significado, por meio do pensamento conceitual e da linguagem, pode-se inferir
que as redes de comunicacdo sdo capazes de gerar um duplo efeito como conceitua Capra
(2002) — pois, por um lado constituem contextos de significados e, por outro, regras de
comportamento que originam as estruturas sociais. Baldissera (2008) concorda com as
andlises da teoria da complexidade ao chamar aten¢do para a importancia que a significacdo
assume na comunicagdo, permitindo pensar os sentidos articulados a relagdo dialégica-
recursiva, onde a comunicac@o em si € um processo de construgao e disputa.

No duelo de sentidos, tanto processos de comunicagdo considerados formais
quanto os informais, estabelecidos pelos variados relacionamentos da organizacdo, culminam
em redes de informacao e instituem discursos. Por outro lado, toda organizagdo apresenta uma
interacdo ininterrupta entre as suas redes informais e as suas estruturas formais. “As politicas
e procedimentos formais sdo sempre filtradas e modificadas pelas redes informais, o que
permite que os funciondrios possam usar a criatividade quando se deparam com situagdes
inauditas e inesperadas” (CAPRA, 2002, p.111). A relacdo de for¢cas que geram e regeneram
0s espagos organizacionais demonstra que todos os elementos de uma organizacdo sao
interligados e uma amostra desse processo de tensdo estd na construcdo e reconstrucdo da

cultura organizacional.

Nao temos de um lado o individuo, de outro a sociedade, de um lado a espécie, do
outro os individuos, de um lado a empresa com seu diagrama, seu programa de
producdo, seus estudos de mercado, do outro seus problemas de rela¢cdes humanas,
de pessoal, de relacdes publicas. Os dois processos sdo insepardveis e
interdependentes. (MORIN, 2007, p.87)
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Freitas (2009) determina uma linha ténue que atravessa a base da comunicacao
entre o publico interno de uma organizacdo e as disputas que se instauram nos espagos
sociais. Segundo a autora, é preciso que a organizacao analise com cuidado todas as formas de
relacionamento estabelecidas internamente. Ao explorar os detalhes dessa defini¢do, percebe-
se que a cultura nasce de uma dinimica complexa e altamente ndo-linear. E criada por uma
rede social dotada de multiplos elos de realimentacdo através dos quais os valores, crengas e
regras de conduta sdo continuamente comunicados e modificados, conforme os objetivos

postos em questao.

Nossa capacidade de formar imagens mentais e associd-las ao futuro nao sé nos
permite identificar metas e objetivos; desenvolver estratégias e planos, como
também nos habilita a escolher entre diversas alternativas e, assim, formular valores
e regras sociais de comportamento. (CAPRA, 2002, p.90)

A cultura que surge entre os individuos em uma organizacao, a medida que nasce,
impde limites as acdes a estes mesmos individuos. Em outras palavras, as estruturas sociais ou
regras que delimitam os comportamentos sdo produzidas e continuamente reforcadas pela
prépria rede de comunicacdes. E nas organizacdes que os sujeitos realizam-se, atingem parte
de seus objetivos convivendo em sistemas organizacionais. Nesse ambiente social, o
sentimento de pertenca € um dos fatores preponderantes na relagdo organizacido-sujeito,
sentimento este que pretende ser alcangado pela batalha de forcas que se impde.

Conforme Thompson (1998), a posi¢dao de um individuo dentro de uma instituicao
€ muito estreitamente ligada ao poder que ele ou ela possui. “No sentido mais geral, poder € a
capacidade de agir para alcangar os proprios objetivos e interesses, a capacidade de intervir no
curso dos acontecimentos e em suas consequéncias” (THOMPSON, 1998, p.21). A conquista
do pertencimento proporciona certa seguranca € permite se reconhecer em meio as constantes
modifica¢des do ambiente. E uma espécie de referencial de base, um ponto de reparo para se
apegar, na constante busca por sobrevivéncia e continuidade. Em termos de grupos,
organizacoes e institui¢des, pode-se dizer que é dai que surgem as identidades corporativas,
constituidas por simbolos que condicionam a existéncia do individuo em meio ao grupo e
sinalizando seu condicionamento no processo social.

Valores, crencas e suposi¢des sdo inerentes a cultura que, no mundo ocidental,
“determina a natureza e a qualidade de nossas conversagdes no trabalho” (FREITAS, 2009,
p-148). A cultura organizacional reflete a forma de como os funciondérios se sentem perante a

organizagdo. Por conseguinte, se ha o entendimento de um sistema negativo no interior da
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organizacdo, este sentido auxiliard a formacdo de uma cultura igualmente negativa. Estes
redutos que se criam abalam profundamente o sistema hierdrquico e provocam danos, muitas
vezes irrepardveis, aos objetivos da organizacao.

Segundo McCracken (2011), mesmo nos dias atuais, com todo o trabalho
comunicacional desempenhado, a “anticultura” age no interior de muitas organizagdes. Estas
optam por acreditar que lidam com publicos totalmente racionais, remontando a fase onde as
corporagdes, em especial as empresas com fins lucrativos, mantinham um formato tnico de
desempenho — ““a transag@o se encerrava na caixa registradora. Valor dado, valor recebido; a
relacdo no mundo de Adam Smith era répida e fugaz” (McCRACKEN, 2011, p.149). O autor
argumenta que, na atualidade, estas corporacdes nio sao apenas agentes econdmicos mas
sociais e culturais, e o relacionamento que um dia foi fugaz, agora € duradouro. No mundo
organizacional, com sua diversidade de possibilidades para o estabelecimento de sentidos, as
relacdes de comunicagdo exigem que os sujeitos relacionados, segundo Silva (2008),
reinventem a relac@o a cada dia a partir de elementos que, mesmo sendo iguais, movimentam-
se e criam novos arranjos a cada momento.

Nessa perspectiva relacional dos ambientes organizacionais e, por entendermos
como uma representacdo social o papel assumido pelo individuo, com vistas a conquistar
espacos e evidenciar o sentido de pertencimento, nem sempre os valores sdo assumidos em
sua plenitude. O que se percebe € a tentativa da organizacdo de produzir préticas possiveis de
serem seguidas pelo grupo social, por meio de suas ferramentas simbdlicas. “Para ser hippie
nio era realmente preciso produzir arte ou musica. Algumas pessoas certamente
transformaram a propria vida, mas outras apenas deixaram o cabelo crescer e passaram a
contemplar um novo conjunto de valores” (McCRACKEN, 2011, p.100).

No entanto, o cardter disciplinador com foco em objetivos particulares nao
consegue neutralizar os esforcos dos diferentes grupos e/ou individuos. O que envolve a
comunicacdo e sua abrangéncia ndo € a quantidade de grupos ou individuos para a qual se
destina o produto, mas o fato de que estes produtos sdo destinados, em principio, para uma
massa plural, que “decodificam as mensagens conforme seus recursos culturais, onde o sujeito
serd, nesse interior, um espectro do universo objetivo” (THOMPSON, 1998, p.30).

Em meio ao ambiente de significagdo em constante processo de transformacao,
faz-se necessdrio considerar uma série de particularidades na disputa de sentido. Esta
exigéncia se faz diante da estrutura de complexus, “o que é tecido em conjunto” (MORIN,
2007, p.20), onde o sujeito € tecedor da cultura pela sua atividade e recriador/construtor da

estrutura-teia que o prende. A medida que interagem, os sujeitos (como forcas) criam
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organizagdes com sentidos especificos, com qualidades particulares, tais como a linguagem e
a propria cultura.

Assim como organizagdo € relacdo, a comunicacdo também € relacdo. Por este
caminho, observa-se que as relacdes organizacionais, € como consequéncia, a comunicagao
organizacional, ndo se reduz a projetos delimitados. O processo comunicacional estd exposto
a diversos contextos e, dentro da andlise proposta por Baldissera (2008, p.43), a prética
“comunicacdo organizacional tem seus dominios estreitados ao tempo que elimina a
fertilidade criativa gerada/regenerada pelas tensdes entre o organizado e o desorganizado, o
formal e o informal”.

Periféricos ou ndo, os processos de comunicacio exercem forte influéncia sobre o
todo organizado, podendo traduzir-se em reorganizacdo de significados e constituindo
importantes formas de cultura organizacional. No cendrio cultural, as relacdes de poder dardao
origem aos discursos organizacionais internos que buscam legitimar a organiza¢do perante
seus publicos. Assim, apresenta-se a seguir reflexdes sobre o poder legitimado como prética
social constituida historicamente e como suas ferramentas fomentam e validam os discursos

organizacionais internos.

2.3 PODER E A ORIGEM DO DISCURSO ORGANIZACIONAL INTERNO

Independente do modo e do tempo, 0 homem sempre esteve em busca de formas
de poder. Perpassando as sociedades, o poder nos remete ao entendimento de que, além de ser
um fator social, € uma acao prépria do individuo. A compreensdo que interessa a este estudo
dialoga com os apontamentos de Foucault (1979) ao destacar que as relagdes de poder ndo
estio fundamentalmente ancoradas ao nivel do direito ou da violéncia, nem sdo
necessariamente contratuais ou exclusivamente repressivas. Sem pontos especificos na

estrutura social, o poder € capaz de conceber as relacdes instrumentais entre os individuos.

A agdo sobre o corpo, o adestramento do gesto, a regulacdo do comportamento, a
normaliza¢do do prazer, a interpretacdo do discurso, com o objetivo de separar,
comparar, distribuir, avaliar, hierarquizar, tudo isso faz com que apareca pela
primeira vez na histéria esta figura singular, individualizada — o homem — como
producdo do poder. (FOUCAULT, 1979, p.20)

O poder social esta na relagc@o entre grupos, classes ou outras formagdes sociais e
entre pessoas na qualidade de membros sociais. Em um nivel elementar, mas fundamental

para a andlise deste trabalho, as relagdes de poder social se ddo, praticamente, na interagao.



31

Em outras palavras, se o grupo “A” possui poder sobre o grupo “B”, as acOes reais ou
potenciais de “A” exercem um controle social sobre “B”. Para tanto, o conceito de acdo em si
envolve o significado de influéncia sobre algo ou alguém. Sendo assim, o exercicio de poder
de “A” resulta em uma limitacdo da liberdade social de acao de “B”.

Partindo deste principio, questionam-se quais seriam as caracteristicas que o0s
grupos sociais deveriam possuir para serem anunciados como poderosos? Onde estaria a
origem do ciclo da reprodugdo discursiva do poder? Em alguns discursos considerados
publicos, como aqueles disseminados pelos governos e midia, podem ser claramente
identificados tracos de poder, por serem estes avaliados como discursos que influenciam o
pensamento de milhares de pessoas. Mas, para além desse poder julgado explicito, hd o
controle e poder envolvendo também as estruturas organizacionais vastamente complexas,
onde as numerosas praticas sociais existentes, entre as macroestruturas da organizagdo e as
ageéncias individuais e coletivas, promovem reproducgdes discursivas que favorecem a andlise
do social nos ambientes organizacionais.

A correlagdo entre a comunicagdo, as relacdes de poder e a cultura organizacional
chama atengdo sob a perspectiva das organizagdes atenderem melhor as necessidades de seus
publicos internos, em especial no que se refere aos processos de comunicagdo internos. Como
andlise das manifestagdes do poder, Foucault (1979) propde a observacao de procedimentos
técnicos, como o controle detalhado do corpo — gestos, atitudes, comportamentos, habitos e
discursos. A partir da reflexao deste conjunto, o poder apresenta fundamentos que o tornam

mais complexo e difuso do que as leis, as constituicdes ou a propria repressao.

O interessante da andlise é justamente que os poderes ndo estdo localizados em nenhum
ponto especifico da estrutura social. Funcionam como uma rede de dispositivos ou
mecanismos a que nada ou ninguém escapa, a que nio existe exterior possivel, limites
ou fronteiras. Daf a importante e polémica ideia de que o poder ndo € algo que se detém
como uma coisa, como uma propriedade que se possui ou ndo. (FOUCAULT, 1979,

p.-14)

Entre as teorias de comunicacdo organizacional, o poder tem sido um dos
conceitos chaves, o qual alicer¢a outras consideragdes na area. Elementos simbdlicos como os
programas e politicas organizacionais podem ser entendidos como aparatos de poder, geridos
para conquistarem o consentimento do publico interno. O pensamento de Torquato (2012)
considera ainda que o poder envolve a manipulacdo das sistemdticas operacionais na
organizacdo. O autor enumera trés formas que colaboram para a obtencdo do consentimento

dessas relagdes de poder na organizacao:
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O poder normativo, definido como o conjunto de regras, principios e diretrizes,
distribuidos e manipulados por meio de recompensas simbolicas e privagdes. O
poder remunerativo, alicer¢ado sobre os recursos materiais e recompensas, por meio
de saldrios, gratificacdes, comissoes e contribuicdes. E o poder coercitivo, entendido
como a aplicacdo ou ameaca de sangdes fisicas, restricio de movimentos e controle
por meio de for¢a. (TORQUATO, 2012, p.155)

A relacdo organizacional pressupde variadas formas de interacdo para distribuir as
maneiras de controle social entre seu publico interno, almejando eficicia e produtividade.
Logo, a comunicacdo como conceito pode ser entendida como drea multidisciplinar por estar
presente em, praticamente, todas as formas de interagdo social e se ligando a fatores como
influéncia, consentimento e participagdo. O controle exercido pelas acdes de comunicagdo €
significativo, alterando comportamentos e atuando de forma decisiva para a participagcdo e
engajamento. “O poder expressivo viabiliza concordancia em torno de metas e objetivos,
valores e normas, meios, politicas e praticas, grau de participacdo e obrigacdo de
desempenho” (TORQUATO, 2012, p.146).

A grande parte do controle social na sociedade implica um tipo de controle mental
praticado, com freqii€ncia, por meio de persuasdo e de outras formas de comunicagdo
discursiva. No entanto, esta tentativa de mediacdo mental também deixa espagos para a
liberdade e formas de resisténcia. A posicdo do agente social e suas diversas formas de
ligacdo com o poder podem gerar “a capacidade de agir para alcangar os préprios objetivos e
interesses” e, ainda, “a capacidade de intervir no curso dos acontecimentos € em suas
consequéncias” (THOMPSON, 1998, p.21). Com base no exposto, Foucault (1979)
argumenta também sobre a grande importancia estratégica que as relagdes de poder
disciplinares desempenham nas sociedades, destacando as singularidades dos individuos. “E
entio que surge uma das teses fundamentais da genealogia': o poder é produtor de
individualidade. O individuo € uma produc¢do do poder e do saber” (FOUCAULT, 1979, p.
19).

Ideologias utilizadas por cada organizacdo revelam-se como cruciais para a
argumentacdo do papel do discurso no exercicio ou na legitimacdo do poder. As préticas
ideoldgicas e suas derivadas sdo adquiridas, exercidas ou organizadas por instituicdes como
os veiculos de comunicacdo, a educacdo, a igreja e, também, por meio de instituicdes

informais, como aquelas que se constituem nos bastidores de uma organizacdo e conferem

" A partir do desenvolvimento da genealogia, Foucault (1979) analisa a constitui¢io de mecanismos de controle
necessdrios para a formacdo dos individuos na sociedade industrial. Estes estudos contribuem para a reflexdo
epistemoldgica acerca das relacdes entre o conhecimento, o discurso, as praticas sociais € o poder na sociedade
contemporanea.
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sentidos a esses espagos sociais. Por conseguinte, a verdade surge dessas relacdes de poder
expressas pelas ideologias, pois, toda “sociedade tem o seu regime de verdade, sua ‘politica
geral’ de verdade, isto €, os tipos de discursos que ela acolhe e faz funcionar como verdadeiro
(...) o estatuto daqueles que t€ém o encargo de dizer que funciona como verdadeiro”
(FOUCAULT, 1979, p.12).

Com efeito, no circulo onde coabitam poder, saberes e verdades, erigidos pela teia
social que os alimenta, as mentes continuam a reproduzir as estruturas das quais sao o préprio
produto. Conforme alerta Giddens (1993, p.85), tal previsibilidade da dissipacdo do controle
social estd fortemente envolvida com um sentimento de seguranca psicoldgica do individuo.
Desta forma, o discurso organizacional evoca constantemente aspectos arregimentados pelas
relacdes de poder instauradas quando posto em comunicagdo. Sendo assim, consideramos a
perspectiva discursiva como processo de legitimacdo do individuo perante a organizagao,

pressuposto que serd analisado a seguir.

2.3.1 Influéncia do discurso na performance social

Para manter a representacdo social individual vinculada aos anseios
organizacionais, a geréncia das producdes de sentidos com o objetivo de direcionar os
discursos de maneira favordvel a aceitacdo dos publicos internos explicita parte do poder que
tenta unir atores sociais e organiza¢do. Simbolos, imagens e retdricas constroem uma
linguagem que aspira a identificacdo e busca enaltecer a postura adotada pela cultura
organizacional.

Edificando a ordem social por meio de referenciais representativos de uma
atividade especifica, as organizagdes contemporaneas exercem também influéncia cada vez
maior sobre as condutas individuais. Ao tentar a identificacdo dos grupos internos com o
cendrio que se apresenta, essa burocratizacdo espera naturalizar interesses particulares que
ndo condizem com os objetivos organizacionais. Desse modo, com o movimento de
interiorizar o exterior, a materialidade do poder se exerce sobre o proprio corpo dos
individuos. No caminho emaranhado da manifestacio de simbolos inseridos no discurso
passam a surgir os significados, visto que estes simbolos precisam ser interpretados, gerados e
lidos no contexto social e cultural. Segundo a andlise de Silva (2008), o desenvolvimento
discursivo da organizacdo pode ser espontaneo, como grande parte das praticas comunicativas

de cada ser humano em situacdo de didlogo, “ou calculada, o que ocorre quando se age
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racionalmente com o objetivo de alcancgar resultados comunicacionais previamente fixados”
(SILVA, 2008, p.8).

Foucault (2002, p.14) assinala que, na construcdo dos didlogos, tudo se passa
como se “os interditos, as barragens, as entradas e os limites do discurso tivessem sido
dispostos de maneira a que a sua riqueza seja alijada da sua parte mais perigosa € que a sua
desordem seja organizada”. No entanto, o intercimbio € a comunica¢ao sdo representacoes
positivas que trabalham no interior desses sistemas complexos de restricao, interpretando
tanto aquilo que pode ser favordvel a organizagdo, como identificando falhas que nao
condizem como a tematica em jogo.

Para transmitir e tornar universais interesses particulares, as organizacdes se
valem dos processos de comunicagdo organizacional e, se forem sucedidas, os transformam
em divisas que as legitimam em seu ambiente interno. “A organizag¢do sé atinge o ponto
maximo quando comunica, ou seja, quando atinge o outro envolvendo-o numa relagdo
dial6égica” (SILVA, 2008, p.9). O estudo desenvolvido por Foucault (2002) sublinha ainda
que existe na sociedade uma profunda aversdo a distorcdo do discurso, pelo surgimento de
enunciados diferentes daqueles pretendidos. O autor pondera que o receio incide naquilo que
pode haver de violento e descontinuo, desordenando o ritual que, mesmo no jogo do didlogo
ou da interrogacdo, precisa ocupar determinada posicdo e formular determinado tipo de
enunciado.

Veiculos de comunicagdo corporativos sdo espagos centrais de expressdo da
ritualidade discursiva. As mensagens organizacionais sdo intensamente arregimentadas pelo
processo significativo do discurso empresarial. Sob esse viés, a comunica¢do nas empresas
projeta um publico-alvo que precisa se informar enquanto consumidor. Além disso, a
contribuicdo trazida para a comunicacdo organizacional por Torquato (2012) relata como um
dos graves problemas de administracdo empresarial o fato de se tomar a parte pelo todo nas
acoes de comunicacdo. “Situacdes isoladas, projetos especificos em determinado setor,
angulos especializados sdo, frequentemente, usados para exemplificar questdes genéricas, de
interesse amplo” (TORQUATO, 2012, p.178).

A natureza politica dos processos dialdgicos e relacionais das organizacdes com
seu publico interno, ao considerar que estas sdo relagdes que individualizam a organizacao
perante os colaboradores, intervém em sua existéncia e constituicdo. Mas, ao abarcar as
relagdes humanas, entende-se que o didlogo estd muito longe de ser apenas uma troca de
informacdes. “Ele € uma atividade intensa que envolve razdo, emocao, arte e vivéncias. O

didlogo € sempre relagdao” (SILVA, 2008, p.9).



35

Na contramdo da necessidade humana, o discurso organizacional objetiva
consequéncias e resultados. Processos relacionais ficam relegados ao segundo plano, pois a
organizacdo precisa evidenciar uma carga enorme de principios e dispor ao publico interno
um vasto cendrio de informagdes, presumivelmente necessarias. Esse mundo organizacional
idealizado implica variados enfoques, dentre eles o sustentado por Torquato (2012) de que a
cultura empresarial brasileira € alimentada por preconceitos € posi¢des que jamais poderiam
aceitar o discurso critico. ““A empresa patrocina uma linguagem de integracao, solidariedade,
unidade” (TORQUATO, 2012, p.184). Nao se permite que aspectos negativos possam ofuscar
o esforco que os comunicadores fazem para tornar o ambiente empresarial um espaco de
convivéncia agraddvel.

Em oposi¢do aos objetivos organizacionais, muitos discursos impostos deslizam
facilmente para preconceitos. Nesse sentido, muitas vezes o trabalho interno comunicacional
migra para a nostalgia de um mundo idealizado e 6bvio, proprio do sistema capitalista,
desconsiderando os processos relacionais. Nessa linha de raciocinio, incursionar sobre o que
pensa Foucault (2002) abre horizontes para andlises a respeito do processo, construgcdo e
representacdo da vida organizacional, com base nos discursos que se impdem, se constroem,
se deturpam ou se consolidam. Segundo o autor, hd um principio e rarefacdo do enunciado
que atinge o agrupamento, a unidade e origem de suas significacdes, no lastro de sua
coeréncia. Suspeita-se que existe, de um modo muito regular, uma espécie de desnivel entre

os mais diversos discursos.

Os discursos que ‘se dizem’ ao correr dos dias e das relagdes, discursos que se
esquecem no préprio ato que lhes deu origem; e os discursos que estdo na origem de
um certo nimero de novos atos de fala, atos que os retomam, os transformam ou
falam deles, numa palavra, os discursos que, indefinidamente e para além da sua
formulagao, sdo ditos, ficam ditos, e estdo ainda por dizer. (FOUCAULT, 2002, p.2)

O perfil estratégico de um discurso organizacional estd ancorado no equilibrio
entre o discurso e as ac¢des praticadas. O desequilibrio ndo € aceitdvel. Em uma organizacio as
pessoas temem perder seus postos quando aspectos negativos se tornam aparentes. Outros,
como os comunicadores contratados para trabalhar internamente a reputacdo empresarial,
objetivam mostrar que a organizacio ¢ uma ilha ladeada de paz. No entanto, como argumenta
Torquato (2012), é do confronto de posi¢des e do erro que o crescimento pode surgir. Torna-
se relevante aceitar a critica como elemento integrante da busca por eficécia, avaliando essa
caracteristica como oriunda das mudancas sociopoliticas, onde as transformacdes ditam novos

comportamentos. “As empresas necessitam da critica para encontrar caminhos claros. A
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locucdo deve ser aberta. Quando se tem boa intencdo, ndo se deve temer a critica”
(TORQUATO, 2012, p.186).

Pelo exposto, Foucault (2002), por certo, inspira a defesa da importancia do outro
nas relacdes organizacionais. Compreender o outro é nao apenas vé-lo como quem recebe o
discurso interno, mas como aquele que I€ e interpreta os textos que a organizagdo sugere. O
discurso doutrindrio pde também em causa os enunciados, na medida em que, conforme
ressalva Foucault (2002), ele vale sempre como sinal, manifestacdo e instrumento de uma
pertenga prévia. Sobre essa tentativa de controle, onde os membros sociais podem apresentar
resisténcia ou aceitacdo, a doutrina liga os individuos a certos tipos de enunciacdo e lhes
interdita outro, “mas, em reciprocidade, serve-se de certos tipos de enunciacdo para ligar
individuos entre si, e desse modo os diferenciar de todos os outros” (FOUCAULT, 2002,
p-11).

O discurso organizacional interno é um determinante importante para a formagao
da cultura e dos grupos sociais e atua como fator interveniente nas interlocucdes entre os
sujeitos de um grupo social. Considerada perturbacdo a doutrina presumida pelas
organizacoes, aspectos negativos disseminados na organiza¢do, em suma, sdo considerados
oriundos da comunicacdo informal, processo este que é visto como uma ameaca ao clima
organizacional. Nos bastidores desse mecanismo de relacdo, a palavra é o conector da
interacao entre os envolvidos no discurso. O capitulo seguinte pretende analisar este espagco
de interagdo complexo como ambiente propicio ao didlogo, e como a relagao face a face e a
comunicacdo informal sdo mecanismos estratégicos que buscam representar os grupos € os

individuos perante a organizacao.
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3 INTERACOES SOCIAIS NA PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL INTERNA

Em decorréncia do dinamismo que marca a edificagdo do social e, ao observar os
processos de comunicagdo, torna-se necessdrio considerar a existéncia de fatores os quais
ultrapassem a simples transmissdo de informacdo e envolvam os processos de interacdo e
organizacdo social. Nessa ordem, na atualidade, a organiza¢do ndo pode ser considerada um
ambiente isolado das interacdes sociais, pois sua cultura, assim como os seus produtos, bens e
servicos, os seus integrantes e os seus mercados sdo estruturados, ganham indmeros
significados, como uma continuacdo da sociedade.

No panorama interno, Curvello (2008) define a comunica¢do como o conjunto de
acOes empregadas com o objetivo de atender tanto as expectativas da organizacdo quanto dos
colaboradores. Nesse conceito inserem-se praticas que almejam escutar, informar, mobilizar,
educar e manter a coesdo interna em torno de valores que podem contribuir para a constru¢do
positiva da imagem. Em suas pesquisas, o autor salienta que a comunicagdo trabalha para
constituir sentido nos ambientes organizacionais, pois € pelos processos comunicacionais que

as organizagdes, como sistemas sociais, realizam a autoconstrucao.

Hoje, nos meios académicos, admite-se que uma organizacdo € uma rede dindmica
de conversacdes em conversagdes com seu ambiente. Sua criagdo, seus limites e sua
estrutura sao conversacionais e s existe porque uma rede de comunicacdes e de
expressdes viabiliza a construcdo de sua identidade. A forma como conversam
condiciona as possibilidades de desempenho, o nivel de efetividade, sua viabilidade,
seu éxito e seu fracasso. (CURVELLO, 2008, p.5)

Contudo, para que o modelo de comunicagdo interna seja efetivo, é preciso vencer
resisténcias e posicdes arraigadas, como aquelas que fixam as agdes nos aspectos rotineiros da
organizacdo em detrimento das relacdes humanas. Valores, crengas, costumes e convengdes
estdo atrelados a identidade, linguagem e as estruturas de poder, todas delimitando e
intervindo nas praticas sociais cotidianas. A andlise entre o interior € o exterior, 0 mundo
pessoal e o mundo publico, conforme alerta Hall (2005), procura estabelecer os vinculos para
a formagao do sujeito, ao examinar os significados nas complexas interagcdes em ambas as
dimensdes e suas conexdes no espaco social.

No intrincado ambiente organizacional onde convivem anseios individuais e

coletivos, o compartilhamento de significados se da pelo intercAmbio social entre os

individuos e se conclui por meio de processos e pratica de interacdo, culminando na
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representacao social que se estabelece com o ambiente. Estes aspectos que exprimem as
situacdes de uma relacdo social podem ser verificados no circulo da cultura (Figura 1)
proposto por Hall (2005). O tedérico afirma que, ao se pensar em identificacdo, ndo existe
ancoragem estdvel no mundo social, pois a crise de identidade é vista como parte de um
sistema amplo de mudanca, o qual desloca as estruturas centrais das sociedades modernas e
abala as referéncias que produzem o sujeito. Desta forma, a producdo e consumo de
informacdes reguladas por diversas ordens, constituem possibilidades de significados com

vistas a representacao e identidade do individuo no grupo social.

Figura 1: Organizacdo da Cultura de Stuart Hall

Representacdo

Regulacdo [demtidade

Fonte: Hall (1997)

O sistema cultural responsavel por gerar os significados regula as condutas e cria
identidades condicionadas as produgdes e consumo de valores nos ambientes organizacionais.
Sob esta afirmacdo, observa-se que ndo existe um elo direto entre interatividade e
comunicacdo, pois atenta-se para a probabilidade de sucessdo entre os atributos que permeiam
o eixo e transforma o individuo em um consumidor instivel. Consequentemente, ndo é a
multiplicacdo das formas de comunicagdo que aumenta a diversidade dos discursos e das
visdes de mundo, mas sim a linguagem utilizada. Segundo Hall (2005), se expressar por uma
forma de linguagem € ativar significados que j4 estdo embutidos nos sistemas culturais.

A comunicagdo interna, em geral, solicita o conhecimento dos publicos com os

quais se buscam afinidades. Nesse sentido, é fundamental que a dimensao humana tenha valor
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e que as liderancas a vejam como novas possibilidades de construirem processos que sejam
validados por aqueles que participam das experiéncias internas. Na anélise de Wolton (1999),
a comunicacao ndo se faz por si, mas estd sempre ligada a representacdo do outro, uma vez
que comunicar consiste em difundir, mas, também, em interagir com um individuo ou uma
coletividade, conhecendo-os. Portanto, ndao se deve reduzir a natureza simbodlica e eliminar o
humano do ser humano, reflexdo esta que serd ampliada no préximo item. A reducdo das
distancias simbdlicas, tornada possivel pela onipresenca da comunicagdo e auséncia do

relacionamento, constroi uma sociedade onde tudo esta nivelado, sem relevo.

3.1 ORGANIZACAO E COLABORADOR - SUJEITOS EM DIALOGO

E por meio do didlogo, circunscrito como técnica comunicacional, que se revelam
as variadas visdes de mundo. Relagdes humanas, culturais e histéricas sdo disseminadas, se
modificam e ganham adesdo quando levadas a cabo por processos de divulgacdo que
envolvem o dialogismo. Direcionando esta reflexdo a comunicacdo interna organizacional é
possivel verificar que o didlogo é aquele que alimenta a cultura organizacional e habilita-a a
manutenc¢do de suas regras e normas, por meio das condutas sociais que propaga.

O texto que se produz nos ambientes internos, através dos didlogos, insere e ajuda
a fomentar, independente da adesdo ou ndo, os vastos contextos que sdo fixados pelas normas
organizacionais. De certa forma, as falas atualizam um conjunto de experiéncias de
linguagens com as quais se convive cotidianamente. Conforme Citelli (2008), entram nessa
profus@do de dinamica interlocutiva desde teorias e conceitos a preconceitos, opinioes,
estigmas e esteredtipos. “A cultura € dindmica, € um processo continuo, ¢ movimento, um
mosaico que apresenta inumeras faces, e estas se relacionam com outras faces”
(MARCHIORI, 2015, p.141).

Comunica¢do e humanizacdo, nos ambientes organizacionais, ainda se apresentam
como um grande desafio para a lideranca. Kunsch (2012, p.269) advoga que as organizacdes
estdo evoluindo gradativamente para a implantacdo de processos comunicativos mais
interativos, mas a autora acredita que ainda falta “a abertura de canais dial6gicos de fato e que
possibilite maior valoriza¢io das pessoas”. Marchiori (2015) também defende o tema ao dizer
que existe um movimento da organizacdo muito mais no sentido de buscar interacdes e
transagdes externas do que manter o nivel informacional interno em evidéncia. As autoras
compartilham a alegacdo de que atualmente existe um movimento organizacional que fomenta

o lado humano corporativo, mas nem sempre este € o foco.
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Ha todo um discurso institucional enaltecendo o valor e os ideais da Comunicacio
humana. No entanto, nota-se no cotidiano das organizagdes em geral, ainda que nas
entrelinhas, uma predominancia da Comunicacio técnica e da busca da eficdcia das
mensagens e acdes comunicativas. (KUNSCH, 2012, p.270-271)

Com um agrupamento social que alimenta e recria valores — pois é na dissipacao
das vozes que se constitui a voz organizacional —, argumenta-se a necessidade das
organizacdes trabalharem para aumentar sua capacidade comunicacional perante o publico
interno. Se aproximar daqueles que sdo responsdveis pelo compartilhamento de sentidos e,
consequentemente, da criacdo de significados é uma estratégia de mobilizagdo na cadeia
organizacional. Ao apreender que cada realidade deve ser percebida como um texto, que
fornece a cada individuo uma compilagdo de sentidos, uma interpretacdo, a lideranca
organizacional acompanha a caracteristica humana da instituicao.

A dimensdo humana chama atencdo para as formas de comunicagdo utilizadas e
como estas colaboram para enaltecer a imagem organizacional. O ambiente de trabalho é uma
realidade social onde se criam vinculos cotidianos. Estes grupos precisam ser alicercados pelo
seu lado humano e nao serem bombardeados de informacdo que zelem somente pelo fazer
organizacional, de forma técnica e instrumental. Este formato cria barreiras que reforcam o
papel da comunicacdo como um setor altamente especializado, restrito a determinismos e a
visdo burocrética, sendo apenas um veiculo de mao tnica entre a direcao e os demais setores.

Além de evocarem em excesso os preceitos da empresa, em muitos casos, o alto
nimero de veiculagdes, principalmente aquelas por vias tecnoldgicas, atuam na contramao e
intensificam o desinteresse. “Hoje em dia o problema ndo € o acesso, mas sim o desejo,
problema, como sabemos, muito mais complexo. Demasiada informac¢do mata o desejo de
conhecer” (WOLTON, 1999, p.283). Para além de canais de comunica¢do, compreende-se
que a aproximacao entre o “alto escaldao” e os colaboradores, proposta abordada a seguir,
possa ser um caminho de mao dupla — valorizar a equipe e, com isso, conquistar beneficios no

que tange a imagem organizacional.

3.1.1 Lideranca, poder e dialogo mediando relacoes internas

A formacdo cultural de uma organizagdo estd associada & comunicacdo empreendida
por seus atores, uma vez que a cultura abarca o aprendizado do modo de ser e de agir dos grupos
envolvidos. Como toda organizacdo € um agrupamento social, este tem como principal

caracteristica a capacidade de promover a interacdo humana. Essa relagdo evidencia que o
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comportamento humano ndo se restringe a dependéncia de um espaco comunicacional
institucionalizado, mas, sim, atua como agente de constru¢do do ambiente organizacional.
Fruto desse contato entre os individuos, a comunicagdo é observada como um ‘“processo
relacional — emissor/receptor— isto é, as relagdes sociais que se processam entre ambos, 0s
envolvem, como seus efeitos reciprocos a medida que se comunicam” (SCROFERNEKER,
2006, p.48).

Na correlacdo que envolve comportamento humano, relacdes de poder e cultura
organizacional, o lider tem papel fundamental para atender as demandas de seus publicos,
principalmente aquelas que interessam a comunicagdo interna. Presidentes, superintendentes e
principais executivos das organizagdes apresentam, por forca do cargo, poder para decidir
sobre projetos e pessoas, sendo sua palavra o fim ou o comego de um processo. Em muitos
casos, por conta do estigma da funcdo ou mesmo até pelo limiar que seu discurso apresenta
entre a acdo e a decisdo, os dirigentes sdo isolados em suas salas e afastados das comunidades
internas. Para muitos, esta redoma criada representa uma espécie de plataforma para a
visibilidade do poder gerencial.

Todavia, na contramio da idolatria dedicada aos lideres, Oliveira (2008) assinala
que a sociedade contemporinea corresponde a um novo modo de agir social, no qual o
individualismo clama pela proximidade com aqueles que possam auxiliar os atores a
conquistarem papéis de destaque. Para tanto, é necessdrio rever o modo de apresentacdo do
poder, pois as relacdes atuais ndo correspondem a autocracia de outrora. “Nao € mais a
imposicdo que impera. As pessoas sdo mobilizadas por apelos de protagonismo e escolhas,
que camuflam o cardter imperativo dos variados discursos manifestos na sociedade”
(OLIVEIRA, 2008, p.3). Produtividade, competitividade e qualidade s@o premissas que vém
exigindo das organizagdes repensarem sobre o ato de liderar que, igualmente, aciona

reavaliacdes dos posicionamentos relacionais, principalmente no que se refere a comunicagao.

Sem deixar de ter competitividade, a cultura democrética, a reducdo da alienacdo, da
dor, o reconhecimento dos interesses dos envolvidos, a utilizacdo de todo o potencial
das pessoas devem se incorporar ao saber-fazer dos gestores do século XXI.
(FREITAS, 2009, p.152)

Liderar € se comunicar com pessoas, influenciar, negociar, instituir espagos
politicos. Além disso, um lider precisa conhecer a dinamica social do ambiente em que vive.
Nessa conjuntura, a comunica¢do interna tem papel fundamental na vida organizacional,

adubando o relacionamento entre dirigentes e trabalhadores. Na arena corporativa, onde o
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campo de batalha delimita o conflito de classes, o poder mais legitimo € aquele emanado
como consequéncia do conjunto de agdes e comportamentos reconhecidos pela comunidade
interna. As ferramentas de poder, nesse sentido, estdo associadas ao progresso da organizagao,
pois, como sustenta Foucault (1979, p.16), “o poder possui uma eficidcia produtiva, uma
riqueza estratégica, uma positividade”. Sob o mesmo ponto de vista, Scroferneker (2006)
salienta que a comunicacdo interna enfatiza os aspectos ideolégicos da comunicagao.
“Abordada conceitualmente, a comunicag¢ao pode ser entendida ora como meio, como fungao,
como processo de interacao, como fonte de dominacao” (SCROFERNEKER, 2006, p.47).

Estudiosos, como Freitas (2009), defendem a necessidade de conexao do processo
relacional entre comunicagdo, lideranga e cultura. Para a autora, a maneira pela qual os grupos
se comunicam pode ser fruto de normas as quais foram naturalizadas pela organizac¢do, com
base nao apenas na competicao e no individualismo, mas porque os individuos concluem que
tais acdes sdo naturais. Com esse mecanismo de determinagdo, ocultam-se os padrdes mentais
que servem ao inter-relacionamento. “Assim, em reunides € conversacdes, transparecem a
insinuacdo, a forma de falar, o julgamento de quem esté certo ou errado, o jogo do poder e as
préticas de pressao psicoldgica” (FREITAS, 2009, p.144-145). Capra (2002, p.77) situa esse
movimento de naturalizacdo da cultura como consequéncia da transmissdo de significados,
pois “o mundo interior dos conceitos, ideias, imagens e simbolos € uma dimensao essencial da
realidade social”.

Como um dos pontos relevantes a se considerar nesse processo politico de
gerenciamento, estd o papel das liderancas internas como agentes de comunicac¢do. Ao se
posicionarem entre os diretores-gerais e as equipes de trabalho, os coordenadores de setores,
departamentos e etc estdo sempre a frente do desafio de responder as demandas das equipes
por traducdo e explicacdo das agdes e das decisdes organizacionais. A reflexdo sobre as
subdivisdes das referéncias internas de hierarquia remete ao pensamento de Oliveira (2008,
p-08), a0 mencionar que a organizacdo deve construir didlogos e mecanismos que reforcem as
nogoes de convergéncia de interesses e de unidade interna, pois “é imprescindivel que os
empregados conhecam e entendam as questdes relacionadas ao negdcio e os aspectos que
afetam o seu trabalho e a sua vida, de modo a terem condi¢des de formar sentido sobre elas”.

Da mesma forma, Freitas (2009) destaca que independente dos diversos setores e
seus respectivos lideres, o gestor da organizagdo precisa se integrar com a comunidade interna
e, ao dialogar, ouvir e refletir, evita o constante pré-julgamento oriundo de debates e
discussdes que petrificam as decisdes, pois o didlogo transcende as limitagdes dos papéis e

status formais dos cargos. No quadro abaixo, verificam-se algumas constatacdes que auxiliam
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a proposta deste trabalho. O didlogo pressupde relacionamentos interligados, interdependentes

e o debate/discussdo, assume caracteristicas lineares de interagao.

Tabela 1: Didlogo versus discussio

Dialogo Discussao/Debate
Ver o todo em partes Desmembrar questdes e problemas em partes
Ver as ligagdes entre as partes Ver distingdes entre as partes
Questionar pressuposi¢coes Justificar, defender pressuposi¢oes

Aprender por meio de questionamento, ) ]
~ Persuadir, vender, dizer
revelacao

Criar significado compartilhado por muitos Chegar a um acordo sobre um significado

Fonte: Freitas, 2009 (apud ELLIONOR; GERARD, 1998)

A partir da defesa da concepg¢ao dialégica que amplia a visdo sobre comunicacao,
Scroferneker (2006) salienta que a organizacdo pode ser percebida como uma expressiao
particular e concreta de relagdes de classe, sendo uma atividade conduzida por decisdes que
emanam de um sistema politico. E sob esta perspectiva que se muda, de acordo com
Marchiori (2015, p.142), a prerrogativa do sujeito para um ‘“‘sujeito ativo, um sujeito com voz,
um sujeito que apreende a realidade, um sujeito que aprende com suas experiéncias e se torna
um novo sujeito, apto a novos processos de desenvolvimento”. Conforme a autora, desloca-se
assim de uma visao tradicional de transmissdo da informacdo para uma percepcao de que a
organizacdo social e auto-organizativa e a concep¢do de que ela € aceita como dada, num
determinado contexto, nao € valida.

O conjunto de interacdes dindmicas entre liderancga e liderados concede niveis de
relacionamentos, os quais revelam o didlogo fundamental para o ato comunicativo. A cada
didlogo que se instaura, Marchiori (2015) destaca que um “outro eu” € incorporado,
constituido como sujeito. Por isso os relacionamentos produzem significados via cultura
organizacional e sdo marcados pela interacdo, apreendida aqui como a comunicagdo. Freitas
(2009) aponta que as organizagdes buscam transformar sua realidade comunicacional através
do didlogo, pois este meio € capaz de cultivar a reflexdo e promover a mudanga de valores na
sociedade. Enquanto fonte de agdo coletiva, o didlogo cria significados compartilhados e,
segundo a autora, envolve trés importantes aspectos da vida nas organizacdes: a comunicacao,

o desenvolvimento de lideres, e a transformagdo da estrutura organizacional. Capra (2002)
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afirma que, a medida que a consciéncia reflexiva responde as modificacOes ambientais, essas

modifica¢des alteram o comportamento futuro.

A autoconsciéncia, como vimos, surgiu, na evolucdo dos nossos antepassados
hominideos, junto com a linguagem, o pensamento conceitual e o mundo social dos
relacionamentos organizados e da cultura. Consequentemente, a compreensdo da
consciéncia reflexiva esta inextricavelmente ligada a da linguagem e a do contexto
social desta. Mas essa idéia também pode ser considerada sob o ponto de vista
inverso: a compreensdo da realidade social estd inextricavelmente ligada a da
consciéncia reflexiva. (CAPRA, 2002, p.77)

Quando se observa os sujeitos em didlogo nas organizagdes, estamos pautando os
processos relacionais que, de acordo com Marchiori (2011), retratam a perspectiva de
comunicacdo interpretativa. Nesse método, os modelos relacional e dial6gico ganham espaco,
uma vez que todo compartilhamento de sentidos e didlogos € concretizado por meio de
procedimentos de comunicacdo na interacdo entre sujeitos postos em comunicagdo.
Marchiori (2011) aponta Bakhtin (1997) como o pioneiro nos estudos do didlogo entre
interlocutores, abrangendo a interagdo verbal como parte da realidade fundamental que
reconhece e renova a cultura social. Em analogia a comunica¢do organizacional, este método
sugere que a comunicacao forma a realidade organizacional a partir dos processos interativos.

Desta forma, os pesquisadores da drea entendem essa abordagem como uma possibilidade de

. L, . . 2
se ir além dos estudos funcionalistas”.

Linguagem e estilo se esclarecem mutuamente. A relacdo com a coisa e a relacdo
como sentido encarnado na palavra ou em algum outro signo. A relacdo com a coisa
(em sua pura materialidade) ndo pode ser dialdgica (ou seja, ndo pode assumir a
forma da conversagdo, da discussio, da concordancia etc). A relacdo com o sentido é
sempre dial6gica. O ato de compreensdo ja é dial6gico. (BAKHTIN, 1997, p.350)

Com base na perspectiva interpretativa, é possivel estabelecer uma conexao com a
teoria de Morin (2007), onde a organizacdo do mundo complexo estd associada a constituicao
de uma realidade vasta, estendendo-se para todos os horizontes. Nela, o sujeito emerge a
partir de seus caracteres existenciais como a comunicacdo e sua finalidade. Como
consequéncia desse surgimento, o mundo reconhece o sujeito, remetendo-o a um processo

ciclico de construgdo social. O sujeito nasce, entdo, “a partir da auto-organizacdo, onde

? Segundo Mauro Wolf (2005), a teoria funcionalista esteve ligada a estudos desenvolvidos nos EUA. Os
estudos buscavam analisar e associar a liga¢do entre os meios de comunicagdo e o publico. No que se refere
a manutencio de valores, o subsistema das comunicac¢des de massa € funcional, na medida em que desempenha
parcialmente a tarefa de realcar e reforcar os modelos de comportamento existentes no sistema social. H4d um
exagerado otimismo em relag@o as midias e uma lacuna de espirito critico diante delas.
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autonomia, individualidade, complexidade, incerteza, ambiguidade tornam-se caracteres
proprios ao objeto. Onde, sobretudo, o termo ‘auto’ traz em si a raiz da subjetividade”
(MORIN, 2007, p.38).

A partir do poder de organizacdo social que os individuos explanam em suas
formas de comunicacdo, a lideranca precisa se posicionar na teia de condutas sociais e valores
que sdo alimentados pelo agrupamento social. O vinculo estabelecido entre poder, lideranga e
didlogo é inerente ao bom funcionamento da comunicac¢do interna. Quando decisdes em
conjunto sao adotadas, os colaboradores sdo considerados criativos e propositivos. Esse € um
dos motivos que levam tedricos da comunicag@o organizacional a contemplarem a experiéncia
humana em sua plenitude, pois os estudos avaliam que as organizacdes sdo edificadas com a
participacdo de pessoas humanas — logo, precisam ser refletidas sob o ponto de vista
humanizado de gestao.

Diante das consequéncias observadas no que se refere ao relacionamento,
ressaltam-se as formas de comunicacdo interna e seus diversos efeitos, sublinhando, a seguir,
a necessidade da comunicacao face a face estar aliada ao avanco tecnoldgico. Este, a cada dia
mais, seduz a comunicacdo organizacional, contudo, seu desenvolvimento e ascensao nao

podem substituir a compreensdo. Trata-se de um embate filoséfico da humanidade.

3.1.2 Tecnologia versus complexidade humana

Na contemporaneidade, a relacido entre comunicagdo e sociedade tem a marca de
sua visibilidade destacada, sobretudo, pela presenca generalizada de tecnologias de suporte
comunicacional, em todas as esferas de atividade humana. Os diversos aparelhos —
computadores, celulares, fablets — estdo onipresentes também nos espagos corporativos.
Como resultado desses mecanismos de interacdo, toda a artilharia tecnoldgica influencia a
comunicacdo organizacional.

As acdes de comunicagdo eletrOnicas, viabilizadas, em especial, pela internet,
almejam oferecer informacdo e gerar conhecimento nos ambientes organizacionais internos.
Em muitos casos, a confiabilidade depositada nestas ferramentas ignoram as interagdes ou
percepgdes contrdrias, que se processam nos bastidores, acerca dos temas expostos nestes

veiculos.



46

N

Atento a ampliacdo da interacdo online, Wolton® (2015) diz que vivemos um
periodo extremamente favordvel a comunicacdo. No entanto, o autor observa que o século
XXI também € marcado pela sua desvaloriza¢do, uma vez que promove a adora¢io excessiva
aos novos sistemas de comunicag¢do. “Tudo o que nado foi realizado na esfera humana,
deixamos para a tecnologia” (WOLTON, 2015, p.11).

A interagdo online tem sido amplamente divulgada, sobretudo pelas redes sociais,
determinando a interagdo social gerada no campo da internet. Esse moderno processo de
distribuicdo de mensagens avanca a cada dia, e a tecnologia de comunica¢do tem sido
evidenciada por pesquisadores e producdes cientificas como prética social de vanguarda.
Entretanto, as chamadas redes sociais podem ser identificadas, em contextos antigos, num
formato off-line, quando os relacionamentos interpessoais eram realizados sem a mediacdo da
tecnologia e com a diferenca de terem tempo e processos de propagacdes inversamente
proporcionais aos das redes sociais tecnoldgicas atuais.

Estudioso das transformacdes sociais provocadas pela internet, Manuel Castells
(2006) acredita que a tecnologia é uma condicdo necessdria, mas nao suficiente para a
madaquina social. O autor afirma que a comunicag¢do em rede, empregada pela internet, pode
afetar a organizacdo social por meio das relacdes de poder que emana e pela logica que
divulga. “Porém, como as redes sdo seletivas de acordo com os seus programas especificos, e
porque conseguem, simultaneamente, comunicar € ndo comunicar, a sociedade em rede
difunde-se por todo o mundo, mas nao inclui todas as pessoas” (CASTELLS, p.18). O autor
assegura que a introdugdo da tecnologia, por si s, ndo garante a produtividade, a inovacdo, e
o desenvolvimento humanos.

Chamando atencdo para esse processo de midiatizacdo irreversivel, e na
contramdo do senso comum, simultaneamente, cresce a demanda pela confiabilidade da
informacao, pois esta presenga ndo € suficiente para dar conta da comunica¢do no tecido

social.

N

Com a passagem da modernizacdo a modernidade instalamo-nos num presente
indefinido, maravilhosamente simbolizado pela interatividade e pela imediatez das
estradas da informagdo. Tudo estd na "instantaneidade" e na "transparéncia.
Produziu-se um fendmeno idéntico no plano sociopolitico: passamos da ideia de que
ndo existe democracia sem espago publico, a uma outra, mais aventureira, de que
"tudo" deve estar na praca publica, assegurando a comunicacao a transparéncia dos
desafios. (WOLTON, 1999, p.45)

3 Dominique Wolton ¢é diretor de Pesquisa do Centro Nacional de Pesquisa Cientifica da Franga, onde dirige o
Laboratério de informacdo, comunicagdo e implicag¢des cientificas, e investiga a Comunicacio e as relagdes
humanas. Em entrevista a Associagdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial (Aberje), em 2015, ele abordou
o risco da segmentacdo das mensagens, em especial por meio dos aparatos tecnolégicos, promovendo o que o
autor define em seus estudos como “incomunicacio”.
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A organizag¢do nao € mais um unico pélo de informacdo e passa a concorrer com
outras fontes de informacao, principalmente aquelas de origem informal. Blogs, redes sociais
e aplicativos levam a comunidade interna a um quadro de dispersdo. Atentando-se para essa
inser¢do de novas formas de expressao, a interlocu¢cdo com os colaboradores precisa levar em
conta tudo que possa causar ruidos na comunicagdo interna. Mesmo que a organizagdo faca
uso dos veiculos eletronicos, os colaboradores ndo querem somente ter ciéncia de que algo
ocorreu ou absorver uma informacdo. “Querem uma relacdo direta, fazer perguntas, ouvir
respostas. Para ter essa comunicagdo face a face é preciso que uma pessoa confie na outra”
(LARKIN, 2005, p.4).

O fluxo de tecnologias de comunicacdo sustenta a angustia pela experi€ncia
performatica da relacdo com o outro. O aumento do acesso as ferramentas técnicas, contudo,
“faz crescer a necessidade — e a dificuldade — de atender as condic¢des sociais e culturais para
que a interatividade se torne, para além da transmissao de informagdes, de fato Comunicacao”
(WOLTON, 2015, p.11). E como expressa Morin (2007) ao considerar que as informacdes s6
sdo bem-sucedidas a partir do momento em que os individuos se comunicam entre si e
interpretam seus signos. “Surge entdo a diferenca entre informacdo e conhecimento, porque o
conhecimento é organizador. O conhecimento supde uma relacdo de abertura e de fechamento
entre o conhecendo e o conhecido” (MORIN, 2007, p.110). Por isso, ndo se pode recusar a

complexidade da comunicacao interna e seus ambientes informais de interagao.

Ao desconsiderar a comunicagdo informal, a organizacdo nega as subjetividades e
intersubjetivas existentes no ambiente interno. Todo sistema vivo — como a
organizacdo — sobrevive em virtude do embate entre ordem/desordem,
contentamento/ descontentamento, aceitagdo/ ndo-aceitacdo que conformam o
espaco interno marcado por interesses divergentes. (ALENCAR E OLIVEIRA,
2013, p.215)

Larkin (2005) salienta que nem tudo precisa ser debatido face a face. Para cada
situacdo haverd uma ferramenta adequada. Mas se uma informagdo requer atencdo, vai
influenciar em curto prazo no funcionamento da organizacdo, os meios eletrOnicos serdao
apenas uma distracdo e ndo vao gerar conhecimento. O autor traz ainda a discussdo sobre a
pluralidade de vozes que compdem a comunicacao interna e, como a mensagem pode assumir
novos formatos. “Quando se tem uma visdo abrangente do processo, a comunicacdo passa a
pertencer a ordem do incerto, do espontaneo, da resisténcia, renovando-se na criacdo, na

inovacao e na reorganizacao dos interlocutores” (ALENCAR E OLIVEIRA, 2013, p.213).
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Por mais que a tecnologia amplie as possibilidades de se buscar informacao, esse
artificio funciona apenas como uma interface entre os sistemas informac¢do/sujeito, mas nao
gera 0 consumo automético e ndo se pode presumir que os funciondrios veem ou sabem que
ali é um campo para a interagdo. Absorver informagdo é, antes de tudo, um movimento
particular que se manifesta pelo ator social. A partir dessa andlise, percebe-se que ndo é
possivel conceber a comunicac¢io sem a capacidade critica do publico. Wolton (1999) destaca
ainda a importancia de se recordar que as dimensdes universais da comunicacdo niao se
encerram nas logicas de globalizac@o. “A mundializacdo das técnicas existe, mas nao conduz
a aldeia global, porque nunca ha mundializacido dos conteidos da comunicacdo” (WOLTON,
1999, p.38).

E consenso que as transformagdes sociais e tecnolégicas expressam a pluralizagio
das visdes de mundo. Também € fato que o estimulo aos avangos tecnoldgicos esta posto, pois
eles concedem morada aos novos posicionamentos € anseios sociais em relacdo ao todo.
Porém, as tecnologias ndo pretendem apenas despontar a organizacdo no que tange a
competitividade, — mas integrar a esta acdo o desenvolvimento de processos para o
relacionamento com os publicos estratégicos. As solugdes tecnoldgicas enobrecem o ambiente
organizacional desde que estejam na mesma sintonia dos publicos internos, e despertem o
interesse destes pela organizacdo. Entendemos que o fator humano deve conduzir o
funcionamento de uma organizagdo, em especial no que se refere a comunicagdo interna, pois
sdo as pessoas que ddo a direcdo de uma empresa.

Aprimorar uma comunicacao adequada, de acordo com a cultura organizacional
vigente, incentiva a relacdo dialégica na organizagdo. Por esse motivo, entender a linguagem
exercida nos ambientes internos pode representar estar mais proximo de estratégias que

beneficiem os relacionamentos. E o que serd abordado a seguir.

3.1.3 Linguagem como expressao da realidade social

Este trabalho tem como foco a relagdo dialdgica estabelecida pela comunicacao
interna informal. Desse modo, atenta-se para a linguagem verbal (oral e escrita), sobretudo
focando a linguagem oral utilizada pelos colaboradores e as constru¢cdes de sentido
estabelecidas por esta modalidade de interacdo. Considera-se que o emprego da oralidade no

sistema interno de comunicacdo pode motivar a projecdo da imagem organizacional de forma
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favoravel, tanto nos proprios relacionamentos internos intergrupais, quanto nas interacdes
externas.

O exercicio da linguagem, os ambientes onde esta € articulada e todo o contexto
histérico que alimenta a estrutura organizacional fazem, segundo Citelli (2008), com que os
enunciados ndo signifiquem em si, mas se facam nas relacdes. A linguagem permite que, em
seus exercicios cotidianos, os jogos contemplem ndo apenas as palavras, “mas toda a
sequéncia contextual nas quais se incluem os participantes, os objetos, as circunstancias,
vdrias afeitas a situacdo de uso” (CITELLI, 2008, p.16). O nivel da disputa de linguagem da o
tom da comunicagdo e possibilita que as significacdes se deem no fluxo, a se formar, entre o
enunciador e a plateia. Habermas (1989) defende ainda que, na interacdo, o conhecimento
prévio de todas as intervengdes contextuais nunca € plenamente possivel. Além disso, “a
linguagem quotidiana se estende a proferimentos nao-descritivos e a pretensdes de validez
nao cognitivas” (HABERMAS, 1989, p.43).

Para Bakhtin (1997), a pratica dialética, ao direcionar a palavra a outrem como
indispensavel a toda acdo dialégica, ndo se evidencia por seu cardter empirico, mas no jogo
das relagdes de sentidos que atravessam a enunciacdo e desconstroem as evidéncias. Nessa
légica, € somente participando da linguagem, em seus multiplos angulos, que se torna
possivel convencionar a comunicagdo. Visto como um processo recursivo de construgdo, os
jogos de linguagem alimentam e sdo alimentados pela conjuntura cultural e histérica que
cercam os falantes. “O centro organizador de toda enunciacdo, de toda expressdo, ndo &
interior, mas exterior: estd situado no meio social que envolve o individuo” (BAKHTIN,
1997, p.90). Sob a visdo critica de Bakhtin, ressalta-se ainda que as possibilidades e as
perspectivas que estdo latentes nas palavras sdo infinitas e dependem da combinagdo dos

sujeitos. Segundo o autor, durante a complexa construcdo do enunciado, hd o encontro de

textos para que a mensagem final seja manifestada.

O estenograma do pensamento humano é sempre o estenograma de um didlogo de
tipo especial: a complexa interdependéncia que se estabelece entre o texto (objeto de
andlise e de reflexdo) e o contexto que o elabora e o envolve (contexto interrogativo,
contestatdrio, etc.) através do qual se realiza o pensamento do sujeito que pratica ato
de cognicdo e de juizo. H4 encontro de dois textos, do que estd concluido e do que
estd sendo elaborado em reac@o ao primeiro. H4, portanto, encontro de dois sujeitos,
de dois autores. (BAKHTIN, 1997, p.333)

Na diversidade de textos que se encontram para a formagdo dos enunciados, os
interlocutores podem ignorar seus pré-planos de argumentagdo, que inicialmente integrariam a

interacdo social, e serem levados por argumentos de outros. No decorrer da interagao,
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Habermas (1989) diz que os enunciadores buscam legitimidade discursiva para suas agdes, €
ndo, necessariamente, emanar poder para persuadir. Para tanto, o autor sugere ser necesséria a
inexisténcia da coercdo social no sentido estrito da expressao, pois a distribuicao escalar do
poder é uma condi¢do desfavordvel para a acdo comunicativa, subtendendo-se principios pré-
determinados por alguém. Para Habermas, é na autenticidade dos argumentos que habita a
forca motivadora dos discursos, sendo que “um € motivado racionalmente pelo outro para
uma agdo de adesdo — e isso em virtude do efeito ilocuciondrio de comprometimento que a
oferta de um ato de fala suscita” (HABERMAS, 1989, p.79).

Normas e regras sociais de conduta sao a base dos discursos organizacionais. Elas
atuam como codigos fundamentais a partir dos quais uma acdo € legitimada em um
enunciado. Dentro da classificacdo proposta por Habermas (1989), o discurso nido produz
regras € normas, apenas valida-as coletivamente, ao expressar as formas de conduta social
estabelecidas pelas proprias regras e normas que habitam a organizacdo. Para tanto,
“consequéncias e efeitos colaterais, que previamente resultam de uma obediéncia geral da
regra controversa para a satisfacdo dos interesses de cada individuo, podem ser aceitos sem

coagdo por todos” (HABERMAS, 1989, p.116).

Na vida cotidiana, estamos com muito mais frequéncia de acordo (ou em desacordo)
sobre a correcdo de acdes e normas, sobre a adequagdo de avaliacdes e padrdes e
sobre a autenticidade ou sinceridade de uma auto-representacio do que sobre a
verdade de proposi¢des. (...) Por isso, uma interpretacéo correta nio é simplesmente
verdadeira, como € o caso de uma proposi¢do relatando uma interpretacdo correta;
poder-se-ia antes dizer que uma interpretacdo correta convém a, é adequada a ou
explicita o significado do interpretandum que os intérpretes devem alcangar.
(HABERMAS, 1989, p.43)

Se a linguagem e sua constitui¢do sdo apoiadas por processos recursivos sociais, e
sendo estes nao pré-formados ou simples descritores de uma realidade em permanente
construgdo, € oportuno perceber que o consenso também pode ser associado ao tempordrio, a
uma acdo social passageira. “Concebe-se, portanto, o consenso como a outra face do conflito”
(CITELLI, 2008, p.17). Sendo assim, a lingua ndo deve ser vista como categoria universal e o
jogo de linguagem pode ser percebido como um procedimento de trocas, ajustes e
reorganizacdo para que se dé, conforme Citelli (2008), a maquina formuladora dos sentidos.
“O discurso é, pois, instancia administrativa dos conflitos, j4 que eles ndo desaparecem do

mundo da vida. E isto requisita, da parte dos interlocutores, a construcdo de roteiros
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argumentativos sustentdveis e passiveis de resistirem a forca do contraditério” (CITELLI,
2008, p.20).

Com base no exposto, € possivel retornar ao conceito de teia de significados
proposto por Capra (2002) e compreender que a consciéncia reflexiva, associada a linguagem,
atua para constru¢do social. A comunicagdo organizacional interna se d4 tdo somente por
meio das construcdes textuais e suas variadas interfaces sociais que permeiam o contexto
(como pelo compartilhamento de sentido concedido por cada individuo a realidade
interpretada). Cabe ressaltar que a comunicagdo que se faz na organizacdo depende da leitura
de diversas realidades. Destaca-se ainda que a cultura desvenda-se como um padrio de
condutas desenvolvidas pelo proprio agrupamento social que estruturam a organizacdo, onde
a uniformidade de pensamento colabora para a defini¢do dos valores adquiridos.

Sob esta ordem, compreender os ambientes informais de comunicac¢do é estar
alerta aos consensos e dissensos e, sobretudo, buscar caminhos para a maximizacdo da

capacidade comunicacional da organizacdo, relagdo esta que serd analisada na préxima sec¢ao.

3.2 COMUNICACAO INFORMAL E O RELACIONAMENTO FACE A FACE

Refeitérios, lanchonetes, cafés, bebedouros, banheiros, ou um pulo no setor ao
lado, contribuem para o desenvolvimento de ambientes de informacao, capazes de disseminar
noticias da organizagdo, criar boatos ou alimentar pequenos rumores. Todos esses pontos
naturais de encontro sdo considerados espacos informais de comunica¢do, uma vez que nao
foram institucionalmente determinados pela organizacao.

Contrariando, questionando ou até mesmo reforcando o que se manifesta no vasto
carddpio corporativo dos veiculos internos (como os comunicados por e-mail; intranet; jornal
mural; revista; TV web; blogs, sites; entre outros), os espagos informais da organizacdo geram
conteido. Ao comparar a rede formal com a rede informal de comunica¢do organizacional,
Kusch (2003, p.82) destaca que o segundo merece atenc¢do tanto quanto o primeiro, por ser
estabelecido nas relagdes sociais intra-organizativas e por constituir uma forma mais rapida de
atender as demandas urgentes e instaveis da organizacdo.

Independente das formas, a comunicagdo enquanto processo é, segundo Marchiori
(2008, p.180), “uma postura que permite as pessoas explorarem suas potencialidades e se
desafiarem como seres humanos”. Por mais que os gestos da comunicagdo organizacional

desejem o planejamento, gestdo e controle, a organizacdo ndao pode ser guiada somente
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perante o mercado de informacdo que disponibiliza, mas também apreendida como um
organismo vivo de interacdes, representando “uma estrutura dissipativa, ou seja, um sistema
aberto que se conserva distante do equilibrio” (CAPRA, 2002, p.71).

Essa rede informal detém ndo apenas noticias que fazem parte dos veiculos de
comunicacdo da organizacdo como também aquelas que sdo do interesse geral dos membros
da instituicdo, mas, por algum motivo, ndo vieram ou ndo poderiam vir a tona. A
complexidade de informagdes e relacionamentos na empresa, bem como a auséncia de
feedbacks para os anseios dos publicos internos, colaboram para a ineficiéncia do canal
informal, ha muito marginalizado pelas liderancas organizacionais. Em muitos casos, a
propor¢do da disseminagdo dessas informacdes perde sua esséncia, prejudicando o conteudo e
condicionando-as como um boato.

No entanto, convém observar a influéncia da relagao funciondrio/funcionério nos
ambientes organizacionais. Como exemplo dessa batalha de forcas € valido notar os dados da
ultima Pesquisa de Comunicacdo Interna da Associacdo Brasileira de Comunicagdo
Empresarial (Aberje)*, 4* edicdo, do ano de 2012. O levantamento contou com a participacio
de 179 empresas associadas a ABERIJE, de diversos segmentos e setores da economia e
classificadas entre as “1.000 Maiores Empresas do Brasil”, de acordo com as revistas Exame

e Valor Econdmico.

Apesar de 7,0% das empresas participantes declararem ndo reconhecer a
comunica¢do informal na empresa, a mesma tem influéncia e causa impacto nas
organizagdes, pois, 19% reconhecem que traz conflitos internos, 18% declaram que
tem bastante frequéncia e 8% acreditam que ¢ mais forte que a comunicagdo formal.
Até como resultado do trabalho da Comunicacdo Interna, 22% verificam que a
comunicag¢do informal vem se tornando indcua para a organizagdo. (ABERJE, 2012,

p-19)

Bueno (2009, p.106) afirma que a comunicacdo informal € intensificada nos
momentos de crise dentro das empresas e esta é sempre associada as “disfuncdes e ndo as
virtudes organizacionais”. Entretanto, nos dados expostos acima, convém notar tanto a
intervencao significativa da comunicagdo informal no sistema da organizagdo quanto salientar
a mudancga de foco para sua acao.

Percebidas as constantes batalhas de sentidos por vias informais, Torquato (2002,

p-58) reforca a assertiva acima e diz que os olhares para as novas formas de manifestacoes

* A Associagio Brasileira de Comunicacio Empresarial (Aberje) é uma organizacio profissional e cientifica
que tem como principal objetivo a discussdo e promocao da comunicagio corporativa e organizacional. Como
centro de referéncia nacional e internacional, na producio e disseminacdo de conhecimento, saber e praticas de
Comunicagdo e Relacionamento, esta fonte é considerada de extrema valia para a pesquisa produzida nessa
Dissertagdo.
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internas nas organizagdes ja sofreram mudancas. As empresas parecem estar convencidas de
que um dos modos de se projetarem externamente € justamente o comportamento “externo”
de seu proprio pessoal “interno”. Assumindo diversas qualidades de contetdos e formas, a
partir dos contextos de producdo, Baldissera (2008, p.169) avalia que o ambiente
comunicacional interno “trata-se de fluxos de sentidos multidirecionais, dispersivos/
organizados/ organizadores, realizados em relacdes formais/oficiais e/ou informais/nao-
oficiais”. Nesse sentido, por mais que nao seja o foco deste trabalho é necessario atentar-se, a
seguir, para a constru¢do das identidades organizacionais. Desta forma, observam-se os
espacos onde se instauram a comunicagdo e a necessidade de representacdo social dos

diversos sujeitos que habitam o ambiente organizacional.

3.2.1 Identidade organizacional e coletividade

Além de novos processos relacionais no ambiente organizacional, destaca-se
também o anseio pela identificagdo e pertencimento frente ao outro no ambiente de trabalho.
A identidade, seja pelo prisma pessoal ou coletivo, € um tema que auxilia para o entendimento
das préticas sociais no ambiente organizacional. Ao trazer o debate de que o autoconceito é
inseparavel do outro, Machado (2003) chama aten¢do para o desafio de se construir a propria
identidade profissional, pois € preciso haver o equilibrio entre aquilo que se € e o que os
outros esperam que o individuo seja. “O outro € o espelho social que permite ao individuo
reconhecer-se, avaliar-se e aprovar-se” (MACHADO, 2003, p.54).

Analisando a condi¢do humana contemporanea e a concepcao da identidade, onde
¢ preciso avaliar a multiplicidade das emogdes, do intelecto e do cotidiano, Maffesoli (2008)
elabora a discussdo sobre as mudangas das manifestagdes individuais. Nelas, os individuos
atuais sdo multiplos, bifurcados em pensamentos e acOes. Respaldando seus estudos em
pesquisadores como Morin (2007), o tedrico situa esse movimento em funcdo de uma
complexidade fluida que se instaurou nos sistemas sociais, abrindo precedentes para acdes do
senso comum como forma de abordar o real multifacetado, sem abandonar a inquietude do
social na vida coletiva. Dentro desta classificacdo, independente das racionalizacdes, a pratica

da vida social €, em sua esséncia, politeista.
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Deste ponto de vista pode-se comparar o pluralismo do senso comum a uma
sensibilidade etoldgica que ‘sabe’, por um saber incorporado, até que ponto se pode
ser predador, e que, por isso, ndo deixa de atingir um equilibrio global, ainda que
fosse conflituoso. (MAFFESOLI, 2008, p.168)

Embora apresentem pensamentos distintos, em diferentes reflexdes, Maffesoli
(2008), assim como Bauman (2005) e Hall (2010), oferecem uma visdo construtivista da
identidade. Os autores dialogam com o pensamento de transitoriedade das referéncias
identitdrias, pois o pertencimento e a identificacdo ndo conservam estabilidade eterna, mas se
apresentam como dispositivos sociais, passando transformacgdes continuas. No entanto,
segundo Bauman (2005), esse fendmeno humano, que € acionado em busca do sentido de
seguranca, de se fortalecer pela centralidade que o individuo assume como sujeito, embora
possa parecer estimulante em curto prazo, encerra em si uma constituicio ambigua. Ao
conquistar a identidade, a face que contraria a estabilidade e a confian¢a denuncia uma
condi¢do resignada perturbadora. “Em nossa época liquido-moderna, em que o individuo
livremente flutuante, desimpedido, € o herdi popular, ‘estar fixo’ — ser identificado de modo
inflexivel e sem alternativa — € algo cada vez mais malvisto” (BAUMAN, 2005, p.35).

Outro fator que situa as identidades individuais e coletivas € o aspecto cultural
presente nos espacgos de convivéncia. A formagdo se dard pela identificacdo com a atividade
desenvolvida, com a instituicdo e com a trajetéria organizacional. Como resultado dessa
assimilacdo, o aspecto cognitivo pode ser observado quando os individuos apreendem as
regras € normas que guiam a mentalidade do agrupamento social. Os arranjos sociais que se
reproduzem nessas estruturas sao dinamicos e, a0 mesmo tempo, habitam as memorias dos
individuos. Respaldados por estes movimentos, edificam experiéncias e relacionamentos que
auxiliam a ocupacdo de espacos de poder na organizacdo. Nesse sentido, Hall (2005) reflete,
ao buscar Foucault (1979) que o moderno poder administrativo pode ser compreendido por
meio de um paradoxo, pois “quanto mais coletiva e organizada a natureza das instituicoes da
modernidade tardia, maior o isolamento, a vigilancia e a individualizacdo do sujeito
individual” (HALL, 2005, p.43).

Nos espagos heterogéneos organizacionais, onde se dilatam o antagonismo e a
individualidade, a identidade também se processa no plano afetivo. Machado (2003) indica
que a formacdo identitdria de origem sentimental pode implicar em variados enfoques, mas
salienta duas perspectivas que mostram tanto a competicdio como a idolatria pelo outro
estabelecido no ambiente profissional. Para a autora, o individuo se vé€ imerso em aspectos

emocionais que o levam tanto a querer o posto do outro, promovendo a destitui¢do do espago
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ocupado, ou a copiar o outro, traco de natureza introjetiva e imitativa. Essa visdo recebe
respaldo nos estudos de Maffesoli (2008, p.177), ao dizer que as maneiras de ser imersas em
emocgdes e afetos ganham forma sem que se tome conhecimento destes elementos bases do
cotidiano. O autor diz que estas atitudes sdo vistas como pilares daquilo que ele intitula de
pequenos “instantes eternos”’, formando o mosaico de uma a¢do em sociedade que ndao possui
um sentido Unico que possa ser pré-determinado. E mesmo que estas significacdes possam ser
efémeras no momento, ndo podem ser descartadas como perdurdveis em sua globalidade.

Sao estes individuos, com seus interesses pessoais e coletivos, portadores de
identidades sociais plurais, que determinam e alimentam a comunicacao informal interna.
Nesse intrincado universo de trabalho, Cogo (2009) pondera que uma atmosfera de
monologos institucionalizados intervém como caracteristica fundamental para despertar o
espirito critico do agrupamento social. Os pontos de vista conjuntos que surgem dessa
interagdo podem ser positivos ou alheios a instituicdo. Conforme analisa o autor, a
organizacdo nada mais é que uma aglomeracdo dindmica de pessoas carregando diversas
expectativas, o que propicia entender a gestdo da comunicacao interna como um dos grandes
desafios na atualidade. Machado (2003) complementa esse posicionamento ao defender que o
choque interacional do cotidiano, entre os individuos, oferece material para estruturar e
aprimorar conceitos de trocas de informagdes internas.

O tipo de interacdes que ¢ mantido no universo empresarial também influencia
sobremaneira a construcdo da identidade e sua ligagdo com os grupos sociais. Em vista da
valorizagdo do cotidiano como o local que preenche a lacuna entre o viver e o pensar,
Maftesoli (2008) sugere a criagdo de pequenos rituais rotineiros para estimular a sensacdo de
«

comunidade, pois

p6s-moderno” (MAFFESOLI, 2008, p.174). Hall (2010) aponta ainda que, em face de

o senso-comum conforta a solidariedade orgénica do ideal comunitario

ambientes truncados, com informag¢des mutiladas ou inadequadas, os individuos mostram seus
lados suscetiveis. Essa fragilidade e inconstancia particular, uma vez que estd em constante
procura pela plenitude, conduz a biografias que acumulam as diferentes partes dos sujeitos.
Nesse passo, quando a identidade singular passa a ser insignificante perante o coletivo,
Bauman (2005) assinala o surgimento de uma nova correspondéncia social, onde o individuo
deixa a qualidade para a redencdo da quantidade. A tendéncia é “trocar uma identidade,

escolhida de uma vez para sempre, por uma ‘rede de conexdes’” (BAUMAN, 2005, p.37).
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A tentativa de se lugarizar em meio aos ndo lugares’ impostos pelo jogo dos
ambientes empresariais ¢ uma condicdo contemporanea. Sendo assim, atenta-se para o lugar
da comunicacdo em meio as identidades instdveis. Qual seria o lugar da comunicagdo
institucional (empresa) e da comunicacdo discursiva (sujeitos)? Para o antrop6logo francés
Marc Augé (1994), a organizagcdo do espaco e a constituicdo dos lugares sdo fatores vistos
como motivagdes para as praticas coletivas e individuais. Na visd@o do autor, hd um percurso
cultural de significacdo que passa pelo signo mais reconhecido pela ordem social, e esboca,
definitivamente, o lugar comum.

A comunicacdo € vista como mediadora nos grupos para compreender e
compartilhar significados. Por outro lado, a andlise da comunicac¢do interna ressalva que essa
ferramenta age sobre as formas de vida das pessoas e que isso significa visualizar a
comunicacdo como mediadora na construcdo de identidades. Os simbolos que sdao gerados
pelos processos de comunicacao precisam ser partilhados, concedendo o lugar do individuo e
seu pertencimento na continuidade e no tempo, para que ele possa fazer sentido para a
organizacdo e para que a reciproca seja verdadeira. Entender as identidades € abrir caminho
para interpretagdes além do profissional, pois as realidades se misturam e habitam a sensagao
lidica de uma identidade singular. Portanto, as conquistas que se verificam no trabalho se
misturam a vida pessoal e os sucessos ou as derrotas na empresa nunca apresentam origem
Unica.

A idealizacdo e a fantasia também fazem parte desse processo e explicam a
tendéncia de as pessoas se identificarem com as organizag¢des, principalmente
quando elas representam uma possibilidade de conexdo com seus atributos e desejos
pessoais. (MACHADO, 2003, p.61)

A formagdo da identidade permite advertir que sua construcido estd atrelada a
triade “individuo, grupo e organizacdo”. Logo, o cuidado com o publico interno faz-se claro,
uma vez que os atores sao agentes comunicadores da realidade organizacional e auxiliam a
construir a identidade corporativa. Como os valores e as crengas organizacionais sao
referéncias para os individuos, o desempenho das identidades também dependerd da cultura
organizacional veiculada pela comunicacdo. A falta de comprometimento e de

compartilhamento de informacdes internas ou sua ma distribuicdo podem influenciar na

> Marc Augé (1994) define lugar como um espaco personalizado, identitirio, que se faz lugar pela
familiaridade, pelos lagos e vinculos que se estabelecem, se constréi, marcando as relacdes dos sujeitos com os
outros pelos suportes relacionais e histéricos. Na concep¢do do autor, uma dimensdo lugarizada estabelece
entre ela e o lugar um vinculo constituido, uma ligacdo que a torna parte de uma sensacdo plena de
pertencimento.
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constru¢do das identidades e, consequentemente, reduzir o sucesso organizacional. Considerar
que existem publicos internos (e ndo, um publico interno) em uma organizagdo € o primeiro
passo. Assim, a comunicagdo precisa se diversificar e, em muitos casos, retomar agdes que
nao mais constituem a vanguarda da comunicacdo; entretanto, apresentando-se como

ferramenta essencial para o desempenho empresarial.

3.2.2 O contexto da comunicacao face a face

Ainda que ocorra um esfor¢co empreendido pelas organizagdes, o desempenho da
comunicacdo organizacional estd ligado mais as ferramentas de comunica¢do burocraticas
(jornais murais, sites, blogs, intranet, jornal impresso, quadro de avisos etc) do que aquelas
que privilegiam acdes com potenciais estratégicos para estabelecer relacionamentos. Os
colaboradores sdao constantemente submetidos a inflexibilidade hierdrquica discursiva que
limita o surgimento de novas ideias e acomoda gestores que ignoram as possibilidades da
comunicacdo. Por isso, a interagdo face a face — instrumento que apresenta grande potencial
estratégico e coopera para a unido dos atores sociais, ao fortalecer os lacos — perde espago
para os mecanismos de comunicacdo tradicionais. A inten¢do da empresa € evitar ruidos, pois
em muitos casos estabelecem uma comunicagdo de mao unica prejudicial ao sistema.
Todavia, exercer didlogo interno aberto e participativo pode evitar rumores e ansiedades,
otimizando o desempenho organizacional.

Com o aumento das ferramentas tecnoldgicas e os variados tipos de informacao,
cresce a demanda por confiabilidade. Thompson (1998) observa que a tecnologia afetou os
modos de interagdo social, introduzindo novos tipos de relacionamentos €, a0 mesmo tempo,
coibindo a interacdo. O autor analisa que a recep¢do deveria ser vista como uma atividade e
ndo como instrumento passivo, mas um tipo de prética pelas quais os individuos percebem e
trabalham o material simbdlico que recebem. Dessa forma, com a constante expressao
unilateral da comunicac@o, o ambiente de hoje é de conversa. O didlogo contempla acdes
multiplas em sua esséncia ao perpassar valores, emog¢des, tempo e espaco. Tido como um
dispositivo hibrido social, ele extrapola seu significado, ndo se resumindo somente a uma
discussdo proposta, mas € considerado muito além de uma pratica de interacdo. O lider, que
estimula o didlogo no ambiente interno, desperta a cooperacdo da equipe para “‘suas metas e
com 0S macro-objetivos organizacionais, visto que o publico é quem gera fatos, noticias,

conhecimentos, todos esses de interesse publico” (MARTINS, 2012, p.98).
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Outro fator que requer da organizacdo a recuperacdo de formas de comunicagdo
mais proximas sdo os novos ideais contemporaneos. O século XXI convoca as empresas a
repensaram sua integracdo com os ambientes. O momento € de destaque para as condutas
éticas e responsdveis, integradas a sociedade, que almejam ndo somente O sucesso
organizacional, mas o bem estar geral da populacdo. A atividade corporativa além daquela
que evoca lucros estd preparada para mobilizar e envolver as pessoas, interna e externamente,
por meio de uma sociedade mais igualitdria e justa. Face aos novos anseios, a comunicagao
ganha destaque e deixa de ser artigo de luxo para se tornar essencial, partilhando
conhecimento desde as estratégias entre politicas empresariais e pessoas, a andlise de todo o
escopo organizacional e relacionamentos interpessoais, dentro e fora da institui¢ao.

Para corresponder as exigéncias da atualidade, € inevitavel alimentar novas bases
para o relacionamento produtivo com os publicos internos. A articulacdo da direcdo ¢é
fundamental para expressar a humanizacdo das formas de comunicagdo praticadas nos
espacos de convivéncia. “A qualidade do lider inclui capacidade para se comunicar, como
também ser um bom contador de histérias, portanto, hd a expectativa de que o gestor
empresarial seja acessivel para o contato direto” (MARTINS, 2012, p.107). A finalidade da
mensagem nao carrega consigo somente a informacao, mas passa a criar identidades expressas
pelos pensamentos e sentimentos do emissor. Diante disso, o lider que ndo acredita em si
mesmo terd dificuldades para ganhar a confianga dos colaboradores. E importante haver uma
percepcao, por parte dos receptores, que os gestos evocados para a comunica¢do sugerem
crenga no que estd sendo dito.

Sobre o posicionamento e capacidade de comunicacdo do lider, Kyrillos e Jung
(2015) defendem que o exercicio do didlogo desperta para uma corrente de significados na
busca de algo em comum. Uma conversa permite a troca de olhar, a cumplicidade e um
entender que ndo estd somente na fala. Nesse caso, nao hd como desconsiderar que, ao
desempenhar o papel de gestor, a propria maneira de ser e agir transmite a mensagem para as
pessoas naturalmente. “E como trocar de roupa adequadamente para as diferentes situagoes
que o lider vive. Nao deixa de ser ele, apenas com a vestimenta mais apropriada”
(KYRILLOS; JUNG, 2015, p.29). Cada desempenho solicita do ator um papel. Ao conduzir
as equipes em uma negociacdo, tomar decisdes ou participar de um evento, deve-se
reconhecer que o posicionamento da dire¢do precisa levar em conta o elenco corporativo e as
individualidades presentes no contexto.

Por esse angulo, comunicar significa descobrir as capacidades préprias de

expressdo, bem como apreender a expectativa do outro. “Valendo-se do conhecimento sobre o
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ouvinte e sobre o que ele espera do discurso, procura estimular a inteligéncia e sua
curiosidade, desafia a refletir sobre o assunto e a desenvolver suas convic¢des” (MARTINS,
2012, p.110). Consequentemente, discorrer sobre as estratégias de gestdo da comunicacdo
introduzidas num panorama de incertezas € um desafio que deve transpor os modelos
comprometidos com a racionalidade. Para que se evidencie o individuo e valorize seu
potencial criador, é valido ressaltar como a realidade € criada por meio do compartilhamento

com o outro na interacao social.

3.2.3 A organizacio e a representacao do individuo na interacao

Em abordagens que fazem analogia as representacdes teatrais, Goffman (2013,
p.14), seguindo unidade de andlise estabelecida por Simmel®, realca que os comportamentos
individuais sdo pautados por cédigos e sistemas de regras durante a interagdo onde os atores
estdo inseridos em um jogo de representacdes. A discussd@o do pesquisador € orientada por
nogdes de estrutura social e interacdo espacial, culminando em implicacdes tedricas para a
compreensdo das relagcdes socioespaciais, sendo o proprio comportamento o fundamento de
um sistema de comunicagdo. O autor define que ndo apenas 0s espacos sdo levados em
consideragdo, mas as lutas simbdlicas que sdao também travadas onde o comportamento
individual € afetado pela acdo dos outros, e a interacio ¢ uma dindmica complexa de
mensagens entre pessoas.

Sobre os aspectos comunicacionais, Goffman (2013) dedica especial atencao as
acOes mediadas face a face. Para o tedrico, estas ocorrem dentro de uma estrutura interativa
particular que implica certas suposicdes e convencdes. Nesse campo, o comportamento dos
atores sociais articula as praticas ndo-discursivas e os detalhes, aparentemente insignificantes,
de um cotidiano padronizado. As referéncias ao espago intrainstitucional, no plano
microfisico da interacdo, situam diferentes estratégias de poder como produtoras de saberes e
sujeitos. Seja por meio de esclarecimento, persuasao, manipulagdo, ameaga ou coercdo, serda
fundamental fazer o uso preciso das ferramentas de poder aliadas a atuacdo do individuo, pois
as perspectivas técnicas e dramatdrgicas se entrecruzam no que diz respeito aos padroes de

trabalho. “Qualquer tipo de poder deve estar revestido de meios eficientes que o exibam, e

® Com base nos apontamentos de Goffman (2013), observa-se que Simmel foi responsavel pelas bases das
andlises interacionais, particularmente no campo da micro-sociologia, ao considerar as formagdes sociais como
semelhantes a anatomia e como atomos da sociedade que fundamentam toda dureza e toda a elasticidade da
vida social.
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terd diferentes efeitos, dependendo do modo como é dramatizado” (GOFFMAN, 2013,
p-259).

Nos relacionamentos internos, a imposi¢ao de regras, normas, contratos, além de
aspectos como harmonia e conflito sdo elementos que coexistem no ambiente empresarial e
procuram conduzir o papel social do individuo na organizacdo. Paradoxalmente, todas as
formas de conduta pressupdem, de forma sub-repticia, uma agdo divergente. Conforme
analisa Goffman (2013, p.148), o vinculo social e as restri¢des impostas a estes individuos
denotam um “sistema duplo e cldssico da sociologia”, pois atrds de cada contrato existem
suposi¢Oes ndo-contratuais a respeito do carater dos participantes. Para Rodrigues (1990), é
justamente a relagdo entre as antiteses que correspondem as producdes generalizadas dos
simulacros no seio da realidade. A coexisténcia de elementos que, a0 mesmo tempo,
expressam a punicao e a permissdo ao individuo estabelece com o ambiente uma tecnologia
de representacdo, pois a organizacdo s6 serd sucedida se a acdo do poder estiver mascarado a

sombra das leis.

Encontrar para um crime o castigo que convém € encontrar a desvantagem cuja ideia
seja tal que torne definitivamente sem atracdio a ideia de um delito. (...). Importa
constituir pares de representacdo de valores opostos, instaurar diferencas
quantitativas entre as forcas em questdo, estabelecer um jogo de sinais-obsticulos
que possam submeter o movimento das forgas a uma relacdo de poder.
(FOUCAULT, 1991, p.87)

Foucault (1991) aponta que os aparelhos ocultos de poder organizam um saber
individualizante que toma como campo de referéncia a virtualidade de perigos contida num
individuo e que se manifesta no comportamento observado cotidianamente. Sob essa
afirmacdo, observa-se que o comportamento coletivo organizacional € reconhecido como
processo de estruturagdo continua e circulacdo multidirecional da informagdo, onde sdo
implicitos jogos representativos que marcam as expressdes sociais. Nesses agrupamentos
sociais da organizacdo, as familiaridades e distanciamentos (no que se referem as imposi¢oes
organizacionais), convivem nos espacos de didlogo dando voz e, a0 mesmo tempo, ocultando
os sujeitos. No exame da organizacdo como complexo social, parcialmente residencial e
parcialmente organizacional-formal, Goffman (2013, p.152) compara-a as estufas sociais,
onde se “delineia quais devem ser os padrdes oficialmente adequados de bem estar, valores,
conjuntos, incentivos e castigos”.

Por esse angulo, o0 mundo vivido na institui¢do e os ritos de passagem para serem

enquadrados na cultura organizacional, podem apresentar-se como limitacao para o sentido de
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pertencimento, pois Goffman (2013) alerta que a perda do nome corresponde a mutilacdo do
“eu”. Para ele, um conjunto de bens individuais tem uma grande relacdo com o “eu”, pois a
pessoa espera ter certo controle da maneira de apresentar-se diante dos outros.
Consequentemente, na democratizagdo os valores se impdem como um misto de convencao e
arbitrariedade das normas. Este € o panorama no qual Rodrigues (1990, p.30) afirma que se
assiste a promocdo da categoria do sujeito autonomizado em relagdo a uma identidade fixa e
institucionalizada, proposta de maneira definitiva e indiscutivel. Nesse mesmo processo de
constru¢do, o sujeito vazio de qualquer contetido substantivo e concreto relega-se a um
sentido duplo e flutuante, sem eixo fixo, um simulacro sem referenciais constitutivos.

A percepg¢do de confianca que todo encontro implica pode estar também embutida
na manutenc¢do dos rituais informais, constantemente avaliados pelos receptores. Se um
individuo adota um papel, implicitamente almeja que os observadores levem a sério a
impressao sustentada perante eles. Sob a perspectiva do “self”, desenvolvida por Goffman
(2013), e definida como os aspectos que determinam a pessoa em sua subjetividade e
individualidade, um “eu” multiplo e dinamico se propaga em qualquer circunstiancia para
acionar sua atitude responsiva, de acordo com os valores que emergem no contexto. Giddens
(1991) afirma que a sensacdo da fidedignidade das pessoas atrelada aos valores, tdo central a
nocdo de confianga, ¢ uma associacdo bdsica para o sentimento de seguranca. Dai a
necessidade das impressdes apresentarem aspectos idealizados para atenderem a todos os

esteredtipos extremos dos observadores.

Assim, quando o individuo se apresenta diante dos outros, seu desempenho tenderd a
incorporar e exemplificar os valores oficialmente reconhecidos pela sociedade e até
realmente mais do que o comportamento do individuo como um todo. (GOFFMAN,
2013, p.48).

Outro conceito de Goffman (2013) que traduz as regras da conveniéncia e da
convivéncia € a fachada social, elemento que define a situacdo para aqueles que observam a
manifestacdo do emissor. A manutencao da fachada assegura um estereétipo o qual o emissor
quer conservar no ato da interacdo e apresenta-se como “o equipamento expressivo de tipo
padronizado intencional ou inconscientemente empregado pelo individuo durante sua
representacdo” (GOFFMAN, 2013, p.34). Ao contrdrio do que se passa no teatro, por
exemplo, nos processos comunicacionais nao existe separacdo entre atores e espectadores.
Todo ator € também espectador na medida em que aguarda a reacdo da plateia de seu

desempenho. Dessa forma, o emissor passa por uma constante indagacio; e a experimentagao,
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a observagdo e o cdlculo sdo modalidades legitimadoras do saber, da acdo e da linguagem
durante a interagdo. “A propria necessidade de legitimar € fonte de instabilidade”

(RODRIGUES, 1990, p.28).

Verificamos que o individuo pode tentar induzir o auditdrio a julgd-lo e a situacdo
de um modo particular, procurando este julgamento como um fim em si mesmo e,
contudo, pode ndo acreditar completamente que merega a avaliagio de sua
personalidade que almeja ou que a impressdo de realidade por ele alimentada seja
vélida. (GOFFMAN, 2013, p.33)

A fachada serd composta pelo equipamento expressivo que se identifica com o
ator e, naturalmente, espera-se que permaneca onde quer que se apresente. Assim como
vemos nos diretores que alimentam estere6tipos corporativos, ao utilizar vestudrios e padroes
de linguagem conforme sugeridos pelo tipo de organizagdo. A aparéncia serd o estado ritual
tempordrio no qual o individuo se encontra, e a maneira, a forma como passa a ser
estereotipado, como exemplo, ao se posicionar de forma arrogante, ofensiva ou humilde.
Existe, pois, uma atuac@o que busca constantemente por uma identidade autdbnoma. Rodrigues
(1990) acredita que, pela constante inovacao e tentativa de se estabelecer em cada ambiente
que se apresenta, hd uma permanente mudancga, onde se esconde e se revela, a0 mesmo tempo,
o lugar que procura ocupar no espaco social, num misto de conformidade e transgressao.

Em geral, Goffman (2013) acredita que aparéncia e maneira se apresentem
compativeis e atendam as expectativas da plateia. No ambiente de interlocu¢do, os gestos dos
receptores ajustados ao tema concedem ao orador a garantia de que sua expressdo estd
alcancando o resultado desejado. “Além disso, muitas vezes o ator incute na plateia a crenga
de estar relacionado com ela de um modo mais ideal do que o ocorre na realidade”
(GOFFMAN, 2013, p.61). Assim, o acordo implicito entre as partes envolvidas na interacao
prevé a nuclearizacdo do ator por parte do auditério e a aceitagdo do auditério por parte do
ator. Retomando Goffman (2013), Giddens (1991, p.38) assinala que a acdo humana consiste
na monitoragdo do comportamento € de seus contextos e este monitoramento sera parte
necessdria para a reflex@o do construto social.

Compreender que o individuo joga com os papéis sociais conforme o cendrio que
lhe é exposto é também considerar a multiplicidade de personalidades para as quais se
direcionam as atividades de comunicag@o organizacional. Em ambientes relacionais, como os
organizacionais, nos quais gestores e colaboradores partem de uma realidade futura na esfera
da idealizacdo, tais objetivos continuos, portanto, se apresentam no contexto simbodlico. Por

outro lado, para que se atinjam os objetivos, os individuos representam-se conforme o cenério
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que lhes € ofertado, e espera que o papel assumido tenha as consequéncias implicitamente
pretendidas por ele — e que, de um modo geral, as coisas sejam 0 que parecem Ser.

Podemos compreender, nos processos de constru¢des do “eu” na organizacdo,
que, além das tensdes psicolégicas lancadas ao individuo, existe uma necessidade de
representar aquilo que se idealiza. Nesse sentido, as identidades sdo representadas e
negociadas por meio de instituigdes discursivas sobre o ser. Deste modo, é essencial
compreender a necessidade dos atores sociais de criar uma realidade dentro da prépria
realidade, estabelecendo vinculos que auxiliam na compreensdo e legitimacdo dos espacos de
convivéncia. Para tanto, o papel da comunicagdo frente a esses ambientes complexos pode
anular desavencas e, até mesmo, conquistar parte dos publicos que ainda ndo se identificaram
com a organizacdo. Esta concepcdo serd analisada a seguir com o auxilio da percepcdo por

parte dos funciondrios da Fundagao do HU/UFJF.
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4 FHU E A COMPLEXIDADE DA CULTURA ORGANIZACIONAL FACE AOS
PROCESSOS DE LEGITIMACAO - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E
ANALISE

A primeira definicio do termo “ciéncia”, segundo o Diciondrio Aurélio’, é
“conhecimento”. No entanto, algumas ddvidas pairam sobre este significado, pois existem
conhecimentos que nem sempre estdo associados a ciéncia, como o conhecimento dito
popular e o religioso. Nesse sentido, verifica-se que o tema “vida” pode ser analisado em
diferentes formas pelos padres, poetas, cientistas e pessoas do cotidiano. Entretanto, ainda que
a complexidade da palavra “ciéncia” conceda material para infinitas discussdes, o meio
académico reconhece que, com a reflexdo e o auxilio de teorias pertinentes ao objeto
estudado, torna-se possivel aprender a diferenca entre o conhecimento cientifico e as outras
formas de saber. Assim sendo, por meio do conhecimento disseminado pelas Ciéncias Sociais
€ possivel pensar o comportamento humano, analisando, principalmente, a interacdo que se
processa entre os individuos.

Algumas questdes nas Ciéncias Sociais sdo inegdveis, como a objetividade e a
generalizacdo. No caso da comunicac@o organizacional, por exemplo, as pesquisas podem
indicar qual veiculo de comunicacdo corporativa é mais utilizado, num momento especifico,
por um grupo escolhido. No entanto, sdo afirmacdes que correspondem a um determinado
periodo no contexto em que se apresentam. Sob este ponto de vista, as proprias teorias
demonstram, a cada momento histérico, como as Cié€ncias Sociais conduzem a identificagcdo
de tendéncias onde o verdadeiro € apenas relativo e provisério. “O méaximo que um
pesquisador pode almejar € a construcdo de teorias, que provavelmente ndo serdo tdo gerais
quanto ele gostaria que fossem” (GIL, 2008, p.6).

A escolha dos procedimentos metodolégicos para o pesquisador simboliza um
desafio em meio a complexidade, pois o que torna o conhecimento cientifico distinto dos
demais € a sua verificabilidade. O pesquisador precisa mostrar o percurso trilhado durante a
realizacdo do trabalho de forma que seja vidvel elucidar os resultados obtidos. O método
explica os procedimentos 16gicos seguidos no roteiro da investigacdo cientifica, pois ele &,
conforme Gil (2008), desenvolvido a partir de um elevado grau de subjetividade. O olhar ser4,
por fim, direcionado a qualidade dos elementos que sejam expressivos para o observador-

investigador.

" Consulta realizada em www.dicionariodoaurelio.com.br.
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Tendo por base a compreensdo das singularidades entre as concepgdes presentes
nos diferentes cotidianos — que contemplam o tema Comunica¢do Organizacional —, este
trabalho almeja observar a relagdo existente entre os significados que emergem das relacdes
sociais e a construcdo da realidade. A pesquisa quer conhecer os publicos internos da
organiza¢do e analisd-los enquanto sujeitos comunicacionais — examinando, por exemplo, a
opinido dos funciondrios sobre a comunica¢cdo desenvolvida na empresa. Por conseguinte,
identificam-se os desafios de legitimacdo da organizagao perante os significados estabelecidos
pela prépria empresa, através do estudo de caso.

Segundo Yin (2003), o estudo de caso pode ser empregado quando o pesquisador
tem interesse nos fendmenos contemporaneos inseridos em um contexto cotidiano. Para o
autor, esta ferramenta apresenta-se como estratégia quando se colocam questdes do tipo
"como" e "por que", pois esta abordagem metodolégica de investigacao surge do desejo de se
compreender fendmenos sociais complexos. Yin (2003, p. 21) ressalta ainda que este tipo de
estudo permite ‘“uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real”, tais como em processos organizacionais e
administrativos.

E importante também que o pesquisador defina as varidveis a serem estudadas. Os
levantamentos podem até tentar abarcar a abrangéncia da relagdao fendmeno/contexto, mas a
capacidade de observacdo deve ser extremamente definida. Para atender a proposta de
investigacao, as questdes precisam ser limitadas ao nimero de varidveis em andlise, a fim de
se manter os participantes ativos e originar respostas que possam atender a pesquisa
adequadamente.

Compreende-se que toda metodologia, assim como o grupo focal, ndo ambiciona
dar conta do objeto por completo. Por isso, ndo se pode negligenciar a influéncia das
dinamicas de interagdo que ocorrem durante a aplicacdo do método e as relagcdes de poder que
se instituem no decorrer dos grupos, em especial, quando se reinem lideres e liderados. No
entanto, cabe ressaltar, que estes pressupostos enfatizam propostas futuras de reflexdo que
possam surgir, pois o estudo ndo poderia prescindir do foco.

Nesta dissertac@o, cabe ainda destacar que a pesquisa foi feita juntamente com a
observacgdo participante, pois a pesquisadora estava inserida no espago natural de ocorréncia
do fendmeno e em interacdo com o objeto de pesquisa. Entretanto, durante o trabalho, buscou-
se a neutralidade na descri¢do da realidade, sem fazer suposicdes, com base em proposi¢oes

puramente factuais.
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A transformagdo da relacdo sujeito-objeto em sujeito-sujeito ndo implica a aceitagdo
da interferéncia deliberada do subjetivismo e de pré-conceitos fincados em
pressupostos politico-ideoldgicos indubitavelmente presentes em cada pesquisador,
a observacdo de um fendmeno comunicacional, tdo pouco a interpretacdo e andlise
dos dados observados. Do pesquisador engajado espera-se maturidade intelectual
suficiente para processar sua investigacdo com base em hipdteses ou questdes de
pesquisa sustentadas em teorias e, ainda, que possa captar os movimentos do
fendmeno tais como sdo, portanto distanciando-se de suas idiossincrasias e de um
olhar parcial, superficial ou falso da realidade, o que em absoluto significa acreditar
na possibilidade de neutralidade na ciéncia. (PERUZZO, 2003, p.18)

Para conduzir a confirmacdo das hipéteses e a avaliacdo das teorias referentes a
comunicacdo interna no ambiente organizacional, utilizou-se uma técnica qualitativa: o grupo
focal. Este método foi realizado com entrevistas informais em grupo, que nem sempre podem
seguir um roteiro fixo devido as vdrias interacdes possiveis entre os participantes. Na maioria
dos casos, o pesquisador é o moderador, como ocorreu neste trabalho. O valor da técnica esta
nos resultados inesperados, que partem de um grupo de discussdo livre — ao utilizar respostas
ndo estruturadas —, objetivos que nem sempre sdao alcancados em entrevistas individuais.
Durante a aplicagdo do método, o individuo pdde interagir com os demais, defendendo,
questionando, ratificando ou até revendo suas proprias opinides. Segundo S4 (apud GUI,
2003, p.140), esta pratica colabora para emergir “temas e argumentos que fariam parte de uma
conversagdo sobre o assunto no ambiente natural”.

O corpus a ser analisado foi formado pelo grupo focal com os colaboradores da
Fundag¢do de Apoio ao Hospital Universitario (FHU) da Universidade Federal de Juiz de Fora
(UFJF). Os encontros foram realizados nos meses de novembro de 2015 e janeiro de 2016,
nas unidades de saude geridas pela organizacao — Unidade de Pronto Atendimento Sdo Pedro,
em Juiz de Fora (UPASP-JF), e a Unidade de Pronto Atendimento de Sdo Jodo del-Rei
(UPASJDR). Foram estabelecidos dois momentos, onde participaram oito integrantes que
compdem o quadro de liderancas da FHU e funciondrios das unidades.

Os entrevistados foram escolhidos ora pela dindmica que apresentam entre a
organizacdo e as unidades administradas, ora pela relacdo direta que mant€ém com as
unidades. A intencdo foi reunir, simultaneamente, representantes encarregados (supervisores
de setores) de repassarem as informagdes da gestdo e aqueles (representantes dos setores) que
recebem essas informacdes. Ao estabelecer este vinculo, buscou-se a expressdo de opinides
variadas que possibilitaram observar a triade “comunicacdo interna - unidade — organizagao”.

Sobre o tamanho do grupo, o nimero de participantes foi pensado conforme o momento
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financeiro conturbado vivido pela organizacdo, objetivando dar espaco para a participacdo de

todos os membros.

Apesar de se convencionar que este nimero varia de quatro a 10 pessoas, isto
depende do nivel de envolvimento com o assunto de cada participante; se este
desperta o interesse de um grupo em particular, as pessoas terdo mais o que falar e,
neste caso, o tamanho nio deve ser grande, para ndo diminuir as chances de todos
participarem; com mais de 10 elementos, sendo o tema polémico, fica dificil o
controle do processo pelo moderador, havendo uma tendéncia a polarizar e entrar em
conflito. (GONDIM, 2003, p.154)

O contexto proposto acrescenta varidveis de alta complexidade como a
fragmentacdo, que propicia o surgimento de incertezas e ambivaléncias e a crise financeira,
que serd observada nas andlises do material. Deste modo, a manifestacdo de um grupo permite
inferir o sentido oculto e as representacdes ideoldgicas do ambiente pesquisado. Uma vez
admitido tal tensionamento, a complementaridade deve se impor como meta, rompendo as
barreiras para se encontrar bases comuns sobre a percep¢do do comportamento € a acao
humana. Para além desta abertura, almeja-se também a complementaridade entre as teorias,
pois o método € um meio pelo qual os fundamentos conceituais buscam conexdao com o
factual, analitico e verificdvel, que constituem evidéncias ldgicas e empiricas necessdrias para
a reflexdo. A proposicao € de que os membros tendem a reproduzir as disputas sociais postas
em conversagdo, pois, conforme Gondim (2003), com o mecanismo do grupo focal presume-
se a exteriorizacdo dos processos de alienacdo, tornando-os, a0 mesmo tempo, conscientes
para os demais participantes.

Ao iniciar a aplicacdo do método, a pesquisadora agradeceu a participacdao de
todos, definiu claramente os objetivos do estudo e solicitou permissao para registrar em dudio.
Na sequéncia, foram explicadas as regras bdsicas das sessdes, definindo o tempo de cada
encontro (aproximadamente, sessenta minutos), e as formas de respostas possiveis. As sessoes
buscaram apresentar padrdes idénticos de tempo e questionamento. O roteiro de questdes que
norteou a discussdo no grupo conteve seis itens — o que permitiu certa flexibilidade na
conduc¢do dos encontros e possibilitou o registro de temas nao previstos, porém relevantes. As
questdes foram divididas em duas questdes iniciais; questdo de transicdo; questdo central;
questdo resumo e questdo final. As primeiras questdes foram mais gerais e mais "faceis" de
responder, procurando incentivar a participacao imediata dos membros. J4 as finais, buscavam
conectar as respostas sobre o contetido pesquisado.

No inicio do procedimento, foi entregue um Termo de Consentimento garantindo

0 anonimato e total sigilo, e contribuindo para a liberdade nas respostas. Durante a conversa, a
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relacdo estabelecida entre a pesquisadora e o grupo proporcionou um clima de confiabilidade
em relacdo aos assuntos indicados, facilitando a fala espontanea dos integrantes. Além disso,
coube a moderadora e autora desta pesquisa exercer o trabalho com flexibilidade e
sensibilidade, pois, devido as digressdoes do processo, foi necessdrio improvisar e alterar o
esboc¢o planejado para conduzir a discussdo de um grupo que apresentou aspectos emocionais®
durante a interacdo. “A flexibilidade facilita a interacdo do moderador com 0s grupos, pois
cada um deles apresenta uma dindmica diferenciada exigindo maior ou menor diretividade do
pesquisador” (GONDIM, p.154, 2003).

Todavia, a adaptabilidade ndo perdeu de vista a coeréncia do processo com 0O
referencial tedrico-metodoldgico adotado na pesquisa. A partir da relacdo de confianca que se
estabeleceu entre pesquisados/pesquisadora, a emergéncia de novos temas ndo previstos
colaborou, igualmente, para a andlise das teorias. Os profissionais envolvidos nao foram
identificados pelos seus nomes, mas sim pelas ideias centrais que representam e pelo seu lugar
de fala (representante de setor das unidades ou da liderangca da FHU). O roteiro de questdes e
o Termo de Consentimento estdo disponiveis nos apéndices.

Para a conducao do trabalho, o material do grupo focal foi submetido a andlise de
contetido. Popularizada por Laurence Bardin (1977), esta técnica consiste em um conjunto de
métodos de andlise das comunicagdes que faz uso de procedimentos sisteméticos e objetivos
de descri¢dao do contetido das mensagens, delimitada a partir de uma ordenagdo. Conforme a
autora, para este procedimento faz-se necessdria a codificacdo dos resultados, a andlise do
material coletado e a categorizacdo. As informacdes devem ser organizadas de forma
temdtica, “em torno de trés pdlos cronoldgicos: a pré-andlise, a exploragdo do material e o
tratamento dos resultados, a inferéncias e a interpretacdao” (BARDIN, 1977, p.95). Nesse caso,
€ necessario reduzir o alcance da andlise restringindo as amostragens. “A andlise pode
efetuar-se numa amostra desde que o material a isso se preste. A amostragem diz-se rigorosa
se a amostra for uma parte representativa do universo inicial” (BARDIN, 1977, p.97).

Em seguida, para refletir sobre a legitimacdo da organizacdo por parte dos
funciondrios, utilizou-se dos fundamentos tedricos referidos pela teoria da complexidade. A
intencdo foi verificar a complexidade da ambiéncia investigada, proposta, em geral, por Edgar
Morin (2007) e Capra (2002) e percebida por meio das a¢cdes de comunica¢io interna que

incidem na constru¢do da cultura organizacional.

¥ Durante a realizacdo dos grupos focais, conforme adiantado, a FHU passava por uma crise financeira que
atingiu diretamente todos os funciondrios, pois o pagamento dos profissionais sofria constantes atrasos, em
fungdo da auséncia de repasses ptiblicos direcionados as folhas de pagamento da sede e das unidades.
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Nesse sentido, avalia-se a percepcao do processo de comunicacido interna
empreendido pelas liderancas da sede e representantes das unidades, e mensura-se a
percep¢ao da reputacdo organizacional por parte dos empregados, através do grau de
admiragdo, respeito e confianca, visando a legitimacdo da organizagdo. Por fim, as
consideragdes finais pretenderam refletir sobre o estudo como um ponto de partida, sem

almejar conclusdes.

4.1 FUNDACAO DE APOIO AO HOSPITAL UNIVERSITARIO DA UFJF

A FHU/UFIJF foi legalmente instituida em 15 de julho de 1996 por professores e
técnicos administrativos do Hospital Universitario (HU) da UFJF. A organizacdo surgiu como
uma entidade sem fins lucrativos com a proposta inicial de cumprir o papel de instituicao de
apoio e fomento ao Hospital Universitirio da UFJF, nas dreas de ensino, assisténcia e
pesquisa.

Hoje, a FHU atua como gestora do contingente terceirizado de recursos humanos
nas duas’ unidades do Hospital Universitario, em Juiz de Fora. Para esta gestdo, em 2008,
cerca de 270 profissionais foram contratados, completando o quadro junto aos servidores
publicos. Em 2014, a Empresa Brasileira de Servigcos Hospitalares (Ebserh) tornou-se
responsavel pela gestdo dos Hospitais. Dessa forma, em 2015, um novo concurso foi realizado
e os contratados pela FHU vém sendo substituidos aos poucos. Atualmente, apenas 120
funciondrios atuam de forma indireta nos HUs sob responsabilidade da Fundagdo. A previsao
€ de que, até o final do segundo semestre de 2016, todos os terceirizados sejam substituidos
pelos concursados.

Ao longo dos anos, a organizacdo abriu novas frentes de trabalho, assumindo
diferentes projetos. Atualmente, além da gestdo de RH para os HUs, a FHU realizou parcerias
com institui¢des publicas e privadas, desenvolvendo projetos nas dreas de gestdo em saude
publica; organizacio de processos seletivos; programas de responsabilidade social; programas
de treinamento e capacitacdo; e cursos de pds-graduacdo. No entanto, o destaque da
organizacdo estd centrado, atualmente, na gestio plena das UPAs Sao Pedro, em Juiz de Fora,

e Sdo Jodo del-Rei.

? A primeira unidade do Hospital Universitdrio da UFJF foi inaugurada em 1966, no bairro Santa Catarina. Em
2006, a Universidade inaugurou a segunda unidade, o Centro de Atengdo a Sadde (CAS), no bairro Dom
Bosco.
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A UPA Sio Pedro, instalada no Bairro Sdo Pedro, regidao oeste de Juiz de Fora
(MG), teve inicio em 2010. A unidade, que conta com 140 funcionérios, atende moradores de
Juiz de Fora e vinte cidades da regido. J4 a UPA de Sao Jodo del-Rei, foi inaugurada em 2011.
A unidade recebe usudrios da propria cidade e de outros dezessete municipios do entorno. A
equipe, atualmente, conta com cerca de 120 funciondrios. Cada UPA atende cerca de 4.500
pacientes por més. A gestdo destas unidades envolve o entrosamento com o setor publico nos
niveis federal, estadual e municipal, no que se refere ao repasse de verbas para a manutencao
dos servigos prestados a populagdo. Apos o inicio da gestdo das UPAs e a intensificacao dos
trabalhos, observou-se a necessidade de atender aos processos de comunicagdo para 0s
publicos interno e externo. Assim, em 2011, a FHU iniciou o investimento no setor, criando a
Assessoria de Comunicagdo. A agdo dessa drea compreende os trabalhos desenvolvidos na
sede e nas UPAs. Especificamente no HU, a comunicagdo social interna e externa é executada
pela assessoria de comunicagdo do préprio Hospital. A FHU atua em parceria com esta
assessoria somente quando hd a necessidade de responder as demandas externas.

Atualmente, a dire¢do da FHU é composta por um Conselho de Administracdo e
Conselho Fiscal, Diretoria Executiva (com um diretor), duas Geréncias — Administrativa e
Recursos Humanos —, além dos Supervisores e Coordenadores de drea, que tomam decisdes
junto as Geréncias e fazem o intercambio entre todos os projetos e a sede, inclusive gerindo as
unidades de sadde. Ao reunir os funciondrios terceirizados do HU, a sede e as unidades de
saude, a FHU ¢é responsavel por cerca de 430 funciondrios.

Cabe ressaltar que a organiza¢do vem corroborando o cendrio de crise nacional
desde 2014. Neste ano, foram divulgados no pais os primeiros resultados da Operacdo Lava
Jato, realizada pela Policia Federal. Esta operacdo expds uma rede criminosa formada por
politicos, servidores publicos, empresarios e doleiros que desviou bilhdes de reais dos cofres
da Petrobras. Além disso, entre 2014 e 2015, a crise no setor industrial se aprofundou, a crise
politica associada a Lava Jato ampliou a recessdo, o governo cortou investimentos e ampliou
impostos para equilibrar as contas, o mercado de trabalho sofre queda e a renda se apresenta
estagnada. E, em 2016, a perpetuacdo e o reflexo dessa situacdo se apresentam tanto nas
organizacdes publicas como nas privadas. Assim, a FHU vem passando por constantes
dificuldades financeiras originadas pelos atrasos ou auséncias dos repasses de verbas publicas.

Desta forma, um dos pontos negativos de destaque da gestdo, neste momento, € a
demora para efetuar o pagamento dos salarios dos funciondrios. Esse processo repercute em
todas as a¢gdes de comunicacao interna instituidas pela sede, o que sera verificado durante a

analise de conteudo.
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4.2 A COMUNICACAO NA FHU - POSSIBILIDADES E DESAFIOS

A equipe de comunicagdo da FHU € composta por dois assessores de
comunicacdo, dois estagidrios e um web designer. Os assessores de comunica¢do atuam na
sede e nas unidades, com escalas pré-determinadas de trabalho em cada ambiente. Cada
estagidrio estd alocado em uma UPA e estdo sob orientacdo dos assessores. O setor funciona
em parceria com os Supervisores e Coordenadores de drea que juntos decidem o contetido dos
materiais a serem produzidos e veiculados externa e internamente. Visando potencializar o
alcance da producdo, todas as acOes de comunicacdo sdo pensadas para atingir 0 maior
numero de publicos possiveis, uma vez que os recursos humanos direcionados ao setor sdo
reduzidos, em comparagdo a demanda de trabalho.

A FHU tem como ferramentas de comunicac¢iao o site!” FHU:; a revista eletronica
semestral alocada no site, “FHU Gestdo em Sadde”; e a Pesquisa de Satisfacdo. As
ferramentas exclusivamente internas sdo o boletim eletronico mensal “Info Saide”, a rede de
intranet, a drea “Acesso Restrito Colaborador”, presente no site, e a Ouvidoria. As atividades
de comunicagdo também estabelecem, mensalmente, o “Encontro dos Supervisores e
Lideres”, na sede da FHU, com o objetivo de verificar o andamento dos projetos em acao; e as
reunides mensais nas UPAs, envolvendo todos os setores. Durante o ano, sao realizadas
campanhas externas referentes as datas catalogadas pelo Ministério da Satide, e campanhas
internas que marcam o cotidiano social como o “Dia da Mulher” e o “Dia da Consciéncia
Negra”. A comunicacdo € responsdvel, também, pelo Relatério Anual de Atividades,
documento estabelecido em cumprimento as leis que regem as organizagdes publicas,
compilando o balango quantitativo e qualitativo de todas as a¢des da FHU.

O site da organizacdo, além de buscar visibilidade interna e externa perante os
publicos alvos, tem como proposta informar as agdes executadas pelos projetos, fornecendo
material para a consulta das institui¢des parceiras (como as Prefeituras e a Secretaria Estadual
de Saude). Esta ferramenta busca, ainda, atender a imprensa no que se refere a sugestdo de
pautas e notas de esclarecimentos. A revista online “FHU Gestao em Saude” corresponde ao
material utilizado para distribuir informagdes sobre os servigos oferecidos pela organizagdo.
Conforme adiantado, a ferramenta interna “Acesso Restrito Colaborador” permite o

funcionario, por meio de navegagdo privada, encontrar o contracheque, a lista de aniversario

1 www.fhu.org.br
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dos funciondrios, e todos os formuldrios e protocolos que conduzem o trabalho na sede e nas
unidades.

Outra atividade do setor sdao as campanhas de satde. Essas iniciativas
correspondem as agdes de responsabilidade social e sdo realizadas em locais puiblicos. Em
geral, fazem mencdo aos movimentos temdticos elencados pelo Ministério da Satude e evocam
datas como o “Outubro Rosa”, o “Dia Nacional de Prevencdo e Combate a Hipertensdo
Arterial” e o “Dia Internacional da Terceira Idade”. Além disso, os temas também sdo
debatidos junto aos pacientes no projeto “Sala de Espera”: enquanto os usudrios aguardam a
consulta, o setor de comunicacdo organiza, junto aos assistentes sociais, enfermeiros e
estagidrios, abordagens com explanagdes répidas sobre o tema e entrega de cartilhas. Ainda
como pratica de comunicacdo destinada aos pacientes, existe a Pesquisa de Satisfacao que
avalia, diariamente, a opinidao sobre o servico de satide prestado nas UPAs. Os questiondrios
sdo compostos por tépicos que vao desde o atendimento na recep¢do aos procedimentos
finais, aplicados na sala de medicacdo. Dessa forma, o0 mecanismo consegue abarcar todos os
setores envolvidos no processo de atendimento ao usudrio. Ao mensurar os indicadores, a
gestdo detecta os pontos fortes e fracos das unidades e desenvolve acdes de melhoria.

Disponibilizado ao publico interno, o boletim eletronico mensal “Info Saide” é
encaminhado por e-mail e exposto nos murais da FHU. O periddico é composto, em geral, por
trés paginas, que reinem o resumo das atividades realizadas durante o més, apresentam as
novidades da organiza¢do e fornecem informagdes sobre os colaboradores (aniversarios,
promocdes internas de cargos, € conquistas pessoais que condizem com a proposta do
informativo). A gestdo de conteddos, a organizacdo grifica e o tipo de linguagem sdo
adaptados para atender aos colaboradores da instituicio — a pritica também possibilita a
identifica¢do de tendéncias, comportamentos e gostos desse publico, pois muitos retornam os
e-mails expressando opinides acerca dos temas.

Outros exemplos de acdes internas de comunicagdo sao as reunides mensais, que
ocorrem tanto na sede quanto nas unidades, e abrem espaco para a comunicacao face a face.
Na sede, o encontro dos supervisores procura debater e decidir questdes que mais tarde serao
informadas a todos os funciondrios geridos pela FHU. J4 nas UPAs, as reunides mensais, com
data fixa, reinem supervisores e funciondrios e € aberta a toda equipe da unidade. Também
existe a comemoracdo mensal dos aniversariantes, para todo o quadro de funcionérios, e a
agenda semestral de capacitacdo e treinamento dos setores, como proposta de educacdo
continuada. Para a execucdo das atividades, sdo convidados os profissionais internos e/ou

profissionais de outras organizac¢des, que aceitam participar como voluntarios.



74

Com base no exposto acima, a comunicacao social, mediante quadro reduzido de
profissionais, trabalha de forma a otimizar as ag¢des, buscando sempre atividades que possam
atender aos mais variados publicos no que se refere a proposta da organizacdo. J4 sobre a
comunicacdo interna, os espacos criados almejam dar voz aos colaboradores e prezam pela
abertura didria, tentando tornd-los mais participativos.

A partir deste breve relato, esta Dissertacdo convida a reflexdo sobre o real
entendimento dos funciondrios acerca da comunicagao interna, a interagao e representacio, e
a reputacdo organizacional. A proposta é perceber como os significados se dio em meio a
complexidade dos processos. Como investigar as condi¢des de uma interagdo dialégica no
contexto organizacional, tomando como objeto de estudo a visdo de supervisores e
representantes dos setores, a partir de suas narrativas? Nesse sentido, busca-se entender a
comunicacdo face a face como campo de oportunidades para a criacdo de sentido no trabalho,
bem como um campo seguro para eventuais tensionamentos entre o sucesso da organizacdo e

a satisfacdo do individuo.

43 A PERCEPCAO DA COMUNICACAO INTERNA E A CULTURA
ORGANIZACIONAL — ANALISE DE CONTEUDO

O caminho percorrido pela Anélise de Conteudo, ao longo do tempo, perpassa
diversas fontes de dados, como: noticias de jornais, discursos politicos, cartas, anuncios
publicitarios, relatdrios oficiais, entrevistas, videos, fotografias, relatos autobiograficos, entre
outros. Portanto, ela redne instrumentos metodoldgicos que se aplicam aos mais variados
discursos. A sintese do processo dessa ferramenta de andlise corresponde a interpretacdo
controlada por meio dos processos de deducao — a inferéncia.

Sob a légica da interpretacdo, a Andlise de Conteido caminha entre dois
principios — o rigor da objetividade e a profusdo da subjetividade. Sob este viés, a andlise do
material com base na dupla leitura procura, a0 mesmo tempo, investigar o material coletado
(associando-o ao contetido tedrico e hipdteses, a priori, apreendidos) e assumir o
subjetivismo, atentando para os aspectos implicitos no processo da andlise. Acredita-se que o
maior interesse da Andlise de Conteddo, além de sua funcdo verificativa, “reside no
constrangimento por ela imposto de alongar o tempo de laténcia entre as instituicdes ou

hipdteses de partida e as interpretacdes definitivas” (BARDIN, 1997, p.10).
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Para dar sequéncia a anélise, Bardin (1997) diz que a fase da organizagdo também
requer que o pesquisador corresponda a um procedimento de intui¢des, mas que tenha como
objetivo sistematizar as ideias iniciais, de maneira a conduzir o desenvolvimento de operagcdes
sucessivas. Nessa ordem, apds a pré-andlise e o tratamento do material, o analista, tendo a sua
disposic¢do resultados significativos, pode propor inferéncia a respeito dos objetivos previstos
ou aqueles que digam respeito a outras descobertas inesperadas.

Em sintese, o método da Andlise de Contetido compreende as seguintes fases:

e Apreciacdo geral do material coletado (fonte de dados);

e Codificacdo para a escolha da técnica de andlise, associando o material
coletado ao referencial tedrico;

e Recorte do material em unidades de registro comparaveis (palavras, frases,
paragrafos);

e Estabelecimento de classes que se diferenciam, tematicamente, nas unidades de
registro (passagem de dados brutos para dados organizados), visando a exclusao
miutua (entre classes), a homogeneidade (dentro das categorias), a pertinéncia na
mensagem transmitida (ndo distorcdo), a fertilidade (para as inferéncias) e a
objetividade (compreensio e clareza);

e Agrupamento das unidades de registro em classes comuns;

e Agrupamento progressivo das categorias (iniciais — intermediarias — finais);

¢ Inferéncia e interpretacdo, respaldadas no referencial tedrico.

A Andlise de Contetdo possui diferentes técnicas que podem ser utilizadas pelos
pesquisadores para tratar os resultados; e serdo escolhidas conforme a vertente tedrica
adotada. De acordo com os apontamentos de Bardin (1997), as técnicas podem ser
sintetizadas em: andlise categorial, segmentando o material em categorias temadticas; andlise
avaliativa, medindo as atitudes do locutor frente aos objetivos que ele almeja; andlise de
enunciacdo, que tem a concepcao do discurso como palavra em ato; a andlise da expressao,
que averigua a correspondéncia entre o tipo de discurso e as caracteristicas do locutor e do
meio; a andlise das relacdes, ao observar as relacdes que os elementos do texto mantém entre
si; e a analise do discurso, a analise automatica do discurso.

Para a verificacao das hipdteses desta dissertacao, foi adotada a anélise categorial,

codificando o material e separando-o em categorias. Durante o estudo, foi levada em
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consideragdo a totalidade do texto, isolando os elementos e tentando impor certa organizagao
as mensagens. Por meio das frases mais recorrentes no grupo focal, buscou-se, assim, a
relacdo de correspondéncia entre a teoria apresentada nos capitulos anteriores e as categorias

propostas, apresentadas no quadro a seguir:

Tabela 2: Categorias temadticas para andlise

Categorias Tematicas Descricao
Processos de comunicag@o que visam o
Processos formais de Comunicacao Interna alinhamento do discurso e a transmissao de
significados.

Processos auténomos de comunicagio e

Comunicag@o Informal producdo de significados.

Praticas organizacionais de comunicagdo face
Representacdo e Interagdo a face, formais, que promovem a construgdo
de significados.

Valores e crencas que desenvolvem a

Cultura Organizacional . S o
g confianga e credibilidade na organizagao.

Fonte: Elaborado pela autora.

A categoria “Processos formais de Comunicagdo Interna” observa a percep¢ao dos
funciondrios sobre os processos de comunicagdo elaborados pela organizacdo. Ressaltam-se a
posicdo das liderancas e como a comunicacio face a face é recebida pelos funciondrios. A
intencdo € detectar tracos da cultura organizacional que alimentam o didlogo instaurado no
agrupamento social da organizacdo. A categoria “Comunicacdo Informal” averigua como se
da os processos pela via informal, como sdo alimentados e, em que medida, este processo
influencia no desenvolvimento organizacional. Atenta-se também para as fronteiras entre a
comunicacdo formal e a informal. Na categoria ‘“Representacdo e Interagdo”, verificam-se as
praticas de comunicacdo face a face formais e a constru¢do de significados. Desta forma,
observam-se como os individuos se situam na organizagdo e como as dinamicas identitdrias,
individuais e coletivas, atuam na construcdo da cultura organizacional. J4 a categoria “Cultura
Organizacional” traz a reflexdo sobre a importancia das crengas e valores disseminados na
organizacdo, como e quando eles ocorrem, e de que forma os principios culturais incidem na
construgdo social da organizacao.

Durante o processo de categorizacdo € realizado um processo de classificacao dos

elementos constitutivos de um conjunto por diferenciacdo e, em seguida, pelo reagrupamento
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conforme as analogias previamente definidas. Segundo Bardin (1997) a categorizacdo pode
ser semantica (temdtica); sintdtica (verbos, adjetivos); 1éxico (agrupar as palavras conforme o
seu sentido) e expressiva (categorias que classificam as perturbagdes da linguagem). Nesta
pesquisa, utiliza-se a categorizacdo semantica, pois a intengdo é observar, no material
coletado, trechos, expressdes ou palavras que possam ser associadas as reflexdes apresentadas
no decorrer do trabalho sobre comunicacdo interna, formal e informal; representacdo e
interacdo; e cultura organizacional.

Bardin (1997) explica que a Andlise de Conteddo estabelece implicitamente a
crenca de que, com a categorizacdo transformando os dados brutos em dados organizados,
minimizam-se as chances de desvios, seja por excesso ou por recusa, no material. No entanto,
a categorizagdo também estimula o conhecimento de indices até entdo invisiveis, em meio aos
dados brutos. Logo, neste estudo, o texto transcrito dos grupos focais foi recortado em frases,

que atuam como unidades de andlise compardveis. Para tanto, a interpretacdo e a analogia

com o referencial tedrico sdo apontadas por meio de palavras-chave, indicadas no quadro a

seguir.
Tabela 3: Categorias de andlise — Palavras-chave

Categorias Tematicas Descricao

Processos formais de Comunicacao Interna Informacdo, apoio, relacio, esclarecimento,

acesso
Comunicag¢ao Informal Credibilidade, incerteza, adesdo, transparéncia
Representagdo e Interacio Referéncia, interagdo e reconhecimento

Cultura Organizacional Valores, decisdo, seguranga, posicionamento

Fonte: Elaborado pela autora

Para isso, foi realizada a apreciacdo e formatagdo do corpus, a organizagdo das
hipéteses e objetivos, a escolha das categorias e a classificagdo e recorte do material. Na
sequéncia, investigou-se as relagdes propostas e os resultados foram explorados. Ao final, os
resultados observados foram interpretados junto as hipdteses, pressupostos tedricos e

fundamentagdo tedrica.
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Com o objetivo de aumentar as possibilidades de analogias e facilitar a anélise, a

divisdo do material coletado foi organizada em dois grupos: Sede FHU e Unidades FHU.

e Sede FHU - Supervisores de setores na sede e nas unidades, contratados para
ambos 0s espagos.
e Unidades FHU — Representantes de setores que atuam somente em suas

respectivas unidades.

No entanto, as percep¢des serdo associadas e apresentadas no decorrer das
categorias destacadas, uma vez que a proposta do grupo focal foi promover, também, o
didlogo entre todos os presentes, principalmente por fomentar a interagdo entre os
funciondrios que atuam em cargos de lideres, onde tomam decisdes, € 0os representantes
setoriais, que recebem estas decisdes. Abaixo, seguem as siglas que indicardo as citagdes

literais dos participantes dos grupos focais no decorrer da analise.

Tabela 4: Siglas representantes dos setores

FHU (Sede); USP-JF (UPA Sao Pedro em Juiz de Fora) ou USJDR (UPA Sio Jodo del-Rei )

SIGLAS REPRESENTANTES DOS SETORES

SSS/FHU Supervisora do Servigo Social / Sede FHU

SCS/FHU Supervisor da Comunicagdo Social / Sede FHU

RE/USJDR Representante de Enfermagem UPA Sao Jodo del-Rei

RTI/USP-JF 1I:{(e):faresentante do Setor de Tecnologia da Informac¢do UPA Sao Pedro - Juiz de

RSF/USP-JF | Representante do Setor Financeiro UPA Sdo Pedro - Juiz de Fora

RRH/USJDR | Representante do Setor de Recursos Humanos UPA Sao Jodo del-Rei

SF/FHU Supervisor de Farmdcia / Sede FHU

SST/FHU Supervisora do Setor de Seguranca do Trabalho / Sede FHU

Fonte: Elaborado pela autora.

Os grupos focais realizados buscaram reunir integrantes que assumem dois tipos
de posi¢des distintas na organizagdo: aqueles que coordenam os setores e tomam decisdes
junto a direcdo (supervisores) e aqueles que atuam diretamente nos setores € recebem as
decisdes oriundas da sede (representantes). Desta forma, a proposta foi conectar as percepcoes
de duas frentes da organizacdo e ampliar o olhar sobre os processos de comunicagdo. Para

nortear a percepcao do grupo focal € apresentada a atividade desenvolvida por cada grupo:
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e Supervisores: Assistente social, farmacéutico, técnico em seguranca do
trabalho, jornalista.
e Representantes: Enfermeiro, técnico em informdtica, administrativo do setor

financeiro, administrativo do setor de recursos humanos.

Todos os Supervisores apresentam o terceiro grau completo e realizaram, ou estdo
realizando, cursos de especializacdo. No grupo dos Representantes, todos apresentam, pelo
menos, o segundo grau completo. Aqueles que sdo técnicos apresentam segundo grau € o
curso técnico e, ainda, todos estdo cursando o terceiro grau. Somente um membro do grupo
“Representante” tem o terceiro grau completo. Além disso, todos trabalham na organizacao
ha, pelo menos, trés anos.

A partir da andlise de conteido pretende-se averiguar como os funciondrios
recebem, trabalham e disseminam a comunica¢d@o interna proposta pela organizacio. Atenta-
se para a cultura organizacional e sua atua¢cdo no cotidiano dos funcionérios. Os referenciais
tedricos possibilitam observar os tracos da cultura organizacional face aos ambientes
complexos e, como estes principios, alterados ou nao pela rotina da organizacio, colaboram
para a legitimagdo da organizacdo por parte dos publicos internos.

Diante do exposto, foram transcritas as gravagdes dos grupos focais, que totalizam
duas horas. O material foi agrupado para atender as categorias criadas e buscou-se a presenca
das palavras-chave, atribuidas as temdticas propostas. Para as andlises que seguem foram
selecionadas 192 frases. Salienta-se que, em muitos questionamentos, as manifestacdes dos
entrevistados se repetem. Logo, algumas serdo citadas, literalmente, como exemplos,

representando o assunto abordado em cada categoria.

4.3.1 Processos formais de Comunicac¢ao Interna

A partir das 37 frases analisadas sobre os processos formais de comunicacdo
interna, os funciondrios da FHU percebem a comunicagdo como ferramenta primordial para o
desenvolvimento da organizacdo. Para eles, todos os processos que partem da comunicacio
auxiliam na construcdo dos ambientes nos quais circulam, favorecendo a interacdo entre os
colegas. No entanto, também fica claro que a comunica¢do atua como dispositivo para
amenizar a complexidade instaurada no trabalho por motivos variados, como a falta de

recursos financeiros perante a atual crise. Desta forma, durante a andlise, é observada a
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associacdo dos processos de comunicagdo interna a palavras como imagem, integragcdo, apoio,
relagdo, esclarecimento, informacdo, ferramenta (de comunicacdo) e acesso (a informacao).
Por sua vez, esta relagdo corrobora com os apontamentos feitos no Quadro 3.

O material analisado assinala, de forma geral, que os participantes abrangem a
comunicagdo como um mecanismo de agrupamento, unido e integracio. E claro para eles que
a comunicacdo, como um ato isolado, ndo permite a compreensdo da realidade em que vivem.
Percebe-se aqui o entendimento de que o trabalho em rede estrutura os processos de
comunicacdo e, por consequéncia, a organizacao. Nesse sentido, ndo ha uma nocao unilateral
daquilo que simboliza os resultados alcancados pela equipe. Esta alegacdo pode ser percebida
neste fragmento: “A comunicacdo por si s6 ndo € nada. Ela precisa dos outros setores para
fazer o que faz: divulgar os trabalhos e fazer a ponte com o usudrio, informando-os. Por sorte,
a gente trabalha num ambiente plural, onde todos contribuem” (SCS/FHU).

Como contribuicdo da comunicacdo interna destacada no percurso dos grupos
focais, as reunides mensais sdo elogiadas e estimulam o debate entre funciondrios, seja apds a
reunido ou construindo suposicdes em relacdo a proxima pauta. Além das reunides entre os
setores, cada setor realiza o seu encontro mensal com os funcionarios. Essa caracteristica
aponta para a segmentagdo das relacdes e, a0 mesmo tempo, apoia o desempenho humano e
profissional, reconhecendo as particularidades setoriais. “Assim, € possivel trabalhar os
problemas internos juntos, contando com o apoio dos colegas que sabem do que estamos
falando” (RTI/USP-JF).

Em relacdo as reunides multisetoriais, onde sdo convidados supervisores e
funciondrios de todos os setores, a compreensdao dos funciondrios permite verificar como os
fatores mentais sdo naturalmente circulares e ambiguos. Para eles, ao elencar um repertério de
conhecimentos burocratizados pela organizacdo, como a pauta de uma reunido, o ato de
comunicar atinge nao s6 o funciondrio em sua individualidade, mas estimula sua capacidade
de anunciar outras necessidades de comunicacdo que envolvem o todo organizacional. Isto
sugere que a predominancia do pensamento bindrio em nosso cotidiano € um fendmeno de
natureza cultural, pois a reunido, como um momento de interacdo, provoca novas
aproximagoes. Compreende-se assim, que a ampliacdo das formas de comunicagdo social da
lugar a novos pactos de relacdes sociais, que atuam como momentos de transformac¢do na
relagdo com as formas anteriores de funcionamento do sistema, como pode ser percebido no

trecho abaixo.
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Vejo que a reunido sempre € bem recebida pelos funciondrios porque € um momento
de esclarecimento. E uma ferramenta de comunicagio entre os supervisores e todos
os funciondrios. Raramente vejo desviar [a pauta inicial], porém ela pode levar a
outras pautas que possam ser discutidas ali ou mais tarde, entre nés. (RE/USJDR)

Outra perspectiva avaliada € a comunicacdo face a face exercida pelas liderancas
setoriais, os supervisores. A confianca expressa no contato supervisor-funciondrio demonstra
como este processo € relevante para a organizacdo. Esta assertiva pode ser comprovada na
frase a seguir: “Temos uma relagcdo aberta. Se o saldrio atrasa, os supervisores se reinem com
os funciondrios logo e informam que eles estdo tentando resolver” (RE/USJDR). Cientes
desta importancia direcionada a relacdo com os liderados, os supervisores se posicionam na
teia de condutas e valores sociais que alimentam a organizacao, colaborando para a concep¢ao
dialogica e a ocorréncia de um sistema politico, onde se permite a expressdo da equipe.
Simultaneamente, neste processo, observa-se a complexidade da avaliagio humana
apreendido nas a¢des de comunicagao, pois “o ser humano tende a valorizar o que € bom e se
0s supervisores se aproximam, eles sabem que € por um bom motivo” (RE/USJDR).

O estudo da complexidade se mostra também quando € observado que a crise,
pela qual a FHU passava no momento da pesquisa, possibilitou perceber a comunicagao
interna de forma intensa e alterada. O sentido atribuido aos veiculos de comunicacdo
modificou na medida em que a ansiedade pelas proximas publica¢des incidia, em grande
parte, no tocante aos recursos financeiros que ocasionariam os pagamentos dos saldrios
atrasados. A visibilidade dos veiculos se limitou a expressdo da realidade vivida a partir de

uma dnica tematica — a crise.

O site e o boletim informaram sobre a readaptacio do plano de sadde para ficar mais
barato para a empresa; que ndo vamos mais imprimir os contracheques para
economizar e; para que ocorra 0 nosso aumento [pagamento do dissidio coletivo],
estamos aguardando a chegada de recursos para receber os retroativos. E s6 olhar 14.
(SF/FHU)

Ainda sobre a crise financeira e a limitacao dos veiculos de comunicagdo internos,
a definicdo reduzida se estendeu as ferramentas de comunicacdo presenciais. Este
apontamento pode ser verificado em relacdo a funcdo da Ouvidoria. Neste local, os
funciondrios das unidades de saide podem denunciar, elogiar, fazer sugestdes ou
reclamacdes. No entanto, este tltimo conceito foi destaque durante o grupo focal, pois grande
parte do grupo alega que sé procura a Ouvidoria para reivindicar € o0 consenso permaneceu em

torno dessa afirmativa. “Outro ponto [de comunica¢do] na unidade € a ouvidoria interna, onde
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podemos procurar a assistente social e reclamar, nesse momento” (RRH/USJDR). Aqui, a
comunicacdo deixou de ser mediadora entre os grupos, compreendendo e compartilhando
significados, e passou a ser uma ferramenta com capacidade resumida a uma unica funcao,
conforme a visdo abrangida pela organizacao.

Embora nio seja o foco desta dissertacdo, ndo hd como nao mencionar e envolver
a identidade na construcdo do pensamento, como j4 foi colocado. Por isso, também durante a
analise do material, as frases deram sinais de transitoriedade das referéncias identitarias. O
que se percebeu € que o medo e a inseguranca encontraram apoio na expressao do senso
comum. Em busca da estabilidade e confianga, troca-se uma identidade previamente escolhida
por uma rede de conexdes, mesmo que seja uma agdo social passageira. Este mecanismo
auxilia o entendimento das praticas sociais no ambiente organizacional. Nesta passagem pode
ser observado o auto-questionamento identitario: “Os funciondrios colocam a FHU como uma
empresa fop, que ndo vai deixar a gente na mao. Entdo, para nds, ela tem credibilidade, né?
Isso elimina as ddvidas” (RTI/USP-JF). Neste discurso também é possivel observar o
movimento de interiorizar o exterior, onde acdes do senso comum intervém como forma de
compreender o real multifacetado.

Outro fator relevante durante a andlise é a percepcdo de que as ferramentas de
comunicacdo eletronicas perdem espaco para as interagdes presenciais. Os entrevistados
prezam pela comunicagdo direta, por fazer perguntas e ouvir respostas olhando no olho,
almejando a confianca imediata que a comunicacdo face a face possibilita. Por isso, no
decorrer do grupo focal, fica claro a prioridade em relacdo as reunides, em detrimento das
ferramentas de comunicacdo que sdo viabilizadas pela tecnologia. Para complementar, este
fator é apontado pelo proprio setor de comunicagdo, que reconhece a dificuldade de adesdo
destas ferramentas. Isto se confirma porque “hd uma gama variada de material de facil acesso
— site, boletim eletronico, intranet, revista online. No mais, (siléncio), falta despertar em
muitos a vontade de procurar nesses meios” (SCS/FHU).

Por mais que o acesso aos veiculos eletronicos ndo seja adotado por todos, os
funciondrios entendem a importancia dos processos formais de comunicacdo interna e tém a
consciéncia de que esta alcanca a todos de maneira clara. Nesse sentido, hd o entendimento de
que o discurso interno esbarra nas fronteiras do discurso externo e, para eles, é na
autenticidade dos argumentos internos que os usudrios podem ser motivados a entender o
trabalho realizado pela organizagdo. Por isso, na visdo do grupo, as ferramentas internas
deveriam ser compartilhadas com os publicos externos, em especial os usudrios das unidades

de sadde, os quais muitos criticam o atendimento ali desenvolvido pelos profissionais. Desta
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maneira, algumas falas corroboram com a ideia de que o discurso interno também pode agir

como uma instancia administrativa de conflitos.

N

A populacdo deveria ter acesso a nossa comunicacao € nosso jornalzinho interno
[boletim eletronico] poderia ser disponibilizado a populagdo. Ela precisa saber que
aquela capacitacio que foi descrita 14 d4 seguranca a ela, que usa nossos servigos. O
usudrio precisa ter em mente o que temos de bom, para que ele também absorva essa
informacdo. (SSS/FHU)

Os processos formais de comunicacao interna sao identificados pelos funcionérios
e absorvidos conforme o interesse que se manifesta em cada momento. Nesta categoria, a
pesquisa identificou que alguns canais de comunicagdo sobrepdem outros, como a preferéncia
pelo contato face a face em detrimento dos meios de comunicagdo eletronicos. Desta forma,
nao € a multiplicacdo das formas de comunicacdo que aumenta a adesdo aos discursos e das
visdes de mundo, mas sim a linguagem utilizada. Ainda assim, independente da
sistematizacdo da comunicacdo e do contato com as liderancgas e a oportunidade de relacdo, a
troca de sentidos e significados por meio da comunicacdo informal constituem redes de
comunicacdo que também despertam a demanda por informag¢ao na organizacao.

Como afirma Wolton (1999), na atualidade o desejo de se comunicar € maior do
que o acesso. Por isso, o imediatismo suscita a comunica¢do informal como construtora de
realidades paralelas aquela institucionalizada pela comunicac@o. Deste modo, temos a seguir a

percepg¢ao dos funciondrios da FHU sobre a comunicacdo informal.

4.3.2 Comunicacao Informal

Para observar a comunicac@o informal foram analisadas 55 frases. A maior parte
delas alerta para as possibilidades da substituicao dos processos onde, sem o cuidado devido,
o processo de comunicagdo informal sobrepde o formal. Desta maneira, a informalidade, tanto
fomenta questionamentos que vao colaborar para desenvolver a organizacdo, como também €
um instrumento capaz de formular situagdes de incertezas, que maculam a imagem
organizacional. E interessante destacar, também, que esta forma de comunicacdo pode levar
as demandas de comunicacao formal.

Por mais que os gestos da comunicacdo organizacional desejem a gestio e
controle do planejamento interno, os processos comunicacionais extrapolam as fronteiras.
Nesse particular, o material de comunicagdo perde, constantemente, espaco para a

comunicacdo informal. Dito isso, observa-se que a organiza¢do ndo é conduzida somente
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diante da informacdo que disponibiliza, mas apreendida como um organismo vivo de
interacoes, um sistema aberto que conversa distante do equilibrio, intervindo
significativamente no desenvolvimento da organizac¢do. Portanto, ao analisar as frases, as
palavras que mais se destacaram foram: credibilidade, incerteza, adesdo, transparéncia, jogo,
integracdo, informacao e boato.

De forma geral, a percep¢do que o grupo focal tem da comunicacao informal é a
de que ela se situa na rede de comunicagdo como um mecanismo que tem o “poder de criagao
sobre a empresa e onde se sabe de muitas coisas verdadeiras, falsas e aquelas que sdo
modificadas pelo préprio grupo” (SF/FHU). Sendo assim, produz fluxos de sentidos
multidirecionais, dispersivos e organizados, gerando o compartilhamento de sentido
concedido por cada individuo a realidade interpretada. E imediata e recursiva, seguindo um
roteiro de retroalimentac¢do, “como um jogo de videogame, onde as pessoas fofocam e querem

passar para a proxima fase, o proximo boato” (RTI/SJDR).

Os funciondrios relatam também que a origem da comunicac¢ao informal se perde
em meio a complexidade de informacdes e relacionamentos na organizacdo. Para eles, “a
forma positiva como sdo estruturados os relacionamentos pessoais dentro da empresa faz com
que seja dificil ver algumas questdes com hierarquia” (SSS/FHU). Os funcionérios apontam
que a auséncia da demonstragdo de hierarquias facilita e incentiva a comunicagdo informal.
“Como todos se relacionam muito bem, isso acaba criando boatos. Ndo se consegue
identificar de onde surgiu e qual era o fundamento. Todos estdao envolvidos” (RE/USJDR). O
que se observa € que o ato informal de comunicagdo, enquanto processo, permite as pessoas
explorarem suas potencialidades e se desafiarem como seres humanos, intensificando a
participacao nos diversos grupos sociais da organizagao.

Em grande parte das respostas é possivel caracterizar, também, posicionamentos
que remetem a comunicacdo informal como o elemento que desperta para as agdes de
comunicacdo formal. Os espacos informais internos geram contetido no sentido de que esta
intervencdo faz a organizacdo acontecer. E é neste ambiente conturbado, do impensado, o
lugar em que o sentido forma-se no interior do nao-sentido e a falha pode ser o lugar do
possivel. Para eles, a comunicagdo informal € uma forma mais rdpida de atender as demandas
urgentes e instdveis dos grupos e os individuos perante a organizac¢do. Desta forma, quando a
comunicacdo formal “convida para uma reunido ou treinamento, o tema, nos bastidores, ja
estd sendo discutido. Sao situacdes pontuais que quando o funcionério é convocado ja € uma

resposta” (SSS/FHU).



85

Além disso, hd o entendimento de que as formas de comunicacdo devem se
relacionar para atender aos anseios internos. “A comunicacdo informal cria a demanda por
esclarecimento e, por isso, uma palavra oficial da organizagdo deve chegar para evitar a
circulagao de informacao falsa ou distorcida” (SCS/FHU). Assim, a coexisténcia de elementos
que, a0 mesmo tempo, expressam a punicdo e a permissdo ao individuo estabelece com o
ambiente uma tecnologia de representacdo, pois a organizagdo s serd sucedida se a acdo do
poder estiver mascarada. Aqui, € possivel reforcar o que foi apresentado na teoria, pois
apreende-se como a relacdo entre as antiteses pode corresponder as produgdes no seio da
realidade.

Ainda em relacdo as manifestacdes informais, os funciondrios observam que elas
sdo intensificadas com a situagdo financeira da organizagdo. “Neste momento de crise, o
boato é maior que a comunicacdo formal. As informag¢des se misturam” (SST/FHU). Em
muitos casos, ndo hd tempo para esclarecimento, pois € “uma pessoa que as vezes pensou € a
outra ja entendeu como sendo” (SCS/FHU). Ao mesmo tempo, percebem-se que hd uma
crenga investida nas liderangas que da suporte aos anseios por comunicagdo. “Em tempos de
crise a UPA sempre estd fechando as portas nas conversas dos funciondrios. Mas sabemos que
se i1sso acontecer, seremos avisados com antecedéncia pelos supervisores” (RRH/USJDR).

Na mesma linha, hd a percepcdo dos funciondrios sobre a atuacdo dos
supervisores mediando relagdes internas, influenciando, negociando e instituindo espagos
politicos. “Temos supervisores internos que diminuem as chances de boatos porque
esclarecem, na raiz, e o assunto nao chega a se desenvolver” (RE/USJDR). “Como temos uma
gestdo clara, aberta, fica mais facil do funciondrio interagir e os boatos, automaticamente,
tendem a cair” (RRH/USJDR). Aqui, a comunica¢do pode ser observada segundo dito por
Scroferneker (2006), como um processo relacional que envolve com seus efeitos a medida
que se comunicam.

Mesmo associada, em grande parte, as disfuncbes e ndo as virtudes
organizacionais, parte dos entrevistados acredita que os processos de comunica¢do informal
sao contidos e isso mostra o engajamento da equipe. Para eles, hd uma auséncia, pelas vias
informais, de manifestacdo da equipe em relagdo a crise e aos reflexos diretos no trabalho.
“Existe um ponto positivo sobre os boatos, pois acredito que, pelo momento de crise na
unidade, era para vermos muitos mais, porém os funciondrios sdao controlados” (RE/USJDR).
Ou ainda, se preocupam com a repercussdo e querem resolver as situacdes antes que elas
sejam alardeadas: “O boato do papel higiénico extrapolou os limites da unidade. Foi parar na

rede social. Poxa, se acabou o papel, vamos conversar e achar saidas, fazer vaquinha para
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comprar se for o caso” (RSF/USP-JF). O que se percebe € que as “conversas fiadas sdao
inibidas pela atuagcdo dos proprios funciondrios partidarios da FHU” (RE/USJDR).

Além de tentarem combater as possibilidades degenerativas da informalidade,
algumas frases mostram a intensidade da ameaca ao clima organizacional. Os funciondrios
relatam que este mecanismo de relacdo “pega uma informagdo e d4 uma dimensao que nao é
real para ela ou modifica, de alguma forma, o conteiido e, quando vé, ja tomou conta do
ambiente” (SCC/FHU). Embora os funciondrios nao neguem a ocorréncia da comunicacao
informal, algumas passagens expressam a insatisfacdo com esse tipo de comunicagao,
principalmente quando os atos da rede informal se tornam oficiais. “Nas unidades acaba uma
reunido e todo mundo ja sabe do assunto nos andares. Tomada de decisdo que as vezes,
precisa esperar o préximo plantdo, ja foi comunicada pelos colegas do plantdo oposto”
(SF/FHU). E ainda “como os setores sao muito interligados, as vezes estamos tentando
resolver algo e um comentdrio no corredor ou no banheiro causa um transtorno incrivel”
(SST/FHU).

E possivel, também, identificar, em boa parte das falas, que os funciondrios
percebem a complexidade da comunica¢do informal, onde coabitam poder, saberes e
verdades. “Todo mundo fica tentando descobrir nos bastidores o que estd acontecendo na
unidade e, as vezes, somos os ultimos a saber das coisas. Os boatos viram verdades e depois
chegam para ndés s6 as explicacoes” (RSF/USP-JF). A previsibilidade da dissipacdo do
controle social estd fortemente envolvida com um sentimento de seguranca psicolégica do
individuo, como apontada por Giddens (1993), anteriormente. Aqui, a informalidade se
apresenta como uma estrutura de poder, divulgando duvidas e conquistando e anunciando
explicacdes, assumindo, assim, o espaco de uma comunicagao oficial.

A comunicagdo informal, ao abarcar as relacdes humanas, corrobora com a
afirmativa de que o didlogo estd muito longe de ser apenas uma troca de informacdes. Ele é
uma atividade intensa que envolve razdo, emog¢ao, vivéncias e é sempre relacdo: “Se eu quero
encontrar mais gente eu vou a copa no horario do café e busco informac¢ao” (SSS/FHU). Ou
ainda: “Os espacos informais nao sdo formalizados e a empresa ndo pensa nisso. Mas noés
buscamos apoio no préprio colega nesses ambientes” (RSF/USP-JF). Conforme levantado na
teoria por Mariotti (2010), a comunicacdo informal pode intervir no curso dos
acontecimentos, pois todo organismo também apresenta um lado ndo mecanico, um misto de
subjetividade e intui¢do. “Situacdes reais do dia a dia criam uma ansiedade tanto profissional
como pessoal no trabalho, em relagdo aos boatos. Eles causam ansiedade na gente”

(SSS/FHU).
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Em relacdo aos espagos heterogéneos na FHU, a identidade também se processa
no plano afetivo. Nessa relacdo, o ambiente de trabalho é uma realidade social onde se criam
vinculos cotidianos. Para tanto, comunica¢do e humanizac¢io ainda se apresentam como um
grande desafio para as liderancas. De acordo com o mencionado anteriormente, a
comunicacdo pode ser entendida ora como meio, como fun¢do, como processo de interagao,
ou como fonte de dominag@o. Aqui, a acdo nem sempre € a intervencao efetiva/profissional
em algo, mas a forma como os lideres agem diante dos liderados e acolhem as possibilidades
de comunicac¢do. Como destacou Moscovici (2003), € como trocar de roupa adequadamente
para as diferentes situagdes que o lider vive. Nao deixa de ser ele, apenas com a vestimenta
mais apropriada.

Alguns setores sdo pontos de encontro. O hordrio do café € um, j4 instituido. Outros
sdo criados pelos funciondrios. Como, por exemplo, hoje a farmécia ¢ um ponto de
encontro. As vezes me sinto até um pouco psicélogo ou assistente social, porque as
pessoas desabafam, pedem ajuda para vocg, que estd ali. (SF/FHU)

Observa-se também que as interacdes informais que sdo mantidas no universo da
FHU influenciam, sobremaneira, a constru¢io da cultura organizacional. Segundo Maffesoli
(2008), a valorizacdo do cotidiano como o local que preenche a lacuna entre o viver e o
pensar sugere a criagdo de pequenos rituais rotineiros para estimular a sensacdo de
comunidade. Desta forma, o senso comum institui o ideal comunitidrio pds-moderno,

sedimentando processos culturais. Essa concep¢ao pode ser constatada a seguir:

As unidades recebem verbas de recursos diferentes. Por isso, quando se trata de
saldrio, os boatos complicam ainda mais porque as unidades conversam entre si.
Porém, se o pagamento nfo saiu em uma, nio significa que nio va sair na outra. Mas
tudo € tratado de forma geral e isso cria um panico nos funciondrios. (SCS/FHU)
Na informalidade, a ampliacdo das formas de comunicag¢do social da lugar a novos
processos de subjetividade social, a novos pactos de relagdes sociais, onde os grupos
fortalecem suas préprias regras e normas, compartilhando significados. Deste modo, os
efeitos da comunicac@o informal que se produz no complexo social que funciona como um
misto residencial/organizacional-formal podem estimular ou criar obsticulos para a produgdo.
“Nossa equipe € dividida e os grupos se encontram fora da unidade. Ali conversamos,
acordamos algo, falamos mal, falamos bem do trabalho” (RTI/USP-JF).
Com base nas andlises acima, € possivel observar que a comunicacio

organizacional tem seus dominios estreitados pelas tensdes entre o organizado e o

desorganizado, o formal e o informal. Periféricos ou ndo, estes processos de comunicacdo
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exercem forte influéncia sobre o todo, podendo traduzir-se em reorganizagdo de significados e
constituindo importantes formas de cultura organizacional. As relagdes de poder que surgem
dos processos informais dardo origem a discursos organizacionais internos, sempre buscando
formas para legitimar a organizacdo. Por isso, é possivel perceber que a comunicagdo
informal € responsdvel pela produ¢do, compartilhamento e manutencdo de significados na
FHU.

Apo6s perceber as constantes batalhas de sentidos por vias informais, refor¢a-se a
assertiva abordada na teoria de que os olhares para as novas formas de manifestacdes internas
nas organizacdes devem abarcar o todo organizacional e sua complexidade humana. Uma
conversa permite a troca de olhar, a cumplicidade e um entendimento que ndo estd somente na
fala. Portanto, como sugerido por Martins (2012), hd a expectativa de que a lideranca seja
acessivel para o contato direto, fortalecendo a credibilidade e confianga, o que pode ser
comprovado em grande parte das falas. Nesse sentido, atenta-se para a representacdo social e
a interacdo dos diversos sujeitos que habitam o ambiente organizacional. Esse item serd

abordado a seguir.

4.3.3 Representacao e interacao

Sobre a representacdo e interacdo no desenvolvimento da comunicagdo interna
foram analisadas 47 frases. A maior parte delas evidencia os funcionérios nos espacos de
representacdo e interagdo criados pela organizagdo, como a representacdo do trabalho
observada nos veiculos de comunicag@o e a interacdo com as liderancas. Aqui, 0s processos
formais se misturam aos informais, operando modos de interacd@o e relacionamento em meio a
complexidade humana. A partir de algumas frases € possivel perceber que, no caso da FHU,
ha também uma busca por espacos de interagdo que possam trazer nao sO 0s aspectos
profissionais do cotidiano, mas questdes pessoais dos funcionérios, como forma de ampliar o
olhar e entender a atuacdo do profissional no escopo social da organizagao.

Para caracterizar a representacdo e interacdo na organizagdo, as palavras mais
empregadas foram: interacdo, recepcao, papel (funcdo do profissional), mostrar, conhecer,
representatividade, referéncia e reconhecimento. Os pontos de observagdo extraidos foram
referéncia, interacio e reconhecimento. Observa-se, dessa forma, que a percepcdo dos
funciondrios sobre a representacdo d4 espago para elementos que vao compor o processo de

interacdo, ao mostrar e oferecer conhecimento sobre o trabalho desenvolvido pela equipe.
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Nos espagos da FHU, familiaridades e distanciamentos com a organiza¢do, no que
se referem aos ambientes de didlogo, concedem vozes e, a0 mesmo tempo, ocultam os
sujeitos. “Nas reunides, a interacao € tao grande, a vontade de falar sobre o que deu certo e o
que nao deu é imensa, que esse ¢ o momento” (RE/USJDR). No entanto, nem sempre estes
espacos atendem a demanda da organizacgdo e sdo percebidas falhas no processo de interagdo.
“Todas as reunides extrapolam as pautas, porque hd sempre a necessidade de expressar
quando estamos juntos. Mas nunca conseguimos falar tudo” (RE/USJDR).

O controle organizacional também pode ser percebido na busca da representacio
do individuo na organizacdo. Nessa linha, a comunicacdo interna expressa o misto de
convencdo e arbitrariedade das normas. Remontando a teoria, aqui observa-se que oS
aparelhos ocultos de poder organizam um saber individualizante que toma como campo de
referéncia a virtualidade dos perigos contidos na atuac¢io do individuo, onde o comportamento
¢ avaliado periodicamente. “As reunides sao um instrumento de trabalho para os setores. Os
funciondrios sdo receptivos porque buscamos saber qual o papel de cada um, onde estdo
errando e acertando” (SSS/FHU).

Outro ponto de destaque € a preocupacdo dos funciondrios quanto a eficacia do
seu trabalho refletido nos veiculos da comunicagcdo interna. “No boletim eletronico que
recebemos todo més, sempre procuro minha unidade. Quero que apareca um pouco do nosso
servico. Quero ver e mostrar para os colegas. E um auto-marketing [gesto de aspas com as
maos]” (RSF/USP-JF). E notdvel também, nestes veiculos, a procura pelo colega,
principalmente de outra unidade. “Procuro a concorrente [UPA Sao Pedro/ Juiz de Fora]
[risos] no boletim. Ali, ainda descubro o que o colega anda fazendo por 14” (RE/USJDR). Ou
ainda, sobre o espaco dedicado ao perfil do profissional: “Costuma até ter um debate de vez
em quando sobre o boletim perto do ponto eletronico, porque conhecemos mais o parceiro de
outro setor € unidade” (RTI/USP-JF).

Mesmo com a expressdo de que hd espacos para que o funciondrio se sinta
representado na e para a organizagdo através da comunicagdo, algumas frases mostram a
necessidade de se criar formas de relacionamento, evocando a caracteristica humana no
trabalho. H4 o desejo de construirem processos que sejam validados pelo olhar da equipe, que
participa cotidianamente das experiéncias internas. Nesse sentido, a andlise entre o mundo
pessoal e o mundo publico procura estabelecer os vinculos para a formacdo do sujeito, ao
examinar os significados nas complexas interagdes sociais em ambas as dimensdes e suas

conexoes no espaco social. Esta reflexdo pode ser verificada no trecho a seguir:
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Uma coisa que deverfamos fazer nas unidades, periodicamente, é a dinamica de
grupo. Irfamos nos conhecer mais. Descobrir o colega e o lado humano da empresa,
conhecendo a pessoa como pessoa também. Ver o que tem atrds do profissional.
(RSF/USP-JF)

Ainda que a relac@o entre lideranga e funciondrio tenha sido apontada como fator
positivo em tdpicos anteriores, os funciondrios sentem que hd algumas falhas no processo de
representacdo da lideranca na FHU quando se trata de comunicados considerados urgentes.
Para eles, nem sempre a comunicacdo interna chega de imediato por estas vias. Nesse caso,

eles entendem que hé o atraso na tomada de decisdo e na comunicagao desta agao.

A resposta, muitas vezes, da supervisdo da FHU € muito tardia e isso deixa as coisas
crescerem muito. As vezes, s6 tem uma resposta de alguém que tem uma
representatividade quando a crise estd instalada e tem ameaga de queda de servico,
paralisacdo ou greve. Ainda entram for¢as externas envolvidas: sindicato, imprensa,
usudrio que comega a sentir o clima tenso dentro da unidade e reclama. Por isso,
acredito que realmente seja necessdria uma representacdo da lideranca mais ativa
nesses casos. (RRH/USJDR)

Esta situagdo também € associada a comunicac¢iao informal e seu lado negativo.
“Os funciondrios precisam sempre de representacdo, de uma fonte segura. Quando falta [a
representacao] o boato vem sem a vontade do trabalhador, porque ele precisa supor algo para
pensar no futuro” (SSS/FHU). Por isso, “quando a imagem estd atrapalhada e se concretiza
com a sequéncia de problemas, que ndo param, o melhor remédio € a aproximacdo da
supervisdo conosco” (RTI/USP-JF).

No cendrio conturbado de crise apresentado pelos funciondrios, um fator a ser
observado é como o papel do supervisor precisa ser mantido e afastado de dissonadncias em
relacdo a estabilidade. Aqui, remete-se a importancia da representacdo do individuo na
interacdo mencionada por Goffman (2013), pois o comportamento dos atores sociais precisa
articular as préticas nao-discursivas e os detalhes, aparentemente insignificantes, de um
cotidiano padronizado. Perspectivas técnicas e dramatirgicas se entrecruzam no que diz

respeito aos padrdes de trabalho, para gerar seguranca.

As coisas se misturam muito. A gente é trabalho, mas também é familia. Temos
compromissos e ai, com ameacgas de verba [repasses atrasados] toda uma vida se
desestrutura porque levamos isso para casa e afetamos outros envolvidos conosco,
como nossos filhos. Além disso, por mais que ndo queiramos, nossa situagio de
ansiedade passa para outro colega de trabalho, que passa para o outro, € vira uma
inseguranca geral. (SSS/FHU)
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O equilibrio dos lideres atrelado aos valores organizacionais, elementos estes
centrais a nocdo de confianca, é uma associacdo bdsica para o sentimento de seguranga. Por
isso, como mencionado por Giddens (1991), hd a necessidade das impressdes apresentarem
aspectos idealizados para atenderem aos esteredtipos dos observadores. A ac¢do humana
consiste, assim, na monitoracdo do comportamento e de seus contextos e este controle sera

parte necessdria para a construcao social.

Quando eu digo que penso em sair da FHU isso gera uma instabilidade para o outro.
Ele automaticamente faz uma andlise de que a situagcdo ta ruim mesmo, porque
ninguém tomaria essa decisdo em meio a crise. O outro transfere para a sua agdo a
confianga e isso é complicado. Até onde posso ir para dar seguranga ao colega?
(SSS/FHU)

A lideranca mostra ainda como a complexidade humana intervém na interacdo
com os funciondrios. “A peca-chave da crise € a tolerncia. As pessoas hoje em dia estdo
muito menos tolerantes do que ja foram antigamente. A reincidéncia de problemas e a
perspectiva de sé piorar faz com que as pessoas nao sejam tolerantes mais” (SF/FHU). Desta
forma, as propostas de comunicagdo face a face, as vezes, encontram barreiras para serem
sucedidas em meio a crise. “Af qualquer comunicado vira motivo para explosdo e temos que
administrar. Estdo todos muito sensiveis” (SF/FHU). Aqui, a prépria necessidade de legitimar
o conteudo € fonte de instabilidade na interagdo. Neste sentido, o emissor passa por uma
constante indagacdo; e a experimentacdo, a observacdo e o cdlculo sio modalidades
legitimadoras do saber, da acdo e da linguagem, que precisam estar interligados durante a
interacao.

A representatividade dos setores na organizacdo e as liderancas que os conduzem
se mostram como um ponto claro entre os funciondrios. Cada um se torna referéncia em
determinado assunto na unidade. “A assistente social pode ajudar com isso, o assessor de
comunicacdo com aquilo e assim vai. Fazem os vinculos entre os setores e sabem a quem
recorrer” (SSS/FHU). As frases também apontam o reconhecimento e a integragdo que surge
com as acOes consideradas mais lddicas da comunicacdo interna que propiciam a interagao.
“As festinhas de aniversério e as despedidas de funciondrios ddo a no¢do do quanto somos
importantes e reconhecidos entre os colegas, ¢ 0o quanto a unidade é integrada. E uma
integracdao muito boa” (RSF/USP-JF).

Apesar de mencionarem, em raras passagens, os veiculos de comunicagdo interna,
a representacdo e interacdo que se verifica por meio da FHU preveem, em sua maioria, agdes

presenciais. Aqui, o misto de emocao e razdo dd o tom da comunicacdo face a face. E, como
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observado na teoria, a articulagdo das liderancas é fundamental para expressar a humanizagao
das formas de comunicacdo praticadas nos espacos de convivéncia, pois aspectos como
interacdo e representacdo serdo primordiais para que sejam construidos e alimentados

elementos da cultura organizacional interna.

4.3.4 Cultura Organizacional Interna

Para analisar a cultura organizacional interna da FHU foram selecionadas 53
frases. Parte das falas aponta que uma nova cultura, mesmo que flutuante, surge agregada ao
momento de crise vivido pela organizagdo. Nesta relacdo, percebe-se que a histéria
institucional perde espaco para uma cultura que se modifica, ganhando adesdo quando levada
a cabo pelo processo de divulgacdo que envolve o dialogismo interno nos espacos de
convivéncia. Deste modo, a0 mencionarem questdes que remetem a cultura organizacional,
predominam indicadores de incerteza e insegurancga.

Por analogia, esta realidade faz referéncia a relacdo entre a cultura e os processos
de mudanga organizacional, chamando atenc@o para os processos de comunicagdo nas
questdes relacionadas a cultura. Com isso, surgem novas formas de adaptabilidade diante das
circunstancias, condicionando o grupo social a novas formas de agir. Ao explorar estes
detalhes, percebe-se que a cultura ressurge de uma dindmica complexa e altamente nao linear.
Valores, crencas e regras de conduta sdo continuamente comunicados e modificados,
conforme os objetivos postos em questdo. Estes objetivos visam, em geral, informacdes tanto
sobre a manutencdo dos cargos de trabalho, quanto os recursos financeiros que vdo mover a
organizacao.

Neste contexto, as palavras mais utilizadas para expressar a ideia de cultura
organizacional foram: valores, imagem, decisdo, seguranca, referéncia, credibilidade,
posicionamento, crise € incerteza. Quanto as formas de disseminar a cultura observam-se as
palavras treinamento, reunido, orientacdo, normas, metodologia, café, descanso (horério de
descanso) e hierarquia.

O quadro nacional de crise vivido desde 2014 e a situacdo financeira da FHU
levou os funciondrios a adotarem a palavra crise no contexto interno, ligando-a as mais
variadas manifestacdes negativas. Esta postura, disseminada pelas liderancas e pelos
funciondrios, consequentemente, colabora para consolidar novos significados, principalmente

aqueles que se referem a duvida sobre a condi¢do da organizacdo. Isto posto, disputas de



93

sentidos colocados em circulacdo sob a cadeia de comunica¢do sdo internalizadas de
diferentes formas pelo sujeito em relacdo comunicacional. Nas frases, percebe-se a constante
busca por sobrevivéncia e continuidade e, a0 mesmo tempo, a busca por um referencial de

base como um ponto de reparo para se apegar.

Quando se fala em Fundacdo, o que me vem na mente € a palavra credibilidade. Fica
dificil separar algumas coisas. Vale a pena continuar a investir? As novas
possibilidades de repasses [financeiros] sdo verdadeiras? Podemos criar visdes
positivas na atualidade? (RTI/USP-JF)

H4 também uma tendéncia entre os funciondrios de iseng¢do em relagdo ao
objetivo da organizagdo. “Sobre a FHU, eu sei que é a empresa que administra unidades de
saude, projetos de sadde. J4 quanto a crise eu ndo tenho nenhuma ideia se ela [FHU]
sobrevive ou nao” (RSF/USP-JF). Ou ainda: “Sobre a imagem da FHU, a palavra € incerteza.
As pessoas estdo trabalhando atualmente com receio, elas ndo sabem como que serd daqui a
um més, um ano” (SCS/FHU). E por mais que os funciondrios tenham um relacionamento
aberto com as liderangas, “os supervisores quase nao tocam nesse ponto, até mesmo para nao
levantar polémica” (RSF/USP-JF).

Observa-se que o cotidiano dos funciondrios comeca a ser pautado pelos novos
significados, estes alimentados pela propria organizacdo. As frases apontam que a descrenga e
0 pessimismo sdo sentimentos difundidos que abalam o clima organizacional. “Depois de
tanta crise, de problemas atrds do outro, isso alimenta todo tipo de coisas negativas. Traz falta
de credibilidade e incerteza, e os dois juntos geram o desgaste da imagem” (RTI/USP-JF). Os
funciondrios ainda consideram que a comunicagdo geral que se faz em torno da situag@o atual
ndo alcanca as expectativas por explicacoes. “O Brasil todo estd em crise agora, mas a nossa
ja estava instalada muito antes disso. Esse argumento ndo explica muita coisa para nds. Isso
sempre estd nas falas deles [supervisao]” (RE/USJDR).

Nesse sentido, hd o entendimento de que comunicagdo interna, em especial a
comunicacdo face a face valorizada pelos funciondrios, precisa atender a urgéncia do mundo
real que ¢é diversificado, multifacetado e, muitas vezes, incerto e imprevisivel. Essas
caracteristicas fazem com que ndo seja possivel lidar adequadamente com ele por meio de um
modo de pensar simplificador. Todo organismo apresenta um lado ndo mecanico, um misto de
sentimento e emocgdo, subjetividade e intui¢do. Como defendido nos fundamentos tedricos, os
modelos mecanicos e totalizantes, caracteristicos do pensamento linear, ndo dao conta dos

ordenamentos sociais.
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Como percebido, cultura € o efeito de interagdo social que se desenvolve com a
comunicacdo e elabora projetos simbodlicos que acompanham os publicos internos. Por meio
dos canais de comunicagdo, a cultura experimenta as inconstancias em sua manifestacdo.
Assim, como os processos culturais dependem da comunicagdo para se estabelecer, a
comunicacdo depende da cultura existente para se organizar. E, se hd o entendimento de um
sistema negativo no interior da organizacdo, este sentido auxiliard na formacgdo e adesdo de

uma cultura organizacional igualmente negativa.

Questdes negativas que vao machucar o funciondrio precisam ser alardeadas mesmo.
N6s produzimos todo tipo de material informativo, mas a questdo positiva, como
ndo preocupa, ndo atinge com a mesma propor¢io que a negativa, ainda mais agora.
Esse é o embate que se observa na FHU. (SCS/FHU)

Quando o tema consegue se desvincular da crise e, consequentemente,
mencionam-se 0s novos pressupostos culturais, percebe-se que alguns pontos da cultura
organizacional que antecedem a crise sdo levantados. Como exemplo, o respeito as
hierarquias é um comportamento interno assegurado pelos funciondrios. Neste ritual, verifica-
se a correlagdo entre a comunicagdo, as relacdes de poder e a cultura organizacional. “A
supervisdao nos passa tudo. As orientagdes da FHU chegam até nés pelos supervisores e os
comunicados da comunicagdo. Nao ultrapassamos as barreiras porque temos respaldo dela [da
supervisdao]” (RE/USJDR).

Os héabitos e crencas disseminados por meio das normas e regulamentos na
organizacdo também siao lembrados. Neles, observa-se que os comportamentos definem e
norteiam o funcionamento da organizacdo e constituem padrdes para perceber, pensar, agir e
comunicar. Aqui, o proprio funciondrio é um mecanismo de transmissdo dos elementos que
expressam as estruturas basicas da cultura na FHU. “Sempre falo que atender ao telefone na
frente do paciente é um absurdo, uma falta de respeito. A empresa oferece varios momentos
que sdo proprios para isso — café, descanso, almoco” (RSF/USP-JF).

H4 também a percepcdo de que os valores compartilhados reforcam a
cumplicidade entre a organizacdo e o funcionério. Neste trecho, observa-se a no¢ao de adesao

e conquista, pois se verifica a coeréncia entre o que a organizacao diz e a pratica.

Aqui o funciondrio é valorizado como profissional e como pessoa. Comemos juntos
e os funciondrios dos plantdes descansam no mesmo quarto, misturados com todas
as categorias de profissionais. Nao ha separacdo como em outras unidades de saide.
Isso vem da metodologia da FHU, ndo é a unidade. Temos esse respaldo da
supervisdo para agir assim. (RE/USJDR)
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Outro ponto valorizado pelos funciondrios sdo os momentos formais de interacao
instituidos pela organizacdo. Essas acdes de comunicacdo sdo significativas, alterando
comportamentos e cooperando com a participagdo e engajamento. ‘“Treinamentos e reunides
sao momentos de interacdo. Sempre vejo pessoas que nunca vi 1. Nao cruzamos com todo
mundo, a0 mesmo tempo. SO nessas oportunidades” (SST/FHU). Estes momentos também
sdo atribuidos a criagdo do senso de direcio comum para os empregados, guiando para o
comportamento didrio. “As resolucdes devem chegar aos bragos da FHU - as unidades - e
serem perpetuadas de maneira correta. Por isso, os espacos de comunicacdo sdo importantes
para essa divulgacdo” (SCS/FHU).

Nas falas, a cultura se insere e permanece profundamente entranhada no modo de
vida das pessoas. E um processo tio denso que acaba, durante a maior parte do tempo, se
tornando automatico. “Se as normas ndo funcionam, temos a orientagao verbal, orientagdo por
escrito e, a ultima instancia, é a adverténcia, que raramente é aplicada” (RRH/USJDR). Nesse
particular, percebe-se a racionalidade do sistema-organizacdo que segue a ordem do regime,
com fundamentos e métodos conhecidos e esperados por todos. A sequéncia de supostas
acdes e a maneira de agir impulsiona a cultura geral. E uma percepcio que remete ao seguinte
entendimento: as praticas culturais sdo produtos das experiéncias humanas e as pessoas, como
seres humanos, sdo dependentes das praticas que criam.

Ao analisar as frases, apreende-se que a cultura organizacional na FHU salienta
questdes que foram apresentadas na teoria. No circulo social de crengas, valores e habitos, as
mentes continuam a reproduzir as estruturas das quais sdo o proprio produto. Os publicos
internos tém seus proprios regimes de verdades e acolhem discursos modificadores da cultura
organizacional. Por isso, as ideologias divulgadas pela organiza¢ido funcionam como cruciais
para legitimar seus discursos, seja em defesa da organizacdo ou em oposicdo. De maneira
geral, apesar de a cultura organizacional elencar rituais e crencas que colaboram para seu
funcionamento, uma nova cultura vem sendo construida, associada a crise institucional. A
cultura é formada, entdao, por um mosaico de vdrias culturas imbricadas.

Desta forma, no préximo capitulo, coloca-se em evidéncia a teoria da
complexidade e as categorias de andlise. A proposta € verificar como os aspectos complexos
de comunicagdo atuam na constru¢do e manuten¢do dos significados, e interferem na cultura
organizacional e na consequente legitimacdo da organizacdo por parte dos publicos internos.
Assim, verifica-se quais desafios a comunicacdo interna enfrenta em relacdo a cultura

organizacional.
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5 OS DESAFIOS DA COMUNICACAO INTERNA E A BUSCA PELO TECER
JUNTOS (COMPLEXUS)

Morin (2007) entende que a sociedade constitui-se de interagdes estabelecidas no
relacionamento entre os individuos. Tais interacdes compreendem atividades reciprocas que
modificam o comportamento ou a natureza dos elementos, em presenca ou em influéncia.
Para isto, a ligacdo entre formacdo e transformacio € considerada um principio sist€émico-
chave, ou seja, os dois elementos constituem um circuito recursivo ininterrupto. A
organizacdo de um sistema &, desse modo, a organizacdo da diferenca, constituindo vinculos
complementares entre as diversas partes.

No percurso da caminhada em busca dos desafios que a comunicagdo interna
apresenta nos ambientes organizacionais, percebe-se que a perspectiva comunicacional nos
espacos de convivéncia da FHU € emergente, e se d4 na vontade de todos os envolvidos no
processo. Por razdes do contexto sécio-econdmico e logistico da organizacdo — razdo
estrutural do setor de comunicagdo, razdes das liderancas organizacionais e razdes dos
préprios funciondrios —, verificam-se que os desafios sdo grandes e interligados.

Sob este ponto de vista, as nogdes de recursividade, de continuidade, de
interdependéncia entre as partes e de didlogo se encontram na controvérsia, mostrando o
caminho e a crenc¢a de que pode haver um futuro possivel. Para isso, as comunica¢des formais
e informais que sustentam as perspectivas de interacdo e representacdo, dando voz a cultura
organizacional, podem, sim, serem desarticuladas em sua esséncia, pois todo sistema nao &
somente “ganho”, mas também € “perda”. No entanto, esses elementos ao serem
interdependentes, necessitam de articulagdes, buscando a inter-relagdo que liga as partes ao
todo e vice-versa. Em vista disso, todas as minimas iniciativas sdo valiosas e podem
entrelacar os fios da compreensdo dos fendmenos comunicativos, que fazem ou podem fazer
do homem um cidaddo, um individuo-sujeito na relacdo de comunicacao.

Apo6s o recorte concentrado em relatos descritivos da FHU, apresentam-se os
desafios em trés categorias. Assim como nas andlises realizadas no capitulo anterior, aqui
também se destaca a seguinte observacao: todas as classificagdes apresentam influéncia entre
si, sendo dificil aborda-las separadamente, pois nenhuma ordem serd valida em causa prépria,
quando se trata da complexidade dos relacionamentos. Os desafios sdo de trés ordens: (a)

Desafios contextuais, que envolvem a légica organizacional, a economia e as liderangas; (b)
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Desafios da drea de comunicagdo, que incluem a estrutura do setor, as perspectivas, a tensao
em busca da linearidade e os desajustes; e (c¢) Desafios da complexidade humana.

Sobre os desafios contextuais observa-se, inicialmente, a crise financeira, como
um fator macro e micro que interfere na conjuntura organizacional de forma direta. Nesse
sentido, novos projetos simbdlicos emergem dos grupos sociais, associando a crise ao
desempenho profissional. Projetos que assumem a temdtica e evocam dados financeiros da
organizacdo poderiam atender a expectativa dos funciondrios. No entanto, até o momento

desta pesquisa, nao havia indicativos de uma acao voltada para essa realidade.

Nossas sociedades sdo mdquinas ndo triviais no sentido em que elas também
conhecem sem cessar crises politicas, econdmicas e sociais. Qualquer crise é um
acréscimo de incertezas. A probabilidade de divisdo diminui. As desordens tornam-
se ameacadoras. Os antagonismos inibem as complementaridades, os virtuais
conflitos se atualizam. [...] E preciso abandonar os programas, inventar estratégias
para sair da crise. Com frequéncia, necessitamos abandonar as solugdes que
remediavam as antigas crises e elaborar novas solugdes. (MORIN, 2007, p.82)

Outro ponto a ser mencionado € a divisdo dos espagos de convivéncia da FHU. A
interacao entre as unidades geridas pela organizacao (citadas nesta pesquisa), UPA Sao Pedro,
em Juiz de Fora, e UPA Sao Jodao del-Rei, ¢ um fator importante na relacdo entre os
funciondrios. A comparagdo generalizada que € feita, principalmente no que se refere ao envio
de recursos financeiros as unidades, em momentos diferentes, desperta para suposi¢des que
agucam a incerteza na unidade oposta. A atuacdo simultdnea das liderancas no que tange a
comunicacao face a face pode evitar agravos, uma vez que esta efetividade ja foi comprovada.

Ainda assim, mesmo que durante as andlises os processos de comunicacao face a
face tenham sido enaltecidos, reforca-se, em passagens do grupo focal, a auséncia de
manifestacdo das liderancas em situacdes consideradas emergenciais. Essa condicdo faz
referéncia aos apontamentos de Foucault (1979), onde o “poder” pode assumir uma eficicia
produtiva, intervindo de forma estratégica e positiva. Por consequéncia, face a auséncia ou ao
posicionamento tardio dos lideres, as acdes e comportamentos que mancham a imagem da
organizacdo sdo adubados e passam a ser reconhecidos pela comunidade interna. Desta forma,
novos valores e pressupostos sdo incutidos na cultura organizacional, construindo e
disseminando novos olhares da organizacdo para a organizacao.

Esta lacuna na l6gica estrutural estimula uma pratica j4 instaurada na FHU, onde,
em muitos casos, os processos informais de comunicacdo precedem os processos formais ou

se tornam oficiais. E fato que este trabalho questiona a imposicio da comunicacio formal
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como modelo mecanizante e totalizante, caracteristicos do pensamento linear. No entanto,
neste particular, a auséncia de feedbacks para os anseios do publico interno colabora para a
marginalizacdo dos canais informais, pois esta rede, visando atender sua prépria demanda,
cunha e propaga verdades que ndo condizem com a realidade da gestdo. Nesses casos, a
propor¢do da disseminacdo das informacdes perde sua esséncia, prejudicando o contetddo e
condicionando-a como boato.

Por consequéncia, segundo Baldissera (2008), ha a constituicio de sentidos
articulados ao processo dialégico recursivo, onde a comunicacdo, em si, se apresenta como
um caminho para a construcdo e disputa. A verdade surge das relagdes de poder expressas
pelas comunidades internas. Logo, as ideologias, postas em conversa¢do, definem regimes de
verdade, tipos de discursos que a propria rede acolhe e faz funcionar como verdadeiro.

Identificadas as constantes batalhas de sentidos por vias informais, cabe, por parte
da FHU, novos olhares para estas comunidades. Elas precisam deixar de ser, em grande parte,
associadas as disfuncdes da comunicagdo e serem incentivadas a participar, também, de acdes
que motivem as virtudes organizacionais. Justifica-se esta ponderacdo ao alegar que a
influéncia da relagdo funciondrio/funcionério ultrapassa barreiras. Capra (2002) lembra que
todo organismo, assim como a comunidade interna de uma organizacdo, € um sistema aberto
que se conserva distante do equilibrio. Portanto, os modos da organizacdo se projetar
externamente partem do comportamento “externo” do seu proprio pessoal “interno” — o que se
manifesta, igualmente, longe da organizacao.

Em referéncia aos desafios contextuais, € notdria a constatacio de que a
comunicacdo informal ameacga, dessa forma, o clima organizacional. Nesse caso, a
informalidade deixa de ser inofensiva e passa a constituir sentido no todo, pois a crenga
simbdlica incentivada por um corpo social sélido (como a comunidade interna), incentiva a
formacdo da idolatria grupal, respondendo a necessidade de se encontrar um lugar no social.
Da mesma forma, o sistema cultural, responsdvel por gerar os significados e regular as
condutas, adquire novas significagdes, condicionando deliberacdes e consumo dos novos
comportamentos nos espacos de convivéncia.

Em relacdo aos desafios da drea de comunicacdo, a dimensdo instrumental do
setor é a mais presente na FHU, por entender a comunicagdo como um fim e ndo um meio.
Considerando este contexto, verifica-se que as premissas do paradigma funcionalista
influenciam o estabelecimento da visdo sobre o setor. Porém, durante os relatos, percebe-se
que a comunicag¢do abarca um significado profundo, que ultrapassa a visao instrumental e

técnica. Ela € complexa e abrangente pois, s6 o fato de estar presente em ambientes ligados ao
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setor de saude, denota que a comunicacdo ndo pode se limitar a definicdo unificada de
transmissora de informacao.

Sob esse viés, a comunicacdo interna possui fundamentos tedricos capazes de dar
sustentacdo a pratica cotidiana, pois € parte inerente da natureza organizacional. Para isso, sua
atuacdo necessita ser compreendida como a possibilidade para uma nova ordem na instituicdo
que possa, segundo Scroferneker (2008), efetivamente evoluir para uma concepg¢ao relacional,
de interacdo e de didlogo com os espacos de interlocu¢do. O objetivo € promover a inclusao
dos atores sociais nas discussdes e reflexdes que se fizerem presentes, para desenvolver o
sentimento de pertenca entre eles e a organizacdo. No entanto, as demandas do setor de
comunicagdo sao numerosas € 0s recursos humanos e financeiros direcionados para o trabalho
s@o pequenos. Torna-se necessario mudar o olhar para sua dimensao estratégica, pois ela deve
ser considerada parte integrante da gestdo como fator de resultados, que agrega valores a
organizacao.

Os sentidos atribuidos a algumas ferramentas e espacos de interagdo interna
também demonstraram pontos de linearidade. Por parte do grupo, tal pressuposicdo de que o
setor deva servir a objetivos especificos provoca o repensar de determinadas acdes. Os
entrevistados chamam atencdo para a funcionalidade do sife e do boletim eletronico. Embora
constituam espacos de representagcdo e promovam a interagcao, em muitos casos eles sdo pouco
explorados. Verifica-se que a linguagem e a auséncia de seguranca quanto a informacgdo
nestes meios perdem espago para a comunicacdo informal ou a formal face a face.

Nessa situagdo, o dinamismo das relacdes sociais € as mudangas constantes
presentes nos sistemas geram a evolucdo e, ao mesmo tempo, a instabilidade. Por
consequéncia, a assimilacdo da consciéncia reflexiva esté ligada a da linguagem e ao contexto
social onde esta ocorre, articulando um processo recursivo de criagao da realidade. Conforme
Silva (2008), o mundo organizacional e sua diversidade de sentidos requer que as relacdes de
comunicacdo sejam reinventadas a cada dia a partir de elementos que, mesmo sendo iguais,
movimentam-se € criam novos arranjos.

Outro desafio do setor € a inser¢do das tecnologias como possibilidade de
relacionamento. E clara a preferéncia dos funciondrios pela comunicagio face a face em
detrimento do site, boletim eletronico e outros. Entende-se que a tecnologia, por si s6, ndo
garante a produtividade e o desenvolvimento humanos, pois em nada adianta os funciondrios
terem acesso adequado se suas expectativas ndo sdo atendidas e ndo se legitima a organizacao
por estes instrumentos. Diante disso, a busca pela confiabilidade da informagdo estd no

contato presencial com a lideranga, na relacdo direta defendida por Larkin (2005). Entao,
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frente as ambiéncias sociais complexas que se apresentam, a comunica¢ao pode propor novas
formas de interacdo junto a tecnologia, ampliando as possibilidades gerais e compreendendo-
as como espacos, também, para o relacionamento.

Nesse panorama, € apreendido que as informagdes s6 se transformam em
conhecimento a partir do momento em que os individuos interpretam os signos da mensagem.
Torna-se relevante, portanto, lembrar a alegacdo de Morin (2007) sobre a diferenca entre a
informacdo e o conhecimento. O conhecimento € organizador, por isso, quando o0s

funciondrios sdo observados em comunicagdo presencial, supde-se uma relacdo de abertura e

[3 3

de fechamento entre o ‘“conhecendo” e o ‘“conhecido”, onde é possivel interpretar a
informacdo e conceder sentidos. Ja quando a informacao é observada por meio da tecnologia,
ela ndo adquire a forma de conhecimento, pois ha a dificuldade de organizacdo para que o
material seja interpretado. Neste caso, embora a tecnologia amplie as oportunidades de
interagdo, esse artificio funciona apenas como uma interface entre o0s sistemas
informacao/sujeito, mas ndo se pode prever que haverd o consumo automdtico da mensagem.

Parte do material analisado expressa ainda o desconhecimento dos funcionérios ou
a negligéncia em relacdo a instabilidade financeira da FHU. Por outro lado, em certos
momentos, o comportamento das liderangas assume posturas genéricas em meio ao conflito.
A crise de uma organiza¢do merece o olhar singular, por mais que a situacdo nacional possa
ser elencada para justificar situagcdes pontuais, uma vez que a organizacao recebe recursos das
trés esferas publicas (municipal, estadual e federal). Porém, quando se presume que
explica¢Oes universais serdo acatadas, esta acdo intensifica ainda mais a omissao dos publicos
internos. Essa caracteristica corrobora o que foi afirmado em teoria — existe, na d4rea
organizacional, um discurso de fortes caracteristicas politico-administrativas, embora se
sustente em argumentos que procuram autorizagdo a partir de sua cientificidade, como a
economia, a politica e as questdes ambientais.

A generalizacdo assume riscos perante a legitimacdo da organizacdo por parte dos
funciondrios. E necessdrio explorar métodos de intervencio que apresentem — e néo ocultem —
as ligacoes entre a FHU e as outras esferas, as articulagdes da organizacdo sobre o tema e as
implicacdes diretas da crise, atuais e futuras. A comunicacdo ndo pode ser linear e simplista,
pois o individuo precisa se interrogar e refletir sobre em que condi¢des o seu trabalho se
constitui e se desenvolve. As ideias do incerto e do contexto de confusdo podem caminhar
juntas, pois esta unido € insepardvel da elaboracdo de novos conhecimentos.

Para finalizar, a complexidade humana se impde, também, como um desafio para

a comunica¢do interna na FHU. Envolvimento e comprometimento sdo fundamentos que
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utilizam-se dos bens simbdlicos, como a informacao e a cultura. Os funciondrios sdo pessoas,
ao mesmo tempo, produto e produtoras de sentido, carregando suas necessidades, anseios €
expectativas. Desse modo, os funciondrios aspiram por informacgdes contextualizadas, que
justifiquem, diretamente, as decisdes que serdo tomadas no ambiente de trabalho, as quais
poderdo afetar suas vidas. Para tanto, é preciso considerar a comunica¢ido interna € suas
interfaces com os contextos contemporaneos e as mudangas, identificando processos praticos
que articulem a dimensao estratégica da comunicagdo e os atores sociais internos.

Na perspectiva desta visdo, a transitoriedade das identidades em busca de
seguranca ¢ um fator a ser destacado. Em nome da coletividade, ou por complacéncia, o
individuo se apresenta como um cidaddo antes de ser um pensador, em busca de amparo e,
também, concedendo apoio ao outro. Essa postura apaga o arbitrario de sua existéncia e seu
potencial de senso critico € omitido em nome do grupo. A acdo conduz a uma comunidade
interna emocional e fusional. O pensamento, nessa perspectiva, molda-se conforme as
manifestagdes dos grupos, adquirindo forma relativista e relacionista.

H4, ainda, a necessidade de relagdes mais intensas entre os funciondrios, que
possam propiciar momentos de interacdo com vistas ao conhecimento do ser humano para
além das barreiras organizacionais. Como exemplo dessa caréncia, sugere-se a dinamica de
grupo como novas formas para se comunicar e trocar experiéncias. Essa nova abertura pode
abranger os dois tipos de comunica¢do, uma vez que atende a demanda da informalidade com
relacionamentos mais estreitos e, a0 mesmo tempo, cria espacos que podem gerar novos
valores culturais positivos, reunindo o que estava separado. Aqui a complexidade se desvela a
partir do momento em que se admite uma inteligéncia da desordem, que enriquece o modo de
considerar os fenOmenos.

Ao finalizar a discussdo das trés dimensdes, tendo como referéncia as falas do
grupo focal, pode-se evidenciar entendimentos semelhantes, mas também divergéncias
precisas quanto aos temas investigados. Acredita-se que os trés desafios possibilitam uma
visdo relacional, de interfaces, sinalizando a forma de como a comunicacdo e a comunicagdo
interna sao compreendidas e praticadas no sistema organizacional da FHU.

Sendo assim, quando os desafios sdo vistos pelas suas correlagdes, percebe-se que
as interagdes aumentam ao ultrapassar o nivel do organizado. Nog¢des antagonicas,
integrando-se a ambiguidade do homem e do profissional, compreendem a complexidade dos
objetos e sua relacio com o pensamento que os concebe. Para Morin (2007), as praticas
culturais sdo produtos das experiéncias humanas e as pessoas, como seres humanos, sao

dependentes das praticas que criam. Por isso, aspectos da cultura organizacional, que
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envolvem processo de interacao e representacdo por meio da comunicagdo, devem ir além da
simples técnica e linearidade. Estes elementos agem construindo valores e pressupostos que
podem impulsionar o desenvolvimento, a medida que se inter-relacionam.

Diante do exposto, o pensamento complexo ndo € aquele que evita ou suprime o
desafio, mas o que ajuda a reveld-lo e, por vezes, superd-lo. E na relagio entre as antiteses, é
no sinal do erro, que pode ser verificada a constru¢do da realidade. Como exemplificado por
Morin (2007), ha de se considerar que as ideias do nao-simplificdvel, do incerto e do contexto
de confusdo que permeiam as reflexdes sobre a ciéncia no século XX estdo juntas, sendo
insepardveis dos avancos e dos novos conhecimentos dessa mesma ciéncia. E a desordem, a

incerteza e a aleatoriedade que ordenam e desordenam a constru¢ao do novo conhecimento.
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6 CONSIDERA COES FINAIS

Bens simbdlicos, como a informacao e a cultura, sdo pressupostos que norteiam o
trabalho das empresas no século atual. Essas dimensdes, além de incentivarem o
comprometimento no ambiente profissional, impactam a forma com que os funciondrios se
relacionam com as organizacdes e entre si; e ressaltam o cardter subjetivo das empresas. E
uma busca pelo lugar social: assim, o processo comunicacional pode ser percebido como a
relac@o de trocas simbdlicas entre os envolvidos.

Nos ambientes organizacionais, os individuos serdo as representagdes das culturas
que se interligam na empresa e acabam, de forma deliberada ou ndo, assimilando as
caracteristicas institucionais. O resultado é uma possivel legitimacdo da organizacdo tanto
externamente quanto internamente. Os variados contextos e as confluéncias destes
determinam uma organiza¢ao multifacetada.

A observacdo desses pressupostos ratifica a escolha pelo Paradigma da
Complexidade, ao tentar perceber as (complexas) inter-relagdes que permeiam a comunicagao
interna planejada, ou ndo, das organizacdes. Ao seguir por este caminho, apreende-se que a
complexidade da comunicac¢ao estd centrada no desafio da compreensao, buscando entender o
significado que o individuo atribui a ela. Considera-se o social, o econdmico, o existencial, e
varios outros aspectos, num processo dialégico e recursivo; pois a comunicacdo acontece em
situagdes praticas.

Sob essa légica, a percepcao do didlogo entre cultura organizacional e legitimagao
na FHU possibilitou ampliar o olhar para a complexidade. A trajetéria da organizacdo é
marcada pela permanente reconstru¢do, uma vez que sua esséncia reconhecida é a da
perpetuagdo do conhecimento em praticas de saude. Em tempos modernos (e complexos),
estas ultimas tornam-se varidveis multiplas e questionaveis.

A interpretacdo do material coletado permite compreender que a organizacio
entende a comunica¢do como um processo linear. Portanto, a comunicacao interna assume o
sentido informacional, ou seja, aquele que transmite informacao. Consequentemente, por mais
que as ferramentas de comunicagao institucionais nao presenciais — como jornais murais, site
e boletins eletronicos — visam dar suporte para a apresentacio dos significados culturais, estas
encontram barreiras para serem bem-sucedidas.

O entendimento sobre os canais de comunicag@o recai na questdo da transmissao

planejada, num sentido linear emissor-receptor, sem que eles promovam a abertura de espacos
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para que haja a interlocu¢do entre os atores sociais, confirmando o cardter
descritivo/operacional do processo.

Além disso, uma estrutura de comunicacdo descentralizada da suporte as
subsididrias, mas sem ter um processo sistematizado. O relacionamento entre as estagidrias
das subsididrias e os assessores de comunica¢do da matriz ocorre efetivamente — porém, nao
pode ser considerado como estruturado pela falta da frequéncia didria nesses ambientes.

Por conseguinte, o imediatismo e a seguran¢a da comunicacdo face a face
colaboram para suplantar estas ferramentas nao presencias de comunicacdo. Nota-se que falta
incentivar o acesso a informacdo e conceder seguranca a esses veiculos, principalmente em
termos de tecnologia. E necessério colocar em intera¢do as possibilidades de comunicacio
interna, de forma que a prépria comunicagdo presencial possa assegurar as informacdes nos
veiculos institucionais.

No entanto, independente das formas de interagdo, o individuo encontra seu
espago na organizacao se “‘comunicando”. Seja por meio da cultura organizacional instituida
ou da cultura paralela, emergindo em meio a crise, o fato de pertencer a um grupo representa
uma possibilidade de reducdo da incerteza. As ligagdes entre as experiéncias afetivas,
oriundas dos relacionamentos, € a experiéncia cognitiva pela descoberta de um sentido,
promove a ligacdo entre o individuo e o grupo, intensificando a comunicacdo. Nesses casos,
ele pode se inserir nos grupamentos considerados partidarios ou ndo, da FHU, mas ambos
fazem parte da organizagdo e integram o sentimento de pertenca do individuo.

A realidade da comunicagdo também demonstrou o “poder” como elemento
construtivo e integrador. O discurso interno que se processa, conforme as vozes das
liderangas, reitera essa afirmacdo. A interacdo pessoal entre lider e liderado é bem mais
intensa e profunda do que os processos comunicacionais baseados em solucdes de
comunicagio (impressos ou virtuais). E por meio da comunicagdo presencial, do olhar entre
os envolvidos, e da representatividade dos lideres, que os funciondrios acolhem significados
organizacionais.

Esta relacdo chama atenc¢do, sobretudo, para a linguagem a ser utilizada. O que
estd em jogo € a competéncia do lider. Os interlocutores reagem imediatamente ao estimulo
comunicacional nas interagdes face a face, mediante a apropriacdo da correlacdo entre a
linguagem e o que se deseja expressar. Logo, dialogar implica verificar todas as formas de
linguagem que possam facilitar o processo comunicacional, pois expressdes genéricas

instaveis podem provocar ruidos no processo de interagdao. Além disso, a representatividade
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performatica do lider ja conduz a um episédio de comunicacdo — e serd amplificada ao utilizar
um repertorio de linguagem vidvel ao que se quer transmitir.

E possivel observar que a socializacdo dos individuos no mundo do trabalho é
fruto da experiéncia das relacdes de poder, vivenciadas no universo produtivo. Essas relagdes
geram normas coletivas de comportamento e fornecem a maneira de elaborar um sentido para
si na multiplicidade de papéis sociais. Assim, poder e didlogo podem mediar os problemas
organizacionais, construindo e reafirmando significados dessa espécie de cultura.

Porém, nem sempre a comunicacdo presencial consegue resultados diretos e
rapidos. Essa auséncia de resolutividade gera incertezas associadas a falta de transparéncia,
pois a credibilidade estd no retorno eficaz. E € nessa brecha que a rede informal, ainda que
vista de forma marginalizada, acena para a necessidade de acdes da comunicagdo formal.
Mesmo intensificada durante a crise, € evidente que essa rede informal concede sentido a
novos significados, participando da constru¢do do todo organizacional.

Esta comunidade de relagdo tem identidade plural, espirito critico, e estabelece
com a comunicacdo as influéncias significativas no processo de troca de informagdo. E
evidente o conflito e a tensdo existente no interior do sistema; que, por sua vez, expressa certa
fragilizada entre “parte” e “todo” quando o assunto € comunica¢do informal. Acredita-se que
os valores constituidos pela rede informal se contrapdem aos valores institucionais,
danificando o clima na organizacao.

Sobre esse processo, ressalta-se que os valores institucionais, sejam oficiais ou
nao, sao subsidios para a adesdo de uma cultura prépria, questdao determinante na percepcao
da imagem e reputagdo. Portanto, apoiar uma comunicacao livre e aberta, em que o didlogo é
utilizado para reduzir tensdes e criar sentido comunitdrio, pode ser a alternativa para as
relacdes estabelecidas no cendrio contemporaneo, com mudangas rdpidas, posicionamentos
plurais e uma interdependéncia entre os interlocutores cada vez mais perceptiveis.

Logicamente, a cultura e a comunicagdo atualizam essa relacdo de
interdependéncia, gerando tensdo no sistema, por meio de novos valores considerados nao
corporativos, e reforcando aspectos organizacionais. Trata-se de um processo que ocorre de
maneira dialdgica e recursiva, sendo necessario para que a organiza¢ao possa se perpetuar, se
transformar e se auto-organizar.

E na relagfo interna que o individuo constréi, alimenta e dispara valores que vio
legitimar a organizacdo entre os préprios grupos internos. Sao nesses intersticios da teia
urdida em conjunto, que se reforma e altera, constantemente, os contornos da organizagao. E,

embora os resultados da comunicacao interna sejam nitidos, principalmente no que se refere a
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constitui¢do de novos significados (face ao relacionamento entre os lideres e os liderados), a
organizacdo ndo se apropria desse indicador como um pressuposto para o desempenho da
gestao e a disseminacao de valores como seguranga, credibilidade e transparéncia.

Com base no exposto acima, observa-se que as categorias analiticas sugeridas
neste trabalho possibilitaram olhar o objeto de estudo a partir do emaranhado cultural que
forma a organizacdo. As inferéncias extraidas, com suporte nas comunica¢des formais e
informais, na representacao e intera¢do e na cultura organizacional, ndo determinam a forma
de comunicacdo que se deve exercer, mas considera a visdo critica de quem a cria e de quem
fornece a matéria-prima para a execu¢ao do processo.

Sendo assim, o desenvolvimento desta pesquisa indicou, em linhas gerais, que a
comunicacao interna pode endossar as seguintes recomendacdes com vistas a legitimacdo da
organizacdo para si prépria: projetar a livre circulagao de ideias; estimular a participacao dos
funciondrios; manter-se centrada nas pessoas, ndo apenas em ac¢des operacionais; impactar a
reputacdo da organizagdo, pela intervengdo de pessoas; apresentar-se dinamica; preencher um
indicador compativel com o procedimento de gestdo; e ter na comunicacdo face a face um
comportamento estratégico que deve ser adotado por todas as liderancas.

Ao salientar esses principios, reafirma-se que a comunicac¢do interna pode ser
imposicdes ou propostas que alterem as pré-concepgdes existentes no processo interacional
presente — pode ser uma saida. O foco, nesse caso, deve ser direcionado as melhorias nas
formas existentes e ja praticadas de conversacdo aberta, didlogo e colaboracao.

Por consequéncia, as possibilidades de intercambio entre a comunicacao formal e
a informal sdo grandes, e os resultados podem levar a intensificagdo do compartilhamento de
significados, o que também auxiliaria no processo de legitima¢do da organizacao por parte de
todos os envolvidos. Os supervisores precisam de estimulo permanente para desenvolver e
melhorar esta pratica que sociabiliza o discurso organizacional interno.

Contudo, a modalidade deste estudo empirico, marcado pela natureza da
organizacdo, suas caracteristicas fisicas e estruturais, ndo permite dizer que a legitimacgdao
organizacional aconteca da mesma forma em todas as empresas. Nao se almeja, portanto,
generalizar através de um contexto complexo e multicultural, mas chamar atengao para este
processo, refletido pelas organizacdes em geral. Nesse sentido, a escolha do método de
investigacdo apreciado nesta dissertacao ndo se arrogaria a fechar todas as lacunas.

Por fim, assim como qualquer estudo que abarca a completude, este trabalho
identificou nas ambiéncias organizacionais aspectos complexos que suscitam outras

abordagens. As relagdes de poder que se instauram durante as sessdes dos grupos focais, a
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interacdo entre os participantes no decorrer do processo, as comunicagdes organizacionais e
os diferentes ambientes culturais que se apresentam em cada unidade, em fungdo das
diferentes localidades, sdo questdes que abrem precedentes para novas reflexdes. Destaca-se,
entdo, nestas consideracdes, a compreensao de que nenhuma teoria encerra-se em si mesma,
quando trata-se de ciéncia. Deixa-se implicado que todo conhecimento € evolutivo e toda

conclusdo € sempre provisoria.



110



111

7 REFERENCIAS

ABERIJE. Associacao Brasileira de Comunicacao Empresarial. 4* pesquisa de
comunicacdo interna — 2012. Sao Paulo: Aberje Editorial, 2012.

ALENCAR, T. G. R; OLIVEIRA, I. L. A dindmica Comunicativa no ambiente interno das
organizacoes: inter-relacdo da comunicacio formal com a comunicagdo informal.
Organicom: Revista Brasileira de Comunicagao Organizacional e Relagdes Publicas, Sao
Paulo, ano 10, n° 19, p. 209-219, 2° sem. 2013. Disponivel em:
http://www.revistaorganicom.org.br/sistema/index.php/organicom/article/view/649. Acesso
em 15 jun. 2015.

AUGE, Marc. Nio lugares: introducio a uma antropologia da supermodernidade. Tradugdo
de Maria Lucia Pereira. Campinas: Papirus, 2012.

BAKHTIN, M. Estética da criacao verbal. Sao Paulo: Martins Fontes, 1997.

BALDISSERA, Rudimar. Por uma compreensao da comunica¢ao organizacional. In:
SCROFERNEKER, Cleusa Maria Andrade (org.). O dialogo possivel: comunicacio
organizacional e o paradigma da complexidade. Porto Alegra: EDIPUCRS, 2008. p.31-50.

. Comunicag¢ao organizacional: uma reflexao possivel a partir do paradigma da
complexidade. In: OLIVEIRA, Ivone de Lourdes; NOGUEIRA, Ana Thereza (orgs.).
Interfaces e tendéncias da comunica¢ao no contexto das organizacoes. Sao Caetano do
Sul, SP: difusao Editora, 2008. p.149-177.

BARDIN L. Analise de conteddo. Lisboa: Edi¢des 70, 1977.

BARROS, D. P.de. A comunica¢do humana. In: FIORIN, J. L. (Org.) Introducao a
linguistica: Objetos tedricos. 6* Ed. Sao Paulo: Contexto, 2014. p. 25-53.

BUENO, Wilson. Comunicaciao Empresarial: Politicas e Estratégias. Sao Paulo: Saraiva,
2009.

. Comunicacao Interna e Governanca Corporativa. Disponivel em
http://www.rp-bahia.com.br/colunistas/wilbueno.htm. Acesso em 10 fev. 2015.

CAPRA, Fritjof. As conexoes ocultas. Trad. Marcelo Brandao Cipolla.Sao Paulo: Editora
Pensamento-Cultrix, 2002.

CASALI Adriana M.; TAYLOR, James R. Comunica¢do organizacional: uma introducao a
perspectiva da “Escola de Montreal”. In: Estudos de Jornalismo e Rela¢oes Piblicas. Sdo
Bernardo do Campo, v.3, n. 6, 2005, p.28-40.

CITELLI, Adilson. Comunicag¢do e linguagem: didlogos, transitos e interditos. In:
MATRIZes. Revista do Programa de Pés-Graduagao em Ciéncias da Comunicagio da
Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, ano 2, n. 1. 2.sem. 2008. p. 13-30.



112

COGO, Rodrigo. As interfaces de poder, lideranca e didlogo na gestao da Comunicacao
Interna. Disponivel em:

http://aberje.com.br/acervo_colunas_ver.asp?ID COLUNA=211&ID COLUNISTA=18.
Acesso em: 25 jan.2016.

CURVELLO, Jodo José A. A dimensao interna da comunicacdo publica. In: XXXI
CONGRESSO BRASILEIRO DE CIENCIAS DA COMUNICACAO, 2008. Natal. Anais.
Sao Paulo: INTERCOM, 2008. p. 1-16.

. Comunicacao Interna e Cultura Organizacional. Brasilia: Casa das

Musas, 2012.

. Legitimacdo das assessorias de comunicagdo nas organizacoes. In
DUARTE, Jorge (org). Assessoria de Imprensa e Relacionamento com a Midia: Teoria e
Técnica. Sao Paulo: Atlas, 2011. p. 96-114.

FOUCAULT, Michel. A ordem do discurso. Traducdo de Edmundo Cordeiro. Sao Paulo:
Cyberfil Literatura Digital, 2002.

. Microfisica do poder. Organizagio e Traduc¢do: Roberto Machado. Rio
de Janeiro: Edicoes Graal, 1979.

. Vigiar e punir: nascimento da prisdo. Trad. Ligia M. Ponde Vassallo.
9ed. Petrépolis, Rio de Janeiro: Vozes, 1991.

FRANCA, Vera Veiga. O Objeto da Comunicacdo/A Comunica¢do como Objeto. In
HOHLFELDT, Antonio; MARTINO, Luiz C.; FRANCA, Vera Veiga.(Orgs.) Teorias da
comunicacao - Conceitos, escolas e tendéncias. Petrépolis (RJ) Vozes, 2005, p.39-60.

FREITAS, Sidinéia G. Comunicacao Interna e o Didlogo nas Organizagdes. In: KUNSCH,
Margarida (org). Gestao Estratégica em Comunicacao Organizacional e Relacoes
Publicas. Sdo Caetano do Sul: Difusdo Editora, 2009. p. 139-154.

. Lideranca e poder: um enfoque comunicaional. In: MARCHIORI,
Marlene (org). Faces da Cultura e da Comunicacao Organizacional. Sao Caetano do Sul:
Difusao Editora, 2008. p.135-148.

GIDDENS, Anthony. As consequéncias da modernidade. Trad. Raul Fiker. Sao
Paulo: Editora UNESP, 1991.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 6* Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

GOFFMAN, Erving. A representacio do eu na vida cotidiana. 19* ed. Petropolis: Vozes,
2013.

HABERMAS, Jiirgen. Consciéncia moral e agir comunicativo. Trad.: Guido A. de
Almeida. Rio de Janeiro: Tempo Brasileiro, 1989.



113

HALL, Stuart. Identidade cultural na pés-modernidade. 10* ed. Rio de Janeiro: DP&A,
2005.

. Quem precisa de identidade? In: SILVA, Tomaz Tadeu da (org.). Identidade
e diferenca: a perspectiva dos estudos culturais. Petropolis, RJ: Vozes, 2000, p. 103-133.

. The work of representation. In: HALL, Stuart (org.) Representation: cultural
representations and signifying practices. London/Thousand Oaks/New Delhi: Sage/Open
University, 1997.

JUNG, M; KYRILLOS, L. Comunicacao para liderar. Sao Paulo: Contexto, 2015.

KUNSCH, Magarida Maria Krohling. Comunica¢ao Organizacional: conceitos e dimensdes
dos estudos e das préticas. In: Faces da cultura e da comunicacao organizacional.
Marchiori, Marlene (org). 2* ed. Sao Caetano do sul, SP: Difusdo Editora, 2008. p.169-192.

KUNSCH, Magarida Maria Krohling. Planejamento de relacoes piiblicas na comunicacao
integrada. Sao Paulo: Summus, 2003.

. As dimensdes humana, instrumental e estratégica da Comunicagdo
Organizacional: recorte de um estudo aplicado no segmento corporativo. Revista Brasileira
de Ciéncias da Comunicacao. Sio Paulo, v. 35, n. 2, p. 267-289, jul/dez/2012.

MACHADO, Hilka. Identidade organizacional: perspectiva de andlise. Revista
Administracao Contemporanea (RAC), edicio especial, 2003.

MAFFESOLI, Michel. Elogio da razao sensivel. 4° ed. Petrépolis: Vozes, 2008.

MARCHIORI, M. Comunicacao organizacional e perspectivas metatedricas: interfaces e
possibilidades. In: OLIVEIRA, Ivone de Lourdes; NOGUEIRA, Ana Thereza (orgs.).
Interfaces e tendéncias da comunica¢ao no contexto das organizacoes. Sao Caetano do
Sul, SP: difusdo Editora, 2008. p.179-200.

. Cultura e comunicac¢io organizacional: um olhar estratégico sobre a

organizacao. Sao Caetano, SP: Difusao Editora, 2006.

. Sujeitos em Didlogos nos Processos Interculturais. In: MOURA, C. P.;
FERRARI, M. A. (Org.). Comunicacao, Interculturalidade e Organizacoes: faces e
dimensdes da contemporaneidade. Rio Grande do Sul: Edipucrs, 2015. p. 135-145.

MARIOTTI, Humberto de Oliveira. Pensamento Complexo: suas aplicagdes a lideranga, a
aprendizagem e ao desenvolvimento sustentdvel. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

MARTINS, Marta Teresinha Motta Campos. Dialogo e interacgoes face a face na
comunicacio interna: um estudo da oralidade nas organizacdes. 2012. 291 f. Tese de
Doutorado em Ciéncias da Comunicacdo. Escola de Comunica¢do e Artes da Universidade de
Sao Paulo. Sao Paulo, 2012. Disponivel em:
http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/27/.../MartaTerezinhaOriginalx.pdf. Acesso 11 set.
2015.




114

MCCRACKEN, Grant. Chief culture officer: como a cultura pode determinar o sucesso ou o
fracasso de uma organizacao. Trad. Ricardo Giassetti, Roberta Bronzatto. Sao Paulo: Editora
Aleph, 2011.

MORIN, Edgar. A comunicacdo pelo meio (teoria complexa da comunicacdo). Revista
Famecos, n° 20, dez. 2003. p.7-12 Disponivel em:
http://revistaseletronicas.pucrs.br/ojs/index.php/revistafamecos/article/viewFile/3197/2462 .
Acesso em: 15 out. 2015.

. Introducio ao pensamento complexo. Trad. Eliane Lisboa. 3%ed. Porto
Alegre: Sulina, 2007.

. O método 4. Trad. Juremir Machado da Silva. 4%d. Porto Alegre: Sulina,

2008.

MOSCOVICL. Fela. A organizac¢ao por tras do espelho: reflexoes e reflexdes. Rio de
Janeiro: José Olympio, 2003.

NASSAR, Paulo. Conceitos e processos de comunica¢do organizacional. In: KUNSCH,
Margarida (org). Gestao estratégica em comunicacio organizacional e relacoes publicas.
Sao Caetano do Sul: Difusao. 2009. p. 61-76.

. Tudo é comunicacao. Sao Paulo: Lazuli, 2006.

OLIVEIRA, I. L.; PAULA, M. A. de. Desafios da Comunicacao Interna: Interferéncias da
Contemporaneidade. In: Congresso Brasileiro Cientifico de Comunica¢do Organizacional e
Relagoes Publicas, 2, Belo Horizonte 2008. Anais eletronicos Abrapcorp. Sao Paulo:
Abrapcorp, 2008. Disponivel em: http://www.abrapcorp.org.br/anais2008/gt2 lourdes.pdf .
Acesso em 23 ago. 2015.

PERUZZ0, Cicilia M. K. Da observagado participante a pesquisa-acdo em comunicacgao:
pressupostos epistemoldgicos e metodolégicos. In: XXVI CONGRESSO BRASILEIRO
DE CIENCIAS DA COMUNICACAO, 2003. Belo Horizonte. Anais. Sdo Paulo:
INTERCOM, 2008. p. 1-16.

RODRIGUES, Adriano Duarte . Estratégias da Comunicac¢ao: Questdo comunicacional e
formas de sociabilidade. Lisboa: Editorial Presencga, 1990.

SCROFERNEKER, Cleusa Maria Andrade. Comunicacao Organizacional: Certezas e
Incertezas. In: SCROFERNEKER, Cleusa Maria Andrade (org.). O dialogo possivel:

comunicacio organizacional e o paradigma da complexidade. Porto Alegre: EDIPUCRS,
2008. p.15-30

. Trajetorias tedrico-conceituais da Comunicacao Organizacional.
Revista Famecos, n° 31, dez. 2006. p.47-53 Disponivel em: www.pucrs.br/famecos/pos.
Acesso em: 20 dez. 2015.

SILVA, Juremir Machado da. Apresentacdo. In: SCROFERNEKER, Cleusa Maria Andrade
(org.). O dialogo possivel: comunicacao organizacional e o paradigma da complexidade.
Porto Alegre: EDIPUCRS, 2008. p.7-10.



115

TAYLOR, James. Comunica¢do Organizacional: uma ciéncia hibrida. Revista Estudos de
Jornalismo e Relacg6es Puablicas. Universidade Metodista de Sdo Paulo. Sdo Bernardo do
Campo. Vol. 1, n. 1 (jun.2003). Sdo Bernardo do Campo: Umesp, 2003. p. 9-15. Entrevista
concedida a Adriana Casali.

TERRA, C.F. Entendendo os conceitos de Comunicac¢do Organizacional. In: Revista
Organicom. V.6, n°10/11. 2009. p. 266-269.

THOMPSON, John. A midia e a modernidade: uma teoria social da midia. Petrépolis, RJ:
Vozes, 1998.

TORQUATO, Gaudéncio. Cultura, poder, comunicacio, crise e imagem: Fundamentos das
organizagdes do século XXI. Sao Paulo: Cengage Learning, 2012.

WOLF, Mauro. Teorias das comunicacoes de massa. Sao Paulo: Martins Fontes, 2005.

WOLTON, Dominique. Pensar a comunicacio. Traduc¢io: Vanda Anastacio. Portugal:
Difusdo Editorial, 1999.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. Ed. Porto Alegre: Bookman,
2001.



116



117

APENDICE A - ROTEIRO DO GRUPO FOCAL
Roteiro Grupo Focal - Dissertacio PPGCOM/UFJF

Apresentacio: Fazer uma breve apresentacdo do tema, objetivos e métodos de

pesquisa. Entregar o Termo de Consentimento e recolher as assinaturas. Iniciar a gravacao

com pedido de autorizac@o para procedé-la. A partir da autorizacdo para gravar dar o “start”

dos questionamentos.

Solicitar perfil dos participantes: Sexo/Idade/ Grau de Instru¢cdo/ Tempo de

trabalho.

1.

COMUNICACAO FACE A FACE FORMAL - Quais sdo os resultados obtidos com
as reunides que ocorrem entre os setores? Como acham que essa proposta € recebida
pela equipe? Acreditam que durante o encontro surgem comentdrios que vao além da
pauta estipulada?

COMUNICACAO INFORMAL - Como véem o surgimento dos boatos entre os
colaboradores? Onde eles surgem? Como se propagam? Como sao alimentados? Quais
sdo, geralmente, os temas em destaque?

DIALOGO - Hi situacoes em que o didlogo é a forma indispensivel para a
coordenagdo/comunicagdo? E se ndo ha resultados com ele, quais sao os outros meios
utilizados?

COMUNICACAO FORMAL SE APROXIMANDO DA INFORMAL - O que
podemos considerar como um momento de interacdo na unidade? Quais sdo os
ambientes que favorecem esse processo? Quais sdo aqueles momentos que sdo
considerados iniciativas dos préprios colaboradores? O que se discute nesses
ambientes?

PROCESSOS AUTONOMOS DE COMUNICACAO E A PRODUCAO DE
SIGNIFICADOS - Qual seria o debate sobre a Fundagdao do HU? O que se espera da
institui¢ao?

REPRESENTACAO SOCIAL - Quanto ao material interno de comunicacio (Boletim
Eletronico e Jornal Mural, Site, Intranet, e etc), como as unidades se véem nesse
material? Acham que a exposicdo das acdes nesses veiculos expressa a trabalho

realizado?

Agradecimentos finais
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO

Termo de Consentimento

Solicitamos sua colaboragdo, como voluntdrio do trabalho cientifico, a principio
intitulado, “Comunicacdo Interna e Complexidade: uma perspectiva dos publicos internos
como sujeitos comunicacionais e legitimadores da organizacdo”. O objetivo € estudar o
processo de comunicacdo interna existente nesta organizacdo, que se institui entre
funciondrios e lideres, almejando verificar se ele € eficaz e como contribui para o desempenho
da reputacdo organizacional interna, identificando as possiveis falhas que possam estar
inseridas nesse processo.

Esta pesquisa se realizard nas dependéncias das unidades geridas pela FHU/UFJF,
em hordrio a ser determinado, ndo causando nenhum prejuizo financeiro ao colaborador e
nenhum constrangimento, pois as respostas sao de absoluto sigilo do pesquisador, ndo sendo
necessdria a identificacdo. Ressalta-se ainda que neste trabalho, de cunho académico, os dados
apurados serdo identificados por siglas, ficando, portanto, o pesquisado com total liberdade
para responder aos questionamentos que serdo aplicados.

Os individuos terdo a liberdade de participarem como voluntérios, por livre e
espontanea vontade, ndo sendo remunerados por isto, devendo confirmar sua participacao
através da assinatura deste documento, em duas vias, sendo que uma delas ficard em poder do
pesquisador e a outra serd concedida ao pesquisado.

Estando de acordo com o exposto acima, solicito a assinatura abaixo como prova

de seu conhecimento explicito, espontaneo e gratuito a participacdo neste trabalho cientifico.

, de de 2015.
Assinatura do Pesquisado Assinatura da Pesquisadora
Nome completo: Daniela de Oliveira Canin

RG: RG: MGXXXXXX



