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DIRCOM COMSA EMTE (ESPANHA)
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Implica su concrecion en actos y en valores.
La comunicacién —en tanto praxis —
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RESUMO

Desenvolver uma cartografia da comunicacao que nos auxilie a investigar seus
niveis de (ndo/entre)lugarizacdo, reconhecimento e legitimacdo no universo
organizacional é o eixo principal da presente tese. A paisagem de estudo sobre
a qual nos debrucamos € composta de dez multinacionais com atuacdo no
Brasil e na Espanha e a base tedrico-epistemoldgica que inspira nossas
reflexdes € resultado da tessitura das concepcbBes de trés dimensdes
essenciais em nossa travessia: organizagdes, comunicagdo e (ndo/entre)lugar.
A cartografia é desenvolvida a partir dos lugares institucional e empirico da
comunicacado, propostos por nés como um caminho possivel para investigar o
(n&o/entre)lugar da comunicacdo no universo organizacional. Temos como
objetivo também analisar as possiveis (in)coeréncias entre tais lugares, além
de discutir as concepcdes de comunicacdo dos gestores da area. O método,
nossa bussola do pensamento, esta ancorado no Paradigma da Complexidade
(MORIN, 1996, 2000, 2003, 2005). Ja nosso mapa de acdo é composto por
momentos de conversagcao e escuta sensivel, embasadas na metodologia da
Abordagem Transversal, de Barbier (1998, 2007). Os dialogos e escutas nos
possibilitaram tecer consideracdes (ainda que provisérias) acerca do
(ndo/entre)lugar da comunicacao nas multinacionais investigadas, bem como a
influéncia das (in)compreensdes nos processos de legitimacao,
reconhecimento e (nao/entre)lugarizacdo da comunicacdo. A investigacao
também evidenciou que, embora as multinacionais apresentem praticas
comunicacionais profissionalizadas e diferenciadas, as percepcdes sobre
comunicacdo todavia apresentam reminiscéncias cristalizadas na teoria
classica — instrumental — da comunicacdo. Ainda assim, confirma-se o
relevante papel da comunicacdo nos processos de significacdo cotidianos,
enquanto trama (in)visivel de sentidos, especialmente no contexto de
organizacGes multinacionais imersas em cenarios de fronteiras reconfiguradas,
de nocbes de espaco e tempo transitérias e (re)tecidas nas dinamicas dos
processos globalizatorios.

Palavras-chave: comunicacdo organizacional, organizacfes, multinacionais,
complexidade, lugar, entre-lugar, ndo lugar.



RESUMEN

Desarrollar una cartografia de la comunicacién que nos ayude a investigar sus
niveles (no / entre) lugarizacion, reconocimiento y legitimidad en el universo
organizacional es el eje principal de esta tesis. El paisaje en el que miramos en
nuestro estudio se compone de diez multinacionales que operan en Brasil y
Espafia, y la base teorica y epistemoldgica que inspira nuestro pensamiento es
el resultado de la articulacion de tres dimensiones esenciales de nuestro cruce:
organizaciones, la comunicacién y (no/entre) lugar. La cartografia se desarrolla
a partir de los lugares institucionales y empiricos de comunicacién, propuestos
por nosotros como una posible manera de investigar el (no/entre) lugar de la
comunicacion en lugar universo organizacional. Nuestro objetivo es examinar
también las posibles (in)coherencias entre esos lugares, y discutir las
concepciones de comunicacion de los directores del area. El método, nuestra
brdjula de pensamiento, estd anclada en el Paradigma de la Complejidad
(Morin, 1996, 2000, 2003, 2005). El mapa de accidn consiste en momentos de
conversacion y escucha sensible, basado en la metodologia del Abordaje
Transversal de Barbier (1998, 2007). Los dialogos y escuchas nos permitieron
hacer consideraciones (aunque temporales) sobre el (no/entre)lugar en la
comunicacion en las multinacionales investigadas y la influencia de la (in)
comprension en los procesos de legitimacidén, reconocimiento y (no/entre)
lugarizacdo de la comunicacion . La investigacion también mostré que a pesar
de las multinacionales presentaren practicas profesionalizadas de
comunicacion, las percepciones acerca de la comunicacion todavia tienen
reminiscencias cristalizadas en la teoria clasica — Instrumental — de la
comunicacion . Aun asi, se confirma el importante papel de la comunicacion en
los procesos diarios de significacion, en cuanto trama (in)visible de sentidos,
especialmente en el contexto de organizaciones multinacionales, inmersas en
escenarios de fronteras reconfiguradas, y de nociones de espacio y tiempo
transitorios, (re)tejidas en las dinamicas de los procesos globalizatorios.

Palabras-clave: comunicacién organizacional; organizaciones,
multinacionales, lugar, entre-lugar, no-lugar.
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1. PAISAGENS DO PRESENTE

Todo paisaje existe unicamente para
la mirada que lo descubre.

(AUGE, 2003)

Pesquisar, investigar, estudar determinado objeto, caso, certa realidade
elou situacdo é, invariavelmente, escolher angulos de olhar. E posicionar-se
em um ou mais pontos de referéncia e, ancorados em alguns territorios tedricos
pré-escolhidos, observamos, nos entranhamos para compreender, desvelar.
Sabemos que a nossa perspectiva, os angulos que escolhemos, dependem do
lugar em que estamos. Assim é para observacfes cotidianas, como quem
estaciona em um paradouro para vislumbrar uma paisagem, e também para

guem se dedica a aventuras cientificas como esta.

Nas palavras de Santos (2006), paisagem é a historia congelada, mas
que participa da histéria viva. E uma realidade proviséria, efémera, que esta
sempre em formacéo. Significa o que cabe em um olhar, é “[...] tudo aquilo que
nds vemos, 0 que nossa visao alcanga” (SANTOS, 2006, p. 41). Paisagens nao
séo definitivas, assim como ndo o sado 0s pensamentos tecidos e retecidos em
estudos e pesquisas. Sdo fruto das percepcdes, do que toca 0S NOSSOS
sentidos, e assim também compreendemos ser a acdo de pesquisar, de buscar

e construir/desconstruir conhecimento.

A metéafora da paisagem esta presente, junto a outras, ao longo destas
paginas ou, como preferimos denominar, no percurso da nossa travessia
cientifica. Porque acreditamos que o conjunto de ideias aqui tecidas e
reveladas sdo, como a paisagem, uma realidade proviséria, fragmentos da vida
congelada em palavras, desenho daquilo que nosso olhar nos permitiu sentir e
alcancar. Das reflexbes as consideracbes (inconclusas), (re)tecemos
pensamentos por vezes transitorios que sdo como um quadro de devir: nunca
estdo plenamente prontos e podem mudar a cada novo instante (SANTOS,
2006), seja pelo curso natural da vida, seja pela mudanca do lugar de onde se

A

ve.

14



No centro da paisagem sobre a qual escolhemos debrucar-nos, a
primeira vista, estdo as organiza¢des. Ao nos aproximarmos um pouco mais da
paisagem escolhida, vislumbramos a comunicagdo e a comunicagao
organizacional com dimensdes essenciais em nosso estudo. As organizacoes,
assim como a comunicacéo, despertam a curiosidade de olhares diversos e
tém se configurado em um campo de saber pluridisciplinar. As concepcdes de
lugar constituem-se na terceira dimenséo que completa a triade que guia nosso
estudo. Organiza¢Bes, comunicacdo e lugar® sdo, portanto, nossos pontos de
partida, eixos de nossa travessia.

O interesse em articular tais dimensdes nasceu da inquietude provocada
por compreender os lugares que a comunicacdo vem ocupando no espaco
organizacional. Ao observarmos informalmente o cotidiano de algumas
organizagdes, por atuarmos profissionalmente em comunicagéo organizacional,
assim como nos encontros com colegas de trabalho e pesquisa, nos
deparavamos, frequentemente, com questionamentos que envolviam o lugar da
comunicacao e do profissional da area diante de um cenario dialégico, hibrido,
gue mescla, de certa forma, entusiasmo e angustia. Por um lado, o universo
organizacional se mostra promissor, pelo contexto de mudanca e as
possibilidades que se abrem para a atuacao dos profissionais de comunicacao.
Por outro, a falta de clareza, legitimidade e as amarras conceituais acerca da
comunicacdo evidenciam um panorama desafiador, uma paisagem todavia
nebulosa, que requer olhares atentos, persisténcia e coragem para impulsionar

as transformacdes necessarias.

As inquietacbes sobre os possiveis lugares da comunicagéo
organizacional nos levaram a (re)pensar os sentidos da expressao lugar para
além do viés cotidiano, de espaco fisico ocupado ou de localizac&o. Foi quando
encontramos as reflexdes propostas por Augé (2010, 2012a, 2012b) e sua
perspectiva antropolégica de lugar. Para o autor, o lugar € um espaco
simbolizado, no qual podemos ler, em parte ou em totalidade, a identidade dos

gue o ocupam, as relacfes que mantém e as histérias que compartilham. No

L A fim de diferenciar os distintos empregos da expressdo lugar ao longo do texto, optamos por grifa-la
em italico sempre que estivermos nos referindo ao lugar antropoldgico e de experiéncia, na perspectiva
de Augé (2012a) e Tuan (1997).
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entanto, ndo foi apenas pelas concep¢Bes de lugar que Augé tornou-se
reconhecido, mas, sobretudo, pela expresséo criada por ele para denominar 0s
lugares ausentes das dimensdes acima citadas. No contexto que denomina de
supermodernidade®, assistimos a proliferacdo dos n&o lugares, espacos
normalmente de circulacdo e de consumo, onde ndo se inscrevem relacdes
sociais duradouras, onde ndo ha espaco para a comunicacado que ndo aquela

prescritiva e normativa.

Junto a perspectiva de Augé, acrescentamos o olhar de Santos (1979,
1988, 2006) e também de Tuan (1997), que desenvolve o estudo dos lugares e
ambientes a partir da perspectiva da experiéncia. Entre o lugar e o néo lugar,
esta o entre-lugar, dimenséo que adotamos a partir das concepc¢des de Bhabha
(1998) e Castrogiovanni (2004, 2007). Entre-lugar refere-se ao espaco
intermediario, intersticial, ao lugar provisorio, espaco de fronteira que deixou de
ser nao lugar, porém ainda ndo alcangou o estagio de lugar antropologico e de

experiéncia.

Percebemos que o atual momento tedrico-empirico da comunicacao
organizacional encontra-se em uma etapa de transicdo, em um nao/entre-lugar
(BHABHA, 1998; CASTROGIOVANNI, 2004, 2007), em que os sentidos sobre
a comunicacdo buscam desvincular-se das concepcfes herdadas dos
paradigmas classicos, e emergem perspectivas dialégicas, complexas,
sistémicas, relacionais e outras contratendé@ncias® que estdo a emergir desde a
década de 80 (SCROFERNEKER, 2008, 2012). Pesquisas de carater mais
empirico e prescritivo, fundamentadas no paradigma funcionalista, ainda se
fazem presentes; no entanto, € crescente a emergéncia de perspectivas e
abordagens que assumem e exploram outras opc¢des paradigmaticas por meio
das quais as concepc¢Bes de comunicacdo e de organizacdo Sao revistas e

(re)atualizadas (ibid.).

? Para Augé (2010), a supermodernidade resulta dos excessos de tempo, espaco e de individualismo,
tracos da contemporaneidade, que acaba por transformar a experiéncia e compreensdo de tais
dimensdes.

3 ~ A . P

A expressdo contratendéncias é adotada por Scroferneker (2012) e representa os novos olhares que
buscam alternativas paradigmaticas as tendéncias predominantes atreladas ao paradigma funcionalista,
estabelecendo outros contornos para a comunicacdo organizacional contemporanea brasileira.
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Contudo, esses outros olhares encontram lugar no dia a dia das
organizagdes? O avango conceitual ecoa nas praticas
profissionalizadas/profissionalizantes? Os paradigmas funcionalistas e a
concepcao instrumental de comunicacdo jA foram superados no universo
organizacional? Essas foram algumas das muitas inquietacdes que nos
motivaram a desenvolver a presente tese doutoral. Muito se tem produzido
sobre o fazer comunicacional, sobre as praticas, processos, dindmicas da
comunicacdo organizacional, e também avancam os estudos que dao conta de
aprofundar as reflexbes tedricas e epistemoldgicas da area. No entanto,
percebemos que as reflexdes, com frequéncia, permanecem entre 0s muros da
academia, transitam em artigos, livros, congressos, mas nao ganham vida para

além dos papéis, paginas na web e dos discursos de pesquisadores.

Foram as lacunas encontradas ao longo de nossa trajetéria, entre o que
se estuda e 0 que se vive nas organizagdes, que nos levaram a ir em busca de
outros angulos para compreender as concep¢des que as organizacoes e seus
profissionais tém sobre a comunicacdo que acabam por definir os lugares que
ela ocupa nesse universo, assim como seus papeéis, suas atribuicdes, seus
espacos de fala e atuacdo. As interrogacdes se intensificaram, especialmente a
partir do momento em que, além da atuacdo como profissional de comunicacao
organizacional, passamos a viver a experiéncia docente e sentimos reverberar
entre os alunos, muitos deles ja atuando profissionalmente, os (des)encontros

entre as perspectivas teoricas e as realidades organizacionais.

Acreditamos que a legitimacdo e lugarizacdo da comunicagao
organizacional passam pelo conhecimento, reconhecimento (ZIMERMAN,
2010)* e compreensdo (SODRE, 2006a, MORIN, 2001, 2012) da organizac¢&o

* Conhecimento e reconhecimento s3o dois dos quatro vinculos propostos pelo psicanalista David
Zimerman (2010), junto aos vinculos do amor e ddio. No contexto do nosso estudo, com base nas
concepgBes do pesquisador, o conhecimento e reconhecimento da comunicacdo pela organizacdo sdo
vinculos que possibilitam o sentido de pertencimento e legitimagdo nesse contexto e,
consequentemente, sua lugarizacdo. Os niveis de (ndo) lugariza¢do, decorrentes do conhecimento e
reconhecimento, podem interferir na atuacdo dos profissionais de comunicagdo organizacional, na
medida em que definem seus espacos e lugares possiveis, assim como seus papéis e suas atribuicGes,
nesse contexto.
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acerca da importancia da comunicacdo’ e das suas mdltiplas dimensdes no
universo organizacional. A auséncia desse (re)conhecimento seria um dos
motivos pelos quais o entendimento (e consequentemente atuagdo) da
comunicacdo nesse contexto ainda seja predominantemente instrumental e

pautado pela perspectiva transmissiva.

Tal predominancia revela-se também nas pesquisas, avaliacbes e
auditorias em comunicacdo®, que costumam centrar-se na dimens&o
pragmatica, empirica, nas praticas da area e também na avaliacdo do
“funcionamento” das comumente denominadas “ferramentas” ou “instrumentos”
de comunicacdo’. Esse cenario nos evidencia a necessidade de outros
percursos tedricos que antecedem as praticas comunicacionais e que busquem
encontrar caminhos e espacos de reflexdo e discussdo para além da sua

dimensé&o empirica, tatil, materializada.

Foi nesse contexto que o percurso tedrico-empirico por nés escolhido foi
sendo tecido e retecido ao longo da travessia. Evidenciando a complexidade da
vida, no decorrer da elaboracdo do projeto de qualificacdo, os rumos
predefinidos deram lugar a necessaria (re)organizacdo, especialmente da
pesquisa de campo. A possibilidade do estagio doutoral na Espanha?® viabilizou
o desejo de estender a investigacdo para além das fronteiras organizacionais

brasileiras. Por esse motivo, a amostra que integra nossa paisagem de estudo

5 , A . — . , , ,

Além das falas que emergem na convivéncia com profissionais da darea, esse dado também é
recorrente em pesquisas realizadas por instituicbes representativas, como a Associacdo Brasileira de
Comunicacdo Empresarial (Aberje) e o Instituto FSB Pesquisa.

® Na literatura da area, assim como no ambiente empresarial, a auditoria em comunicacdo refere-se a
metodologias avaliativas e a busca de solugcdes e melhorias no sistema de comunicacdo de uma
organizacdo (VARONA, 2004; BUENO, 2012).

’ Pela compreensdo que temos da comunicagio organizacional e, especialmente, pelo paradigma que
orienta nosso olhar, costumamos evitar o uso de expressées como “funcionamento”, “ferramenta”,
“instrumento”, por entender que elas reforcam o paradigma instrumental e funcionalista e reduzem a
complexidade das dimensdes e praticas da comunica¢do. Por esse motivo, os termos encontram-se
grifados.

A Espanha foi o pais escolhido para o estagio doutoral por |d se encontrar o grupo de estudos
ThinkCom: Instituto de Pensamento Estratégico, com sede na Universidad Complutense de Madrid
(UCM), que tem entre seus eixos de pesquisa a comunicacdo organizacional. No item 4.3 apresentamos
mais detalhes sobre o estagio doutoral.
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estd composta, ao todo, por dez organizacbes multinacionais® que possuem
presenca no Brasil e na Espanha. Possuir sede nos dois paises foi um dos
critérios de selecéo dessas organizacdes'™.

Para chegarmos as dez organizagbes, partimos de um total de 98
instituicdes contatadas. Foram inumeros diadlogos até configurarmos a
composi¢do inicial da amostra, que contou com 20 multinacionais de
reconhecida atuacdo em diversos ramos de negdcio, tais como Google,
Renault, Nestlé, P&G, Leroy Merlin, Heineken, Unilever, Liberty Seguros,
Danone e Siemens. Durante o estagio na Espanha, conseguimos dialogar com
0s gestores de comunicacgdo das 20 multinacionais pré-selecionadas.

De volta ao Brasil, quatro meses depois, buscamos essas mesmas
organizagbes. Contudo, diferentemente dos retornos que obtivemos na
Espanha, encontramos mais dificuldade em conseguir contatar os gestores
brasileiros. Tentamos contato com os gestores de comunicacdo das unidades
brasileiras das 20 multinacionais e apenas cinco se colocaram a disposigao.
Desses, trés conseguiram nos receber no prazo e nas datas de que
dispunhamos. Sendo assim, ndo foi possivel realizar um estudo comparativo
com todas as organizacOes entrevistadas na Espanha (e, pela quantidade,
talvez tampouco se tornasse viavel). Diante disso, a analise comparativa foi
realizada entre as trés organizacbes com as quais foi possivel dialogar com
seus gestores de comunicacdo de ambas as unidades: brasileira e espanhola.
Ainda assim, optamos por nao abrir mao da riqueza das escutas e observacoes
realizadas nas demais organizacfes e, por esse motivo, elas compuseram a
amostra final e os dados que emergiram das conversas complementam a

analise comparativa.

° Por organizagdes multinacionais compreendemos as corporacdes que operam economicamente e
comercialmente em diversos paises, conforme Strenger (1998), e cujas marcas globais situam-se com
mesma pujanca em distintos mercados, mantendo em todos eles o mesmo conceito de marca e
posicionamento. Complementar a essa perspectiva, nos ancoramos em Hofstede (2002), que
compreende as organizagGes multinacionais como locais de contatos interculturais intensos, com uma
ampla variedade de atividades e/ou produtos e mercados em numerosos paises.

10 . e P . ~ . ~
Os demais critérios, bem como todo o percurso até a configuracdo da amostra final, estdo detalhados
no capitulo 5, dedicado ao método e aos procedimentos metodoldgicos.
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Para coleta dos dados, optamos por realizar o que Duarte (2008) chama
de momentos de conversacdo, a partir de entrevistas em profundidade,
compreendendo conversacao a partir de Maturana (2001). As conversacoes
eram complementadas pela escuta sensivel, técnica que integra a metodologia
intitulada Abordagem Transversal, de Barbier (1998, 2007), uma escuta que da
espaco a sensibilidade indispensével para apreender a trama dos sentidos que
emergem do dialogo. Buscamos, com isso, evitar que 0s encontros com noSsos
parceiros de travessia se transformassem em interagdes contratuais, limitadas
a dindmica linear de perguntas e respostas. Com o intuito de analisar e
apresentar os dados de modo fidedigno, sem comprometer 0s gestores
entrevistados, foi necesséario preservar sua identidade, bem como das
organizagbes que compuseram a amostra final. Para tanto, ao longo dos
capitulos de anélise, optamos pela utilizacdo de pseuddénimos® para

denominar as multinacionais.

Por meio das conversacgfes, buscamos encontrar respostas, ainda que
provisorias e ndo absolutas, as questdes de pesquisa que, por sua vez,
nasceram do conjunto de inquietacbes referidas anteriormente: Que
compreensao/entendimento os gestores de comunicacdo possuem sobre
comunicacao? Que (n&o/entre)lugar a comunicacdo ocupa nas organizacdes?
Qual o nivel de lugarizacdo da comunicacdo no universo organizacional?
Motivadas por tais questdes, (re)tecemos a cartografia da pesquisa que,

posteriormente, delineou o roteiro das conversacoes e a analise dos dados.

Na cartografia, mapeamos, a priori, dois lugares possiveis que seriam
explorados ao longo dos momentos de conversacao e na analise. Sdo eles o
lugar institucional e o lugar empirico. Por lugar institucional, compreendemos
as manifestacdes oficiais (institucionais), legitimadas pela fala
autorizada/documentada sobre a comunicacdo no contexto das organizacdes
analisadas. Esse lugar materializa-se, além dos relatos dos sujeitos
organizacionais, em politicas, diretrizes, textos, organogramas, documentos de
outra natureza, nos quais € possivel identificar, entre outras dimensdes, quais

sdo as atribuicdes, os papéis, 0s principios que regem a comunicacao

11 . ~ ~ . A s
O detalhamento das organizagdes que compdem a amostra e seus respectivos pseudénimos

encontra-se no item 5.3.
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organizacional e seu lugar na estrutura organizacional. J& o lugar empirico se
constitui diariamente, trata-se do lugar cotidiano, que se reflete nas rotinas dos
profissionais de comunicacdo, nas atividades que ocupam seus dias, no
espaco real concedido a area e nas relacdes que se estabelecem entre tais
dimensodes e as demais partes do todo organizacional.

Esses lugares aqui propostos levam essa homenclatura, pois emergiram
do anseio por colocar em relacdo o discurso (fala institucional) e a pratica (que
advém da empiria, experiéncia cotidiana), compreendendo que pode haver, ou
ndo, um abismo (ou pontes) entre 0 que estd (aparentemente)
institucionalizado — como um lugar num organograma — e a realidade concreta
— empirica — que se (re)tece dia apés dia. Esses lugares configuram nosso
mapa de acdo e constituem uma proposta de cartografia da comunicacéo
organizacional. Uma opc¢do metodoldgica por nos desenvolvida para investigar
e discutir as concepc¢des de comunicacao e as dimensdes que proporcionam a

sua (nao) lugarizacao nesse contexto.

Para complementarmos os lugares da cartografia, ao longo do
desenvolvimento da tese também propusemos dimensdes para melhor
apresentar nossa compreensdo acerca da comunicacao. Identificamos duas
macrodimensdes da comunicacdo organizacional: uma delas faz referéncia as
praticas/técnicas comunicacionais, a qual denominamos de dimensao empirica;
e a dimensdo organica que enfatiza o carater complexo da comunicacéo
enquanto trama (in)visivel de sentidos que (re)tece cotidianamente, num

movimento recursivo, as relagdes e os vinculos organizacionais.

Com relacdo ao método, € o Paradigma da Complexidade a bussola que
orienta 0 nosso pensar ao longo do percurso. Um paradigma que ndo nos
aponta caminhos definitivos, mas que inspira o caminhar, permitindo a
incerteza necessaria em tempos de certezas relativizadas. Num presente que
se faz de “ciclos imperfeitos” (MAFFESOLI, 2007), que se contrapem a
causalidade do real, jA que ndo ha direcdo segura e orientacdes lineares,
encontramos na Complexidade a possibilidade do olhar sistémico, subijetivo,

aberto, por que nao dizer “livre” (grifo nosso) do pensamento prescritivo de
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paradigmas que ja ndo dao conta da realidade organizacional, e tampouco do

mundo da vida.

O paradigma nos da liberdade para (re)tecer conhecimentos de diversas
naturezas, para aceitar o caos e a desordem, 0 prosaico e o poético, mesmo
em uma travessia que exige a (re)organizacdo constante de ideias e
pensamentos e uma certa normatizacdo de formato e linguagem. Liberdade
para (re)pensar fora da racionalidade logica, para mudar de rumo caso a
paisagem exija novos olhares de outros angulos, para promover, em um
trabalho cientifico, o encontro de tedricos e poetas, para nos incluirmos como

parte do todo, pois ndo seria possivel olharmos a paisagem despidos de alma.

O método combinado com a cartografia e o mapa de acdo, ancorados
nas opcbes teodricas que embasam nossa travessia, impulsionadas pelas
guestdes de pesquisa, configuram um conjunto de escolhas — entre tantas
possiveis — desenvolvidas para atender aos objetivos deste estudo: a) discutir
as concepcdes de comunicacado dos gestores da area; analisar as possiveis
(in)coeréncias entre os lugares institucional e empirico da comunicacdo nas
organizacbes analisadas; c) investigar o nivel de (ndo/entre)lugarizacdo da
comunicacdo organizacional nas multinacionais e as dimensdes que

influenciam esse processo.

Esse percurso se revela na organizacdo da presente tese, que emergiu
dos inumeros momentos de ordem/desordem/(re)organizacdo das partes do
todo que compBem nossa travessia. Inicialmente, apresentamos nossa reflexédo
sobre as organizacbes enquanto (ndo/entre)lugares de pessoas, formas,
relacbes, vinculos e (multi/inter)culturalidade. Nossa compreensdo de
comunicacdo organizacional estd detalhada no capitulo seguinte e se
fundamenta no olhar sobre a comunicacdo como uma trama (in)visivel de
sentidos (VIZER, 2011), que perpassa 0 cotidiano, os relacionamentos, e
(re)tece, diariamente, 0Ss processos organizacionais ao mesmo tempo em que é
constantemente (re)tecida pelos sujeitos. Os delineamentos do método, da
cartografia e da paisagem, destino da travessia, sdo apresentados na

sequéncia. A segunda metade da tese se dedica a analise dos momentos de
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conversacao e, por fim, os desafios e horizontes que vislumbramos na

paisagem do presente/futuro.

Em 2012, ao participarmos de um semindrio proferido por Maffesoli, uma
frase dita por ele inspirou ndo sé o estilo textual, mas o modo de realizar/viver
esta travessia. Em meio a uma fala sobre producgéo cientifica, ele instigou-nos
a “escrever sem escrupulos”. Tratava-se de um convite a romper com o0 que
nos prendia a escrita racional, dura, prescritiva, comum a atividades desta
natureza, devido a um modelo dominante de fazer ciéncia. Mais do que redigir,
viver esta experiéncia com alma é a pulsdo que motiva cada etapa deste
estudo. Experiéncia que podemos chamar, a luz de Maffesoli (1998, 2007) e
Barbier (1998, 2007), de investigacdo sensivel e complexa, que se manifesta
desde a escolha dos procedimentos metodoldgicos até o estilo de redacao, o
gue talvez cause certa estranheza a olhares mais acostumados com o rigor da

linguagem cientifica.

De acordo com Souza (2004), assim como toda “a” realidade, ndo ha
uma ‘realidade em si”, mas sim os infinitos sentidos de realidade que se
apresentam a cada um. Os sentidos de realidade, assim como os olhares sobre
as paisagens, dependem dos nossos lugares de fala, e da alma que sente, que
V€, que (re)tece, que compreende. Buscamos, a cada escolha e a cada palavra
combinada, (re)tecé-las com a sensibilidade necessaria para sermos coerentes
com o paradigma que nos guia, com a paisagem que buscamos compreender,
e com a esséncia que caracteriza o nosso lugar de fala, de vida, sem, claro,

deixar de lado os rigores académicos, também necessarios.

Conforme nos alerta Morin (2007), num universo de pura ordem nao
haveria inovacdo, criacdo, evolugcdo. Nao haveria experiéncia viva, nem
humana, assim como nenhuma existéncia seria possivel na pura desordem,
porque ndo haveria nenhum elemento de estabilidade para se instituir uma
organizacao. Estas paginas nascem em meio a esses e outros dialogismos, de
caos e ordem, racionalidade e subjetividade, necessarios para apreender a
complexidade da vida, dos sujeitos, da comunicacdo, das organizacdes,

dimensdes em movimento em um momento de permanente mudanca.
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2. ESPACOS E LUGARES DE FALA

A verdadeira viagem da descoberta
ndo é achar novas terras,
mas ver o territério com novos olhos.

(MARCEL PROUST, S.D.)

Espaco e lugar sdo expressdes que, no uso cotidiano, confundem-se,
por serem familiares, proximas, e denotarem, em certas circunstancias,
experiéncias comuns. E o que também ocorre com os inimeros significados
atribuidos as palavras comunicagdo e organizacdo. De tdo usuais, presentes,
inseridas no cotidiano do sujeito comum, contemporaneo, as fronteiras entre
um significado e outro diluem-se nas conversas descompromissadas do dia a
dia e, quando tomadas em contextos cientificos, académicos, diante das
inumeras possibilidades de olhares, ndo desaparecem os riscos de cairmos no

lugar-comum e/ou permanecermos presos a percepc¢des dominantes.

Nosso exercicio, ao longo destas paginas, € o que nos propde Proust
(s.d.): buscar ver o territério com outros olhos. Comunicacdo e organizacdes
ndo séo “novas terras”, no sentido de recém-descobertas, mas séo territorios
gue permitem olhares renovados. Por isso, num primeiro momento,
evidenciamos nossos espacos e lugares de fala, de onde partimos em busca

de compreendé-los, cientes da impossibilidade de apreendé-los por inteiro.

O ponto de partida do nosso raciocinio € o entendimento das
organizacOes empresariais, multinacionais, de modo geral, como o lugar que
abriga a atividade humana no contexto do mundo do trabalho.
Compreendemos o mundo do trabalho a partir de Figaro (2008), como um
conjunto de fatores que engloba e coloca em relacdo a atividade humana, o
meio ambiente onde ela ocorre, as normas que regulam tais relacdes, o0s
produtos que delas decorrem, permeado pelas -culturas, identidades,
subjetividades e relacdes de comunicacdo que conformam esse conjunto. E um
“‘mundo” (grifo nosso) que passa a existir a partir das relacdes motivadas pela
atividade humana de trabalho e que permite ao sujeito criar algo em beneficio

de outro e de si mesmo (ibid.).
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A centralidade do trabalho na vida cotidiana ndo é traco pertencente
unicamente a sociedade contemporanea, uma vez que sempre esteve presente
como aspecto central tanto na vida dos sujeitos como também da propria
sociedade (ANTUNES, 1995, 1999; BAUMAN, 1998; CASTELLS, 1998). Pelos
sentidos multiplos e contrarios que evoca, podemos ter, na expressao trabalho,
no oficio diario, a condicdo plena do dialogismo, do encontro entre opostos: a
satisfacdo e a frustracdo, a cooperacdo e a disputa, o0 moderno e o
contemporaneo, os empoderados e os dominados, a alegria e a frustracao, a
(in)felicidade. Em sintese, o mundo do trabalho, afirma Figaro (2008, p. 93), € 0
‘lugar do encontro e do confronto dos diferentes e das diferencas”. Se por um
lado, o fildsofo Bertrand Russell, em 1935, tinha raz&o ao elogiar o 6cio™ diante
dos maleficios do excesso de trabalho (o que permanece valido para 0s Nn0ssos
dias), por outro lado, ndo menos verdadeira é a crenca do filosofo suico Alain
de Botton (2009), para quem o trabalho é, ao lado do amor, nossa principal
fonte de sentido da vida.

Embora o objetivo de nosso estudo ndo seja aprofundar a discussao
acerca dos sentidos do trabalho, tal reflexdo nos auxilia a recordar a sua
importancia, o impacto que exerce no cotidiano dos sujeitos e o (nao/entre)
lugar que as organizacdes — enquanto espaco onde se da a atividade humana
de trabalho — ocupam em suas (nossas) vidas. Maradola Jr. (2008) considera
gue cada pausa, em nosso espaco de vida, € a constituicdo de um lugar: a
moradia, a escola, o trabalho, o shopping center, etc. Lugar no sentido de
diferenciacdo do espaco indiferenciado, o que marca o envolvimento com o
espaco e permite a sua qualificacdo. Adequando a nossa concepc¢éao de lugar,
podemos dizer que nossa vida se desenrola no transito entre tais “pausas” que
podem ser lugares, entre-lugares e nao lugares, sendo o lugar de trabalho um
nao/entre-lugar, de acordo com a experiéncia e 0s sentidos que nele

vivenciamos, as relacdes que ali estabelecemos.

N&o ha como dissociar os sentidos que emergem do trabalho do espaco
onde ele acontece, e sao eles, tais sentidos, um dos fatores que geram o

(des)vinculo entre sujeito e organizacdo. As organizacdes sdo, a n0osso ver,

1 Elogio ao dcio (1935) é o titulo da obra em que o fildsofo e matematico Bertrand Russell trata do
tema.

25



espacos de sentidos, de vinculos, de relacdes, de pessoas e sonhos, de
dialogismos, de lugares, entre-lugares e néo lugares que sé&o (re)tecidos
cotidianamente em/por comunicagdo. Revelamos, assim, nosso modo de
apreender as organizacdes: inspirados em uma experiéncia sensivel, complexa

e tatil.

Para compreender o que chamamos de espago organizacional, nos
amparamos no pensamento de Santos (1979, 1988, 2006) para quem o espago
€ um conjunto indissociavel do qual participa um certo arranjo de objetos
geograficos, naturais e sociais, junto & vida que os preenche e anima.”® E o

»nl4

lugar material da “possibilidade dos eventos™™, é linguagem, fruto do trabalho

humano e onde ele ganha sentido. E meio onde a vida se torna possivel.
Ndo ha producdo que ndo seja producdo do espaco. Ndo ha
producdo do espaco que se dé sem trabalho. Viver, para o
homem, é produzir espaco. Como o homem ndo vive sem
trabalho, o processo de vida € um processo de criacdo do espaco
geografico. A forma de vida do homem é o processo de criacdo do
espaco (SANTOS, 1988, p. 88).

Nessa perspectiva, a compreensdao de espaco vai além dos seus
atributos fisicos, assim como 0 espagco organizacional ultrapassa sua
materialidade, sua configuracdo estrutural. O espaco, de modo geral, é
formado ndo apenas por seu conjunto de dados naturais mais ou menos
modificados pela acdo (in)consciente do homem, mas também pela dinamica
social que preenche o territério espacial, o conjunto de relacdes que o definem
em um dado momento (SANTOS, 1998). Maffesoli (1996) também partilha
desse pensamento, concebendo o espaco como um conjunto complexo
constituido, ao mesmo tempo, pela materialidade das coisas (ruas,

monumentos, trafego) e pela imaterialidade das imagens de diversas ordens.

B Espaco é um dos conceitos basilares da geografia tradicional, moderna e contemporanea e, além
disso, foi tema de discussdes desde a antiguidade classica, passando também por outras areas do
conhecimento, como Filosofia e Histdria. Optamos pelas concepg¢des de Santos por acreditar que sao as
gue mais se adequam a compreensao do espaco organizacional, além de ser reconhecidamente um dos
gedgrafos que se dedicou ao estudo do tema na contemporaneidade.

" Importante esclarecer que a expressdo evento n3o se trata, neste contexto, da sua concepcdo
coloquial. Para Santos (2006), os eventos sdo partes do tempo presente, é um instante de tempo dando-
se em um lugar no espaco. Ou seja, os eventos acontecem em um dado instante, qualificam uma fracdo
de tempo; por isso, sdo, simultaneamente, a matriz do tempo e do espaco.
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O espacgo néo é, portanto, “nem uma coisa, nem um sistema de coisas,
sendo uma realidade relacional: coisas e relagdes juntas”, como defende
Santos (1998, p. 111). O espaco organizacional € um todo de partes em
relacdo, que atuam por objetivos comuns, que se autoproduzem. Para
compreendé-lo, € preciso que o facamos em relacdo, na intercompreensao
entre as dimensbes que o conformam: as concretas e, sobretudo, as
simbolicas. No espaco organizacional o estatico convive dialogicamente com a
mobilidade caracteristica de nossos tempos.

Também eles, os ambientes organizacionais, virtualizam-se, tornam-se
espacos hiperconectados (SANTAELLA, 2010), cujos sentidos de localizagéo,
visibilidade, reputacdo e até de duracdo ja ndo obedecem as certezas e as
regras estanques do tempo em que tudo estava, aparentemente, sob pleno
controle. Muito mais que em qualquer outra época, falar de espagco na
contemporaneidade é falar de uma realidade em constante movimento e
transformacdo. Eis a dinamicidade, que € inerente ao préprio fenémeno

humano e se revela no espaco em que ele habita.

Nesse sentido, 0 espacgo organizacional pode ser compreendido como a
relacdo entre seu conjunto de atributos estruturais e fisicos e as relacdes
sociais, humanas, culturais, identitarias, historicas, trabalhistas, hierarquicas
gue se entrecruzam diariamente, em um cotidiano complexo e, por isso,
incerto, ainda que repleto de repeticdes, de processos delineados e previsiveis.
Um espaco que congrega a ordem e a desordem, objetividade e subjetividade,
regularidade e caos, certezas e incertezas. Nao se trata de um lugar que se
esgota na sua funcionalidade e produtividade e/ou no seu impacto econémico,
politico e mercadolégico na sociedade em que esta inserido. E um espaco
complexo e vivo, onde circula vida, onde habitam relaces recursivas entre as

partes que o compdem, assim como com 0 meio que o acolhe.

Partes de um todo que, além de estarem em constante relacdo, sao
indissociaveis. Assim como Santos (1979), ao pensar 0 espaco geogréfico,

defende a ndo disjuncdo entre os objetos e as a¢des™, a natureza e o homem,

> “0 espago é resultado da inseparabilidade entre sistemas de objetos e sistemas de acdes” (SANTOS,
2006, p. 61).
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o contetdo (a sociedade) da forma (objetos geogréficos)™®, Morin (2006), ao
escrever sobre a “organizagdo empresa”, também refor¢ca a necessidade de se
compreender a inseparabilidade das dimensfes que estdo em jogo:
N&o ha de um lado o individuo, do outro a Sociedade, de um lado a
espécie, do outro os individuos, de um lado a empresa com 0 seu
diagrama, o seu programa de producdo, os seus estudos de
mercado, do outro, os seus problemas de relagbes humanas, de

pessoal, de relagdes publicas. Os dois processos sao inseparaveis
e interdependentes (2006, p. 86).

O espaco carrega em si, como num holograma, o conjunto de formas
contendo fragbes da sociedade em movimento. Da mesma forma, o espaco
organizacional pode ser compreendido como um produto social em permanente
processo de transformacdo, que carrega fracbes do contexto social,
econdmico, politico, cultural, histérico do tempo e do lugar em que se encontra.
E uma teia complexa que é feita essencialmente por pessoas e, por isso, além
de metas, projetos, processos, sistemas, também carrega sonhos, pulsdes,

expectativas, sentimentos, projetos de vida.

Foi em Maffesoli (2003) e no seu modo de perceber as cidades, que
descobrimos a possibilidade do olhar sensivel também para o espaco
organizacional. A caracterizacdo do espaco urbano como um territdrio
essencialmente relacional, onde circulam emocdes, afetos e simbolos, parece-
nos também revelar a realidade das organizacdes. Por serem espacos de vida,
também sdo espacos multiplos e sinestésicos, onde circulam emocdes, afetos
e simbolos, sentimentos diversos, pessoas de diferentes crencas, de perfis
complementares e antagbnicos. Sdo palco da “teatralidade do cotidiano”,
parafraseando o sociélogo, que se faz no entrosamento simbdlico, material,

emocional e ao mesmo tempo racional.

Maffesoli (1998, 2003) defende a existéncia de uma sinergia entre “o
espaco e a sociabilidade”. Por ser o localismo uma das caracteristicas centrais
de nossa época, ele chama a atencgao para o retorno de termos como “espaco’,
“pais”, “territério”, os quais remetem ao sentimento de filiagdo e a partilha

emocional. No espaco, em especial o espaco habitado, o lugar, (re)tecem-se

!¢ Conforme Santos (2006, p. 66), a ideia de forma-contetddo “une o processo e o resultado, a funcdo e a
forma, o passado e o futuro, o objeto e o sujeito, o natural e o social”.
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lagos que ndo sdo abstratos, tedricos, e/ou puramente racionais. Trata-se de
um vinculo “que n&o se constitui a partir de um ideal longinquo, mas, ao
contrario, baseia-se organicamente na posse comum de valores enraizados”
(MAFFESOLI, 1998, p. 11).

A lingua, os costumes, a culinaria, as posturas corporais sdo exemplos
desses valores comuns, “coisas do cotidiano, concretas, que aliam, num
paradoxo, ndo apenas aparente, o material e o espiritual de um povo” (ibid.).
No espago organizacional, também a sociabilidade é (re)tecida pela cultura e
0s sujeitos compartilham valores comuns como os citados por Maffesoli.
Discursos, crengas, posturas, costumes que se revelam no ambiente de
trabalho, tracos da trama que sustenta, ao mesmo tempo em que revela, e
(re)configura cotidianamente, a identidade organizacional. O espago
organizacional, assim como o da cidade, € um espaco comum, de coabitacéo
cotidiana, do étre ensemble, do estar junto (MAFFESOLI, 2006), espago em
gue pessoas coexistem, coabitam (WOLTON, 2006, 2010), enquanto tornam

possivel a existéncia e sobrevivéncia da organizacao.

2.1 DO ESPACO AO (NAO/ENTRE)LUGAR

O lugar onde nascemos, onde crescemos, onde nos encontramos, para
onde queremos ir, onde queremos chegar. Um lugar marcante, um lugar de
passagem, um lugar para voltar. Lugares profanos e sagrados. Lugares de fala,
de memoria, de vazios, de multiddes, de saudades. Lugar de descanso, de
trabalho, de lazer, de poesia, lugar pra morar. Lugar das expressdes
cotidianas: em seu lugar, lugar ao sol, lugar comum, em qualquer lugar, para

lugar algum. De que lugar vocé é?

Lugares sao espacos habitados, existenciais (NORBERG-SCHULZ,
2006) vividos, vetores do estar junto social (MAFFESOLI, 1996, 2006), onde se
(re)tecem as tramas (in)visiveis do cotidiano que dao sentido a vida. La estéo
os lacos, as memodrias, os elos, os valores, 0os costumes, 0s aromas. S&o

constituidos com tudo que configura o cimento da vida societal, a sociabilidade
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e o0 (des)encantamento com o mundo. S&o0 a concreta manifestacao do habitar
humano (NORBERG-SCHULZ, 2006).

No decorrer da existéncia humana, os lugares que sao marcantes em
Nnosso percurso nos identificam, atuam como suporte da memodria, versiculos
da nossa historia. Como um cartdo de visita, apresentam-nos, especialmente
0S espacos organizacionais ao se tornarem nosso lugar. E como resume Pitta
(2004, p. 5): “Somos marcados pelos lugares e também, reciprocamente, 0s
marcamos pela nossa presenga’. As organizacdes, enquanto lugares
existenciais e antropologicos, de experiéncia e de vida, sdo o reflexo dos
sujeitos que ali atuam, da mesma forma que cada trabalhador, em um
movimento recursivo, adquire tragcos da cultura e identidade organizacional no
seu fazer cotidiano, enquanto (re)produzem, cotidianamente, recursivamente,

essa mesma cultura.

Da Geografia a Arquitetura, passando pela Sociologia, Antropologia,
Histdria, entre tantas outras areas do conhecimento, a palavra lugar, talvez
ainda mais que a expressao espaco, recebe inUmeras conotacdes e é objeto
de estudo de diversas disciplinas. Em nosso estudo, para abordar o espaco
organizacional como lugar, colocamos em dialogo a perspectiva geografica de
Santos e Tuan (1997) com o olhar antropoldgico e sociolégico de Augé (2010,
2012), Maffesoli (1996, 1998, 2003) e Bhabha (1998).

Pelo viés geografico, Santos (2006) ressalta a posicdo central que o
lugar adquire na contemporaneidade, um tempo de diluicdo de fronteiras e
distancias e (re)ligacdo global, em que os lugares sdo, a sua maneira, 0
mundo. Com uma frase de Morin, Santos lembra que assim como cada um de
nés € como um ponto singular em um holograma que contém, em certa
medida, todo o planetario, os lugares podem ser vistos como o intermédio entre

o mundo e o individuo.

Cada lugar é distinto do outro e, ao mesmo tempo, claramente ligado a
todos os demais e, para “apreender essa nova realidade do lugar, ndo basta
adotar um tratamento localista, ja que o mundo se encontra em toda parte”

(SANTOS, 2006, p. 213). Quanto mais se mundializam, mais os lugares — e as
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organizacdes — se tornam singulares e especificos (SANTOS, 2006). Por isso,
a localidade ndo mais se opde a globalidade, mas se confunde com ela. O
lugar € o nosso “préximo” onde se superpdem o eixo das sucessOes, que
transmite os tempos externos das escalas superiores, e 0 eixo dos tempos
internos, das coexisténcias, onde tudo se funde, enlacando as nocbes de
espaco e tempo (ibid.). Se o global desterritorializa, o local reterritorializa, e a
menor agitacdo local é capaz de sacudir o universo inteiro, ja dizia, na década
de 30, o filésofo inglés Whitehead, citado por Santos (1998, p. 35). O gedgrafo
ressalta que o mundo sempre foi um conjunto de possibilidades, porém hoje
todas se encontram interligadas e s&o interdependentes.

Vivemos a redescoberta da dimensao local, que provoca a necessidade
de revisitar o lugar e encontrar esses novos significados. Para Maffesoli (2003),
trata-se de um tempo em que a perspectiva Otica, que nos mantinha distantes,
longinquos, prépria do progressismo, se opde ao tatil, a proximidade, ao toque,
proprios do localismo. O espaco homogéneo, funcional e linear da
modernidade da lugar aos espacos sociais, concretos ou virtuais, lugares
barrocos e hibridos, territérios simbdlicos que se constituem pelas dinamicas

socioespaciais dos sujeitos.

Além da relacédo entre lugares e entre os lugares e o mundo, o local e
global, ressaltamos a relacdo que ha entre todos os elementos que compdem
um determinado lugar. O que o define é exatamente essa teia de objetos,
acOes, relacbes e simbolos e todas as variaveis que o rodeia e configura
(SANTOS 1998, MAFFESOLI, 1996). Variaveis que sdo mdltiplas, uma vez
gue, como explica Santos, “ndo existe um lugar onde tudo seja completamente
novo ou velho” (1998, p. 98). O arranjo de um lugar — e também de uma
organizacao — € uma combinacdo de elementos com idade diferentes que vai
depender da aceitacdo e/ou rejeicdo ao novo na articulacdo de fatores de
organizacdo do lugar, como o espaco, a politica, a economia, o social, o

cultural.

E quais sdo os percursos do espaco ao lugar? Em que momento o
espaco organizacional, pode ser considerado um (nao/entre)lugar? De modo

geral, o que comega como espaco pode transformar-se em lugar na medida em
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que o dotamos de valor, de histéria, de sentimentos, de experiéncia, de
sentidos. Sendo assim, o percurso da transformacéo [ou n&o] de um espaco
em lugar depende da experiéncia, do que ali é vivido, diferentemente, por
exemplo, da compreensao de Michel de Certeau (1994), que opde o lugar ao
espaco, como a figura geométrica ao movimento, a palavra calada a falada.
Para o referido autor, o espaco é um “lugar praticado”, sendo o lugar apenas a
ordem segundo a qual elementos séo distribuidos em relacdo de coexisténcia,
uma configuracao instantanea de posicoes que se torna espaco na medida em
gue nele dimensdes entram em movimento. Ele cita a rua como exemplo:
geometricamente definida pelo urbanismo, a rua é transformada em espaco

pelos pedestres.

Augé (2010), por sua vez, compreende o lugar no sentido inscrito e
simbolizado, o lugar antropolégico. E o signo e o simbolo juntos, em que o0s
sentidos brotam dos percursos que ali se efetuam, nos discursos que se
pronunciam, da linguagem que o caracteriza, das relagbes que ali se
constroem, dos sujeitos que ali habitam. Complementamos a concepcao de
lugar com as contribuicées de Tuan (1997), pesquisador reconhecido no ambito
da geografia humanistica pelos estudos dos lugares e ambientes a partir da
perspectiva da experiéncia. Tuan explica que a experiéncia € utilizada, em
geral, para designar as varias formas pelas quais as pessoas conhecem e
constroem a realidade. Tais formas variam entre os sentidos mais diretos e
passivos do olfato, paladar e tato, a percepcao visual até a maneira indireta de
simbolizacao.

Experiéncia é um conjunto de percepgdes, sensacdes e conceitos,
que inclui emogdo e pensamento. Emogbes “tingem” toda a
experiéncia humana, incluindo os altos voos do pensamento. O

pensamento também esta em toda experiéncia humana, incluindo
as sensag0Oes bésicas de frio, calor, paix&o e dor. A experiéncia é

direcionada ao mundo exterior. Experiéncia € a superacdo do
perigo. O perigo do novo, do desconhecido (TUAN, 1997, p. 8).

Santaella (2010), ao abordar as nocdes de espaco e lugar, sugere a
concepcao de Harrison e Dourish (1996), que entendem 0 espaco como
estrutura do mundo, o ambiente tridimensional no qual objetos e eventos

ocorrem e no qual eles tém posicdo e direcdo relativa, ao passo que lugar é
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espaco investido de compreensdo, de comportamento apropriado, de
expectativas culturais. A autora complementa, lembrando-nos que, pela
caracteristica espacial e tridimensional do mundo, as noc¢des de espaco
perpassam nossas experiéncias cotidianas e os lugares estéo ligados a eles,
aos espacos. “Estamos localizados no espago, mas agimos em lugares. O
lugar € o modo como o espac¢o € usado. Portanto, é geralmente um espaco
com algo que se |Ihe adiciona: sentido social, conveng&o, compreensao cultural
sobre papéis, fungao, natureza, etc”, explica (SANTAELLA, 2010, p. 140). Ou
seja, o sentido de lugar transforma o espaco, e os lugares, por sua vez, criam-

se a partir das experiéncias.

Santaella também cita a contribuicio de Agnew (1987) para a
valorizacéo do lugar. Para o gedgrafo britanico, o lugar engloba trés elementos
complementares: localizacdo, local e sentido de lugar. A localizacdo € sua
dimensdo mais Obvia, diz a autora, ja que os lugares possuem, via de regra,
uma localizagcédo especifica, um endereco geografico que implica alguns tracos
fisicos. No entanto, os lugares também possuem uma identidade historica e
cultural e sdo essas duas dimensfes que facilitam a ligacdo dos sujeitos com
um determinado lugar. Na abordagem dominante dos gedgrafos culturais,
lugares sao socialmente construidos, o que significa que se constituem
naturalmente (SANTAELLA, 2010; SANTOS, 2006).

O espaco se faz lugar pela familiaridade, pelos lacos e vinculos que se
estabelecem com o passar do tempo, ou em instantes. O termo “vinculo” tem
sua origem no latim vinculum, que quer dizer atadura, unido duradoura.
Conforme Zimerman (2010), a partir do olhar da psicanalise, a expressao
também faz referéncia a uma forma de ligacao relacional-emocional entre duas
partes que se encontram unidas e inseparaveis, apesar de suas fronteiras
estarem claramente definidas. Vinculo também significa um estado mental que

se expressa de distintos modos e com multiplas possibilidades de abordagens.

Nesse ponto, o pensamento de Augé (2010), Tuan (1997) e Santaella
(2010) encontram-se, ao compreenderem o lugar pela producédo de sentido, de
historia e pelas relacdes que ali se estabelecem. Na perspectiva antropoldgica

de Augé (2010), o lugar é a construgdo concreta e simbdlica do espago, o
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principio de sentido para quem o habita e de inteligibilidade para quem o
observa. Sao lugares onde “cada novo percurso, cada reiteracdo trivial,
conforta-os e confirma sua necessidade” (2010, p. 51). Nessa perspectiva, 0
lugar se constr6i em meio a sensibilidades e fragmentos identitarios do sujeito
e/ou da dimensao que ali se lugariza. Uma dimensao lugarizada, significa dizer
que entre ela e o lugar ha um vinculo constituido, uma ligacdo que a torna

parte, uma sensac¢ao plena de pertencimento.

A duracdo da experiéncia de lugar, segundo Tuan (1980, 1997), também
€ um elemento fundamental. Ainda que o tempo vivido nao seja determinante,
uma vez que a intensidade também é um fator relevante quando se trata da
constituicdo de um lugar, os sentidos mais profundos brotam a partir de
experiéncias duradouras. Ao recordarmos o pensamento de Heidegger (2002),
sobre o habitar, também encontramos a relacdo entre envolvimento com o

lugar e o tempo de permanéncia.

Habitar envolve o demorar-se, afirma o filosofo, requer uma pausa
necessaria ao envolvimento, ao sentimento de pertenca e ao resguardo da
esséncia do lugar: “Habitar, ser trazido a paz de um abrigo, diz: permanecer
pacificado na liberdade de um pertencimento, resguardar cada coisa em sua
esséncia”’ (HEIDEGGER, 2001, p.129). O habitar, na concepcéo heideggeriana,
€ a expressao propria do ser-e-estar-no-mundo, e, por isso, lugares, territorios,

espacos de vida constituem-se parte do ser-no-mundo. O préprio dasein'’ é

'y traducdo literal de dasein, expressao de origem alem3, significa em portugués ser-ai. Na obra de
Heidegger, porém, trata-se de um termo central, o que dificulta seu detalhamento em poucas linhas e
sua proépria traducdo. Embora saibamos que na tentativa de esclarecer tal expressdo em uma nota de
rodapé possamos incorrer em reducionismos, diante da necessidade de uma breve contextualizagdo do
termo, trazemos alguns apontamentos da tradutora da edicdo mais recente de Ser e tempo
(HEIDEGGER, 2012), Marcia Sa Cavalcante Schuback. Ressaltamos nossa ciéncia de que essa nota ndo
dara conta dos multiplos sentidos e tampouco de oferecer subsidios suficientes para um entendimento
mais aprofundado. Por esse motivo, aconselhamos a leitura diretamente da obra original,
especialmente a 72 edigdo (2012).

De acordo com Schuback, diante das dificuldades em traduzir a expressdo mantendo a fidelidade dos
sentidos originais propostos pelo filésofo, na maioria das traducdes dessa obra optou-se por utilizar a
expressao original dasein. A fim de manter a dimensdo fundamental do termo, Schuback (2012) o
relaciona ao sentido de presen¢a. Com base em entrevista de Heidegger para a revista Tempo Brasileiro
(1977), a tradutora esclarece: “Presenca ndo é sindbnimo nem de homem, nem de ser humano, nem de
humanidade. E na presenca que o homem constrdi o seu modo de ser, sua existéncia, a sua histéria,
etc.” (2012, p. 561). Dasein, nesse contexto, é indicacdo de experiéncia, ser em si para além de si
mesmo, a transcendéncia da existéncia como modo de ser no mundo. Conforme Schuback, dasein é um
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“espacial”, afirma Heidegger, e a relacdo entre homem e espaco nada mais é
do que um habitar pensado de maneira essencial. A existéncia acontece no
habitar que, por sua vez, constitui-se na demarcacao e transformagao do

espago.

Contudo, nem sempre o tempo cronolégico, que demarca a duracao, é
gue proporciona o sentido de permanéncia e pertencimento. Viver muito tempo
em um mesmo lugar pode deixar na memaria poucas marcas e, por outro lado,
uma experiéncia intensa de curta duracdo pode modificar todo o sentido
produzido. Num primeiro momento, € mais provavel que a relacdo com o lugar
esteja atrelada a duracao da experiéncia que se tem nele e com ele. Nao por
acaso se fala na dificuldade do homem contemporaneo em estabelecer raizes,

em encontrar seu lugar, pelo excesso de movimento, de transitoriedade.

Vivemos em um tempo em que a mobilidade tornou-se praticamente
uma regra (SANTOS, 2006), tempo em que os homens mudam de lugar como
turistas ou como imigrantes, que a velocidade sobrepfe-se a duracdo e a
liquidez da vida dilui suas formas e torna incertos seus rumos (BAUMAN,
2007). Nessa realidade liquida, o movimento se sobrepde ao repouso, e tudo
voa, dilui-se, escapa fluidamente, produtos, mercadorias, imagens, ideias,
pessoas. Diante desse presente continuo, podemos dizer que o homem
contemporaneo vive mais em entre-lugares e néo lugares (AUGE, 2012a), do
gue afixado a lugares de permanéncia, como os nbmades pds-modernos de
Maffesoli (1997)*® com sua sede de infinito e o desejo constante de um outro

lugar.

Tal transitoriedade pode tornar superficial a percepcdo do lugar. “Sentir
um lugar leva mais tempo”, reitera Tuan (1997, p. 203) e é fruto de
experiéncias vivenciadas, dia apods dia, repetidas através de anos. A

familiaridade também depende do tempo e pode transformar as sensacfes

verbo substantivado que conjuga o “si mesmo” como “outro”, o “em-si” como “em-si e para além de si”,
no sentido de conduzir-se para além de si, ser em si outro.

® Em sua obra Sobre o Nomadismo — vagabundagens pds-modernas, Maffesoli (1997) caracteriza o
sujeito pés-moderno como um némade errante, que transita entre migracGes de trabalho, de consumo,
de turismo, que se caracteriza pela ndo fixacdo profissional, identitaria, familiar, em um tempo em que o
Eu é multiplo, plural e liberto das amarras da modernidade.
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para quem acaba de habitar uma casa nova que, anos mais tarde, torna-se
“‘confortavel e discreta como um velho par de chinelos” (idem.). Até os
acontecimentos mais simples podem, com o tempo, transformarem-se em um
sentimento profundo de lugar. Entretanto, como ja dissemos, se por um lado
leva-se tempo para sentir afeicdo por um lugar, a qualidade e a intensidade da
experiéncia é que determinam essa relagdo. A possibilidade do ndo lugar esta

em qualquer lugar, inclusive nagueles em que permanecemos por mais tempo.

N&o podemos perder de vista que a importancia que um determinado
espaco adquire esta atrelada aos habitos nele praticados, aos momentos ali
vividos, as pessoas, as dindmicas, as experiéncias e até mesmo aos objetos.
Assim como a arquitetura confere sentido a um espaco antes vazio, 0s objetos
ajudam a materializar as relagdes e o vinculo (RIVIERE, 1998; ZIMERMAN,
2004; BAITELLO, 2008) com o lugar. E o que ocorre entre a linguagem e o
sentimento. Sem palavras, o “sentimento atinge um maximo momenténeo e
rapidamente desaparece” (TUAN, 1997, p. 119). O meio ambiente construido,
como a linguagem, aperfeicoa a sensibilidade, aguca e amplia a consciéncia de
lugar. Sem eles, assim como sem a arquitetura, os sentimentos sobre o espaco

permanecem fugazes (ibid.).

Objetos, relacdes, fatos, cheiros, memodrias, sdo todas dimensdes que
configuram a percepcao do lugar. O lar, por exemplo, € um lugar intimo e, ao
pensarmos nele como lugar, resgatamos na memdaria ndo apenas os codmodos,
mas principalmente os objetos que agucam 0s nossos sentidos, como o “sétéo
e a adega, a lareira e a janela do terraco, os cantos escondidos, uma banqueta,
um espelho dourado, uma concha lascada” (TUAN, 1997, p. 160). Citando
Freya Stark (s.d.), Tuan ressalta que é nos objetos mais familiares que a
memoria (re)tece as alegrias mais intensas:

Nas coisas menores e mais familiares, a memaria tece as alegrias

mais intensas e nos mantém a sua mercé através de ninharias,
algum som, o tom de uma voz, o odor de piche e de algas

marinhas no cais. Este € certamente o significado de lar — um
lugar em que cada dia € multiplicado por todos os dias anteriores
(TUAN, 1997, p. 160).

Apés alguns dias de viagem, de distanciamento do lar, € comum

escutarmos em conversas cotidianas que melhor que as travessias € o retorno

36



para onde é e estd o0 nosso lugar. O retorno ao lar, assim como a saudade que
ele desperta, € fruto dos vinculos e relagbes que construimos ao longo dos
anos nesse espaco vivido, as quais cultivamos cotidianamente. Sair de 14 é
deixar para tras também um pouco de noés. Tuan cita o exemplo da cidade
natal, que por mais simples ou falta de elegéancia arquitetdnica, nos produz o
sentido de lugar intimo, que faz com que nos ofendamos se alguém ousar
criticd-la. Tema do qual nos fala também Augé (2012a), lembrando que o lugar
de nascimento € constitutivo da nossa identidade individual. Como exemplo, o
autor cita o exemplo das criancas africanas que, ao nascerem por acidente fora
da aldeia, recebem um nome particular emprestado de um elemento da

paisagem que a viu nascetr.

O sentido de lugar supera 0 senso estético racional, pois € um arquivo
de lembrancas afetivas, de trechos da nossa historia. A memoria do lugar se da
através do tato, dos sentidos, do coracdo que, nessa relacdo com os lugares
que nos marcam, “coleciona seu monte de bugigangas sem a discriminacéo
perceptiva visual ou inteligéncia” (TUAN, 1997, p. 160). Na descricdo de Morin
sobre um bairro de Nova lorque, em 1984, citada por Maffesoli (2009),
sentimos essa relacdo sinestésica que pode nascer entre o0 sujeito e um
determinado lugar. Trata-se de uma “obra-prima”, exclama Morin sobre a
paisagem novaiorquina, e prossegue: “Se vocé se deixar possuir pela cidade,
se vocé se conecta ao fluxo de energia, se as forcas mortais que estéo ali para
aniquilad-lo despertam em vocé querer viver, entdo Nova lorque o psicodeliza”
(ibidem, p. 84).

Sensacbes contrarias também podem produzir o mesmo efeito: uma
experiéncia negativa pode arruinar o sentido de lugar de qualquer espaco. E o
gue Tuan retrata por meio da fala de Santo Agostinho, com relacdo a sua
cidade natal que para sempre ficou marcada por ser o cenario da morte de seu
amigo de infancia.

Meus lugares familiares tornaram-se cendrios de tortura para mim,
e meu proprio lar tornou-se sofrimento. Sem ele, tudo que fizemos
juntos tornou-se uma experiéncia insuportavelmente dolorosa.

Meus olhos continuam procurando-o sem acha-lo. Odeio todos os
lugares onde costumavamos nos encontrar, porque eles néo
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podem mais me dizer: ‘Olhe, ai vem vindo ele’, como faziam antes
(SANTO AGOSTINHO citado por TUAN, 1998, p. 155).

Nessa situagcdo, assim como a logica que pauta as relacdes com 0s
lugares, o valor do lugar esta condicionado a uma relagdo humana particular,
que é indissociavel do significado que o lugar assume. Se o0 espaco, de acordo
com Santos (2006) e Maffesoli (1998, 2003), é conformado por objetos, acbes
e relagBes, por materialidade e simbolismos, a significacdo do lugar é resultado
das experiéncias que emergem desse espaco e dos sentidos produzidos pela

relacdo entre tais dimensoes.

Na perspectiva antropologica de Augé (2012a, 2012b), os lugares
possuem, pelo menos, trés caracteristicas em comum: pretendem-se
identitarios, historicos e relacionais.

O projeto da casa, as regras da residéncia, os guardifes da aldeia,
os altares, as pracas publicas, o recorte das terras correspondem
para cada um a um conjunto de possibilidades, pescricdes e

proibicdes cujo conteddo é, ao mesmo tempo, espacial e social
(2012a, p. 51).

O lugar é necessariamente historico na medida em que, conjugando a
identidade e a relacao, ele se define por uma estabilidade minima. Os que nele
vivem podem reconhecer marcos que ndo sdo, em geral, objetos de
reconhecimento. E histérico na exata propor¢éo em que escapa a historia como
ciéncia (2012a, p. 53), preserva a memoria de fatos, acontecimentos, relacdes.
O habitante do lugar antropoldgico, segundo Augé, nao faz histéria, vive nela.
Lugar onde se conformam e se relacionam identidades, por isso é também
identitario. Nas palavras de Castrogiovanni (2004, 2007), € uma por¢cao do
espaco apropriavel para a vida, que é vivido, reconhecido enquanto cria/possui

identidade.

E relacional por ser produto e produtor das relagdes humanas, sociais,
culturais, espaco que as torna possiveis e que € constantemente transformado
por elas. O lugar é essencialmente um produto humano que se produz e
reproduz nas relacdes entre espaco e sociedade, entre o singular e o coletivo
(CASTROGIOVANNI, 2007). Cada detalhe da estrutura e organizagéo do lugar

traduz seu estatuto de ocupacao, as regras sociais que o regem, a cultura e os
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valores que ali habitam e influenciam comportamentos, identidades, e a propria
apreensédo do lugar. As relagbes déo vida, cor, sentido aos lugares e talvez,

entre as trés caracteristicas, esta seja a mais essencial e genuina.

J& os nédo lugares, ao contrario do lugar, pressupdem a auséncia de
vinculos (RIVIERE, 1998; ZIMERMAN, 2010; BAITELLO, 2008). E onde
dificilmente as identidades, as relacfes e as histérias produzem sentido. Se o
lugar é resultado do jogo da identidade e da relacdo, quando o caminho se

dirige a auséncia dessas duas dimensdes, o ndo lugar se aproxima. E,
portanto, a auséncia de lugar em si mesmo (CASTROGIOVANNI, 2004, 2007).

O lugar e 0 ndo lugar sdo, antes, polaridades fugidias: o primeiro
nunca é completamente apagado e o segundo nunca se realiza
totalmente — palimpsestos em que se reinscreve, sem cessar, 0O
jogo embaralhado da identidade e da relacdo (AUGE, 2012a, p.
74).

E pelos n&o lugares que Augé traduz sua critica & supermodernidade,
tempo de excessos, de superabundancia factual e espacial, de individualizacao
das referéncias, causando transformacgdes das categorias de tempo, espaco e
individuo. Sua hipotese € de que a supermodernidade é produtora de n&o
lugares. Sao eles que preenchem um cotidiano de efemeridades, que comeca
nas clinicas e chega aos shoppings, aeroportos, supermercados, meros locais
de passagem, superequipados, superpovoados, supermovimentados e ao

mesmo tempo tao vazios de significado e de relagées.

Augé designa duas realidades complementares, porém distintas, que se
configuram em nao lugares: espacos em relacdo a certos fins (transporte,
transito, comércio) e a relacdo que os individuos mantém com tais espacos,
normalmente baseadas em contratos, com discursos prescritivos, imperativos,

informativos.

Os ndo lugares da supermodernidade, aqueles que tomamos
emprestados quando rodamos na autoestrada, fazemos compras
no supermercado ou esperamos num aeroporto (...) definem-se,
também, pelas palavras ou textos que nos propdem: seu modo de
usar, em suma, que se exprime conforme o caso, de maneira
prescritiva (“‘pegar a fila da direita”), proibitiva (“proibido falar”) ou
informativa (“vocé esta entrando em Beaujolais”) e que recorre
tanto a ideogramas mais ou menos explicitos e codificados quanto
a lingua natural (AUGE, 2012a, p. 89).
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Sao ambientes que dificultam o diadlogo, os afetos, as trocas, a
formagao/negociacdo de identidades. As mensagens s&o dirigidas a todos,
indiscriminadamente. “Assim como os lugares antropoldgicos criam um social
organico, os ndo lugares criam tensdo solitaria” (AUGE, 2012a, p. 87). E o
recanto do anonimato e da indiferenca. A relagdo mais frequente em néo
lugares é a funcional, prosaica: a passagem que se compra, 0 cartdo que se
deve apresentar no pedagio (AUGE, 2012a), as regras estabelecidas e aceitas
tacitamente por todos que ali se encontram. O n&o lugar diferencia-se do lugar
pelo seu processo de constituicdo e ndo apenas pelas formas que o
caracteriza. Ambos decorrem de construcdes sociais, no entanto, o nédo lugar é

a medida da época, na leitura de Castrogiovanni (2004, 2007).

Em contraposicdo a essa perspectiva estd Massey, citada por Santaella
(2010), que defende a tese de um senso de lugar progressivo e global, que
combina de novas formas os corpos, objetos e fluxos. No seu entendimento
lugar € um evento marcado pela abertura e mudanca e nao pela fronteira e
permanéncia. E hibrido, interconectado e possui rotas em vez de raizes, no
sendo, portanto, algo ontologicamente seguro, enraizado em noc¢bes do

auténtico.

Seja na perspectiva da autenticidade defendida por pensadores como
Augé e Tuan, ou no olhar mais voltado para a mobilidade fruto da era
globalizada e eletronico-digital, como é o caso de Massey, para Santaella
(2010), questdes sobre espaco e lugar sao centrais a qualquer entendimento
da cultura moderna e extrapolam sua fisicalidade. Estdo carregados de
“identidades humanas e culturais que se relacionam com aquelas dos espacos,

ou seja, das areas que estao fora dos lugares especificos” (2010, p. 104).

Lugares sdo como palimpsestos em que se reinscreve, constantemente,
0 jogo da identidade e da relacdo (AUGE, 2012a). Quando ha a sensacéo de
um lugar provisoério, onde ndo se estabelecem raizes concretas, porém nao ha
a auséncia plena de significacdo, trata-se do entre-lugar. Esse olhar sobre o

lugar provisoério esta baseada na perspectiva de Bhabha (1998) e na (re)leitura
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do termo por Castrogiovanni (2004), em sua tese de doutorado™ e posteriores
artigos.

De acordo com Bhaba (1998, p. 20), entre-lugar trata-se de um terreno
para a elaboracdo de estratégias de subjetivagao “que da inicio a novos signos
de identidade”. Um espaco intersticial, que esta entre duas partes, um tecer
gue ja ndo é mais 0 que era no comeco e ainda ndo se tornou o0 que serd no
fim. Bhabha fala em entre-lugares quando se refere aos locais de fronteira,
como fronteiras culturais cujas identidades emergem no jogo de diferencas que
se estabelece. E onde “as experiéncias intersubjetivas e coletivas de nacéo, o
interesse comunitario ou o valor cultural sdo negociados” (BHABA, 1998, p. 20)

e também onde se formulam estratégias de representacao.

Castrogiovanni (2004, 2007) vé esse terceiro espagco como um espaco
intermediario, em que nao ha a permanéncia do sujeito. Um espaco temporal
que ndo existe na sua concretude material. E representativo e depende de
cada sujeito, no momento em que ele estabelece relacbes entre o seu lugar
com o lugar do outro. O espaco turistico, tema explorado pelo autor,
exemplifica bem a relacdo que se estabelece nesse terceiro espaco, um lugar
gue é construido entre os lugares. Os turistas sdo, nesse contexto, nomades
gue durante sua permanéncia no entre-lugar, produzem “agdes colonizadoras”,
agindo na cultura, nos valores, nas formas, sobre e com os objetos existentes
(2004, p. 100). O entre-lugar situa o sujeito entre seu lugar e o lugar do outro:

La creacion del entre-lugar genera necesidades espaciales para
que el sujeto sea feliz. Este tercer espacio parece ser un espacio
temporal. Es representativo y depende de cada sujeto establecer

relaciones entre su Lugar y el Lugar del outro
(CASTROGIOVANNI, 2007, p. 21).%°

As organizacdes contemporaneas, especialmente as multinacionais, que
sdo também “multiterritoriais”, extrapolam as fronteiras das concepcdes

geograficas de lugar, uma vez que nao estdo circunscritas a limitacdes

19 . e , s ~ . ~ .

A tese intitulada A geografia do espago turistico como construgdo complexa da comunicagdo, foi
defendida em janeiro de 2005 no Programa de Pés-Graduacdo da Faculdade de Comunicagdo Social da
Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (PUCRS).

20 .~ . .. .. . . .

“A criacdo do entre-lugar gera necessidades espaciais para que o sujeito seja feliz. Esse terceiro
espaco parece ser um espago temporal. E representativo e depende de cada sujeito estabelecer
relacGes entre seu lugar e o lugar do outro” (tradugdo nossa).
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espaciais e temporais. Conforme Taylor e Casali (2010), as organizacoes
estdo, ao mesmo tempo, aqui e la, operam além do tempo real, tanto no
passado quanto no futuro, e ndo possuem um locus especifico. Tal concepc¢ao
€ oportuna para pensar as organiza¢cdes multinacionais, na medida em que
existem, habitam e atuam em mudltiplos espacos, nacdes, (ndo/entre)lugares,
extrapolando l6cus especificos e concepgbes temporais homogéneas.

Para dar conta da complexidade do universo organizacional dessa
natureza, em um contexto de virtualizacdo de processos, relacdes e da prépria
economia, de hipermobilidade e plurilocalismo (SANTAELLA, 2010), é preciso
(re)pensar as concepcOes de lugar, assim como de organizacbes e de
comunicacdo. Nesse sentido, buscamos ancorar nossas reflexbes na
perspectiva antropoldgica e da experiéncia de lugar, encontrando, assim,
outras possibilidades de reflexdes sobre o espaco organizacional, que nos
permite comprendé-lo como possivel lugar, ndo lugar, entre-lugar. A nosso ver,
0 processo de tornar-se (nao/entre)lugar esta profundamente ancorado na

compreensao e atuacao da comunicagao organizacional.
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3. ORGANIZACOES, UM (NAO/ENTRE)LUGAR

O espago fechado e humanizado é lugar. Comparado
com espacgo, o lugar é um centro calmo de valores
estabelecidos. Os seres humanos necessitam de espago
e lugar. As vidas humanas sdo um movimento dialético
entre refugio e aventura, dependéncia e liberdade.

(YI-FU TUAN, 1997)

O espaco organizacional é por nds compreendido como um sistema
vivo, (re)tecido por meio de relacdes, essencialmente composto por sujeitos,
sobrecarregado de significagbes e simbolismos, e, com eles, se autoeco-
organizam, num constante movimento recursivo. Esse universo comunicante e
produtor de sentidos (VERON, 2004, OLIVEIRA e PAULA, 2008) por muito
tempo permaneceu encerrado nas redomas de paradigmas mecanicistas,
lineares, simplistas. Universo ao qual ndo cabiam as incertezas, uma vez que
havia sido concebido para “funcionar” (grifo nosso) como maquinas eficientes,
equilibradas, estaveis, confiaveis, previsiveis e precisas. Assim eram

entendidas as organizacfes nas teorias e escolas classicas da Administracao.

Desde o surgimento dos primeiros estudos organizacionais, no inicio do
século XX, inUmeras metaforas, imagens, paradigmas pretendem dar conta de
representar, interpretar, classificar e compreender as organizacdes. A escola
classica, que perdurou por mais de 50 anos e deixou resquicios até hoje no
modo de ver e entender os ambientes corporativos esta baseada no paradigma
mecanicista. Como a expressao sugere, essa corrente entende a organizacao
como maquina, composta por partes e processos totalmente confiaveis e
coerentes entre si, em que cada atividade, pessoa, relacdo é parte de uma
engrenagem maior, dirigida por um “timoneiro” que deve guia-la até a
efetividade total e a perfeicdo (URIBE, 2007).

Posteriormente a ela, as organizacfes passam a ser analisadas a partir
de correntes antropoldgicas e sociolégicas, como o funcionalismo e

estruturalismo, até a emergéncia da teoria dos sistemas, que foi um verdadeiro
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divisor de aguas na andlise organizacional. Conforme Baldissera e Solio
(2006), trata-se de um avanco que merece destaque, porém
deve-se atentar que a no¢do de sistema aberto implica em relacfes
dialégicas e recursivas, fator que, em principio, tende a ser
rechacado pela perspectiva da administracdo cientifica. Assim, é

dificil imaginar que uma organizagdo fragmentada em
departamentos cristalizados consiga oxigénio (2006, p. 13).

A teoria sistémica avancgou, sobretudo, por admitir a relacdo entre a
organizagdo e o ambiente e por compreendé-la como um sistema social.
Temos ainda, a partir dos anos 70, a Teoria da Contingéncia, o
Participacionismo e inimeras outras tendéncias que tém em comum a busca
por modelos que, em grande parte, langam olhares fragmentados e buscam
compreender a parte isolada de um todo®.

Em geral, o que percebemos é que ainda ha reminiscéncias cristalizadas
no pensamento contemporaneo herdadas da teoria classica e das correntes
que nasceram na modernidade. E o que ocorre em inimeras outras areas do
conhecimento em que, todavia, reverberam os principios de legislar, disjuntar,
isolar os objetos, priorizar o isolamento da objetividade e exclusdo da
subjetividade e a crenca na validade das certezas absolutas. O paradigma da
simplicidade recorre a fragmentacdo e ao ordenamento e ignora o todo que
envolve o objeto, contextos e mediacbes que o produzem e que agem sobre
ele (MORIN, 2003).

Segundo Uribe (2007), passados todos esses anos, ainda nao
presenciamos uma mudanca paradigmatica, mas sim um desenvolvimento
acumulativo dentro de um mesmo paradigma. Para o pesquisador colombiano,
mesmo na versao inicial tendo a maquina como metéfora, ou na atual baseada
no desenvolvimento da cibernética, informatica e da globalizacdo, o
mecanicismo nao adquiriu mudancas profundas, apenas questionamentos
ritualisticos e formais que contribuiram para mascarar e acentuar os efeitos dos
seus dois principios fundantes: a ruptura entre mao e cérebro e a coisificacao

do ser humano, ou seja, sua reducdo a uma coisa, a um mero recurso de

21 . . . . .

Mais adiante, retomaremos os estudos organizacionais para compreendermos de que forma a
evolucdo das organizagOes e sua gestdo se relaciona com o avango tedrico-empirico da comunicagdo
organizacional.
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producéo, sem respeitar sua igualdade e a possibilidade de exercer a fala e

construir sua identidade no ambiente organizacional.

Esse sujeito fragmentado, esse homem visto apenas como maquina
fisica €, para Morin (2006), um vicio da concepc¢éo tayloriana do trabalho. Com
0 passar do tempo, avangcamos na compreensao da multiplicidade desse
sujeito que, mais do que maquina, tem necessidades biolégicas, sociais e
psicoldgicas que necessitam ser levadas em consideragcdo também no universo
do trabalho. “A evolucdo do trabalho ilustra a passagem da
unidimensionalidade para a multidimensionalidade”, explica Morin (2006, p. 91)
e adverte: “Estamos apenas no inicio deste processo” (ibid.).

Admitimos que, racionalmente, as organizacdes podem ser percebidas
como uma combinacdo ordenada de producdo e cooperatividade, conforme
define Srour (2012, p. 69):

As organizacdes podem ser definidas como coletividades
especializadas na producdo de um determinado bem ou servico.
Elas combinam agentes sociais e recursos e forma a economizar
esforcos e tornar seu uso eficiente. Potencializam a forca
numérica desses agentes e convertem-se em terreno
preferencial das acdes cooperativas coordenadas.

Contudo, ao adentrarmos nesse universo a partir do pensamento
complexo, compreendemos que junto a natureza normativa das organizacfes
coabitam inUmeras outras realidades e cenarios que ndo se restringem aos
seus sistemas de produtividade e extrapolam a nocdo de ambientes
racionalizados, lineares, ordenados. Organizacdes sao sistemas complexos na
medida em que abarcam, dialogicamente, um viés normativo, funcional,
racional que estd permanentemente permeado por dimensdes subjetivas,
humanas, simbolicas, relacionais e tudo que delas emerge. Reduzir a
organizacao a sua parte “matematizada”, previsivel, l6gica, é, de certa maneira,
fechar os olhos para o que |lhe da vida: a atividade humana que a constitui.
Para Morin (2002, p. 106), a organizacao configura-se em uma

disposicdo de relagbes entre componentes ou individuos, que
produz uma unidade complexa ou sistema, dotada de qualidades

desconhecidas ao nivel dos componentes dos individuos. A
organizagdo liga, de modo inter-relacional, elementos ou
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acontecimentos ou individuos diversos que, a partir dai, se tornam
0s componentes dum todo.

Trata-se de um universo dialdégico que sobrevive e se reorganiza a partir
de relacdes recursivas entre as partes e o todo, o todo e a sociedade. Como
uma tapecaria de fios ndo dispostos ao acaso, os “fios” da organizacdo séo
tecidos em funcdo de uma unidade sintética, onde cada um contribui para o
conjunto (MORIN, 2005). Uma unidade onde habita a diversidade, a desordem,
a prosa e a poesia (MORIN, 1999, 2001), a incerteza inerente a todo fen6meno

complexo.

Com licenca poética e epistemoldgica, apropriamo-nos da metafora da
existéncia proposta por Morin (1999, 2001), para pensar o cotidiano complexo
das organizacdes. O pensador entende a poesia como sendo tudo o que nos
coloca em um estado segundo, em oposicdo ao primeiro, da prosa, das
atividades praticas, técnicas, materiais, racionalizadas, necessarias a
existéncia. A prosa e a poesia da vida, do cotidiano, da existéncia humana é
parte da trama que faz da organizacdo lugar espaco vivido e habitado. A
dimensao poética da vida, além da poesia em si mesma, compreende nossas
facetas errantes, pulsantes, da musica, do gozo, do amor, da paixdo, o lado
irracional, sentimental, afetivo, subjetivo da existéncia. Poesia e prosa
constituem o tecido da nossa vida, assim como o homo sapiens, ludens e
demens andam de maos dadas em nosso ser uno, multiplo e complexo
(MORIN, 2001).

Para Morin e para quem vé o mundo e a vida a partir do Paradigma da
Complexidade, ndo hd como separar o0 homo sapiens-demens. Foi o que
tentaram realizar as teorias classicas, perspectiva ainda presente em algumas
organizacdes: aceitar e considerar apenas a faceta sapiens, faber, economicus
do sujeito organizacional, fechando os olhos para sua afetividade,
subjetividade, suas emocdes. Contudo, esse mesmo sujeito ndo é somente
sapiens, uma vez que nem mesmo as atividades racionais sdo destituidas da
afetividade (MORIN, 2005). Sabedoria e loucura, racionalidade e deméncia néo
convivem “sabiamente” (grifo nosso) em nés e talvez por isso ndo seja possivel

delimitar claramente as fronteiras entre sapiens e demens, exatamente por nao
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haver um limite definido entre a afetividade, a paixdo, o delirio, e essa € a
dialogica da existéncia poética.
A ideia de sabedoria, reduzida a ideia de razdo, comporta uma
contradicdo. Uma vida puramente racional seria, no limite, uma
auséncia de vida; a qualidade da vida comporta emocéo, paixao,
gozo. Seria sabio desviar-se da qualidade de vida? Seria uma

loucura aspirar a plenitude do amor? A eliminagdo do néo racional
seria uma deméncia (MORIN, 2005, p. 135).

Convivemos com a certeza da incerteza em um universo que € um
‘coquetel de ordem, desordem e organizacdo” (MORIN, 2005a, p.89), onde
habitam o acaso, o incerto, a poesia. A ordem, explica Morin, é tudo aquilo que
€ repeticdo, constancia, invariancia, tudo que pode ser posto sob a égide de
uma relacdo altamente provavel, enquadrado sob a dependéncia de uma lei.
As dimensfes automatizadas de uma organizacdo estdo sob essa ordem,
porém, até mesmo as maquinas sao falhas e sujeitas ao acaso, ao inesperado,

fogem ao nosso controle.

A ordem é parte da dimenséo prosaica e, quando ela se sobrepde ao
todo, domina o cotidiano organizacional, e o nao lugar emerge. A desordem,
por outro lado, € tudo que é irregularidade, desvios com relacdo a uma
estrutura dada, acaso, imprevisibilidade. A desordem é fundamentalmente
poética e confere as dimensdes ordenadas da organizacdo, do homem, da
vida, a vivacidade da existéncia. E nos (entre)lugares que a desordem é
admitida: “Num universo de pura ordem, ndo haveria inovacdo, criacao,

evolucdo. Nao haveria existéncia viva nem humana” (MORIN, 2007, p. 89).

‘“Nao aguento ser apenas um sujeito que abre portas,
gue puxa valvulas, que olha o relégio.” O trecho da poesia de Manoel de
Barros® retrata o cotidiano prosaico, das tarefas estabelecidas, exigidas, que
se sucedem dia apOs dia, para além da nossa vontade e ndo satisfazem o
homem, essencialmente insatisfeito e incompleto por natureza. As rotinas
organizacionais também possuem seu grau de prosa, de certa forma

necessario, como as obrigacdes diarias, os processos que dependem de quem

2A poesia intitulada Teorema da Incompletude esta no livro Retrato do artista quando coisa (1998), do
poeta cuiabanense Manoel de Barros.
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puxa a valvula, de quem faz o pédo, de quem aperta os botbes, de quem presta
servicos, de quem dirige o Onibus, de quem prepara as refei¢des.

Mas é também a esséncia do cotidiano que confere a organizacao sua
dimenséo poética, lugarizante, ao compreendemos cotidiano, conforme Bretas,
como “uma ambiéncia carregada de elementos contraditorios, ocupado por
sucessoes e irrupgdes que podem alterar essas sucessdes” (BRETAS, 2006, p.
30). Repleta de incertezas e dialogismos, a vida diaria, apesar da ordenacéo,
“permite praticas de desvio e a diversidade de experiéncias. O cotidiano é, em

si, uma maneira de experimentar a vida” (ibid.).

A cotidianidade da organizacdo também se configura de antiteses e
acasos causados pelas experiéncias de quem a mantém viva. Ao lado da
ordem, do fazer que se repete todos os dias, esta a incerteza, o inesperado a
surpresa que quebra a rotina e torna o cotidiano vivo e pulsante. O modo de
compreender o cotidiano proposto por Bretas, como um palco de “oscilacdes
gue comporta deslocamentos e abre-se para novas experiéncias, constituindo-
se como realidade multicultural que compreende varios saberes (sensos)
comuns” (ibid.) nos auxilia a compreender o cotidiano organizacional (das

organizacdes lugares), que se mescla ao cotidiano da vida.

Em um momento bio-antropo-historico-cultural-digital no qual nos
encontramos, em que a hiperprosa de um desenvolvimento técnico
desenfreado, de um cotidiano cronometrado, de um tempo mecanico requer
gue busquemos cotidianamente a hiperpoesia (MORIN, 1999). A hiperprosa,
segundo Morin, se articula a expansdo de um modo de vida monetarizado,
parcelarizado, compartimentado, atomizado, que vai ao encontro da
supermodernidade criticada por Augé (2010), repleto de ndo lugares. A
hiperprosa cria a necessidade de uma hiperpoesia, assim como 0s nao lugares
criam a necessidade de lugares. A sua busca esta o sujeito organizacional,
também social, mundano, errante, coletivo, familiar, passional, sapiens-
demens-ludens que, quando submerso em rotinas hiperprosaicas de nao
lugares, tem sede da hiperpoesia dos lugares complexos e poéticos, lugares de

existéncia.
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Organizagdes hiperprosaicas tendem a ser ndo lugares. Seu cotidiano
ainda se move no ritmo das fabricas taylorianas, onde o sujeito é considerado
apenas por seu desempenho produtivo, onde ele € maquina e ndo homem,
onde prevalece a comunicacdo imperativa, da ordem e das regras, e a
comunicacdo humana € privada de acontecer. Compreendemos que nelas
dificimente h& espaco para as dimensdes poéticas, identitarias, historicas,

relacionais.

Por outro lado, talvez possamos pereceber como entre-lugares as
organizagcbes contemporaneas que se abrem a novas perspectivas, mas que
ainda carregam, em partes do seu todo, tracos do passado de origem
burocratica e mecanicista. Estdo em um estagio intermediario, deixam de ser
nao lugares, mas todavia ndo se configuram em lugares antropologicos e de
experiéncia. No entre-lugar, a hiperprosa ora prevalece, ora da espaco para a
hiperpoesia.

Ja as organizacbes lugares admitem a ordem e desordem, sé&o
compostas de dimensdes objetivas, racionais, mas também subjetivas e
simbolicas, de certezas e incertezas, de planejamentos e acasos. E lugar néo
por ser ausente de metas e ambic¢des, mas por admitir também a existéncia de
sentimentos e sonhos. No lugar admitem-se disputas, mas também a
existéncia da colaboracdo. Organizacfes, ao serem lugares, ddo espaco a
dialogismos e percebem-se como sendo feitas de pessoas, de relagbes, de
comunicacao, de concretude e imaginario, de mitos e heradis.

A organizagdo pode ser definida como um local onde diferentes
agentes contribuem com seus recursos para a producdo de
objetos e servigos. E também o lugar que cada individuo explora,

adapta e habita, a fim de realizar seus proprios objetivos
(FISCHER, 2010, p. 89).

Compreendemos a organizagcdo como lugar, pois ela guarda em si o
modus vivendi da sociedade em que esta inserida, e a influencia,
recursivamente, gerando mais ou menos impacto no entorno, na comunidade,
na vida dos sujeitos que a constituem. E lugar porque é espaco de producéo de
sentidos e, enquanto produz sentido, se autoproduz por meio deles. E territorio

de identidades e de experiéncias humanas, onde se estabelecem vinculos e
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relacdes de diversas naturezas, o que a torna um espaco relacional, historico e

identitario, um lugar essencialmente de/em comunicacao.

3.1 LUGAR DE FORMAS QUE COMUNICAM

Pensar as organizacbes como (ndo/entre)lugares nao se restringe a sua
dimensdo humana. Inclui também suas partes objetivas e concretas, como a
organizacdo do espaco, a disposicdo e tipos de mobiliario, a “moldura
edificada”, nas palavras de Fischer (2010), ou seja, o ambiente fisico e o0s
objetos que o compdéem. Esse olhar nos convida a perceber que nessas formas
aparentemente estaticas e silenciosas ha muito sendo dito e comunicado sobre
as dimensfes ndo concretas, sobre quem € essa organizagcdo, como ela se
comporta e no que ela acredita. A natureza social do espago também se traduz
por suas formas e nelas estdo inscritos e reproduzidos ndo somente funcdes

materiais, mas também valores sociais (idem).

Além de ser uma experiéncia social, o espaco e o lugar também séao
experiéncias sensoriais, que emergem a partr de suas dimensdes
comunicantes, produtoras de sentidos. Santaella (2007, p. 167) recorda que
algumas vezes a experiéncia perceptiva do espaco, que Bachelard (2008)
chamou de “poética do espaco”, pode ser tdo impressionante, intensa e tocante
a ponto de “nos intoxicar os sentidos”. O significado que cada lugar possui para
nos esta intimamente baseado nas experiéncias que nele vivenciamos.

Espaco, sentido e experiéncia séo, por assim dizer, indissociaveis.

Para compreender 0s espacos como estruturas comunicantes é preciso
aceitar que a organizacdo € capaz de estabelecer vinculos comunicativos
(FERRARA, 2008) ndo apenas pelos discursos produzidos, ou seja, pelos
ditos, pela fala oficial verbalizada, mas também pelos ndo ditos (ROMAN,
2009), por dimensdes comunicativas nao verbais. Para Ferrara (2008, p. 74), “o
espaco enquanto meio faz-se notar, mediativamente, através das

espacialidades que o representam”.
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Concordamos com Fischer (2010) quando ele afirma que a dimensao
concreta do espagco é também um constructo social, ou seja, € produzida
socialmente, ja que € o resultado de um conjunto de processos pelos quais se
operam a ocupacdao e a transformacdo de um territério. Por meio desse autor,
acrescentamos outro ponto de vista na paisagem que observamos e
(re)desenhamos neste estudo: o olhar da Psicologia Ambiental, area do
conhecimento que estuda as rela¢des entre os individuos e seu ambiente, o
seu papel e suas multiplas influéncias sobre o comportamento humano. Campo
de estudo que se constitui em um conjunto teérico que apreende 0 espaco

como um objeto social®.

Trata-se de um olhar que néo separa o ambiente do homem e tampouco
0 espaco edificado e simbolico da acdo humana. Ao contrario, estuda as
relacbes reciprocas entre a pessoa e 0 ambiente com o0 objetivo de
compreender a construcao de significados e os comportamentos relativos aos
diversos espacos de vida (CAVALCANTI, 2011). Também se debrucga sobre as
modificacbes e influéncias suscitadas por nossa subjetividade nesses

ambientes.

O ambiente, nessa perspectiva, € um conceito multidimensional que vai
ao encontro da compreensao de Santos (1998, 2006) sobre as nocbes de
espaco e lugar, ja detalhadas em paragrafos anteriores. E o ambiente, o
espaco percebido como meio fisico concreto em que se vive, natural ou
construido e, principalmente, indissociavel das condi¢des sociais, econdmicas,
politicas, culturais e psicolégicas do seu contexto especifico.

Tudo que estiver presente em um determinado ambiente —
inclusive as pessoas — € parte que o constitui. Alteracfes sofridas
em qualquer de seus componentes acarretam modificacdes nos

demais conferindo ao ambiente uma nova fei¢cdo. Portanto, sua
configuragdo é dindmica e unitaria, incorporando mudancas que

** Area de estudo e pesquisa que floresceu na Europa e Estados Unidos a partir da metade do século XX
e trouxe como novidade a énfase do espaco fisico para o interior do campo psicolégico sem, entretanto,
deixar de considerar as dimensfes sociais, econdmicas e culturais dos diversos estudos. No Brasil,
despontou no inicio da década de 70 a partir da traducé@o e publicacdo de alguns livros seminais e
editados no exterior, mas foi somente nos anos 1990 que seus estudos tomaram corpo nas universidades
do pais (CAVALCANTI, 2011, p. 11).
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séo assimiladas pelo ambiente como um todo (CARVALHO et al,
2011, p. 28).

Podemos dizer que ndo ha neutralidade em contextos ambientais e
também em espacos organizacionais. Mesmo um ambiente cotidiano e habitual
influencia e é influenciado pelo modo como as pessoas 0 percebem, sentem-se
e comportam-se nesse espaco. E ainda que, na maioria das vezes, nao
tenhamos consciéncia plena dessa influéncia, nao significa que néo estejamos
sendo afetados pelo ambiente em que nos encontramos. Igualmente, mesmo

sem falar e agir, a nossa presenca pode modifica-lo (CARVALHO et al., 2011).

O espacgo organizacional, ao ser um lugar de pessoas e relagdes, pode
ser compreendido como um vetor das interagdes sociais, por conta de dois
principios: primeiramente porque toda organizacdo estrutura mais ou menos
diretamente as comunicacgdes de tal espaco; em segundo lugar, a organizacéo
constitui um mensageiro social sobre o grupo ou sociedade que a ocupa, seu
modo de vida e seus valores (FISCHER, 2010).

As relacbes que emergem nesse espaco a partir das suas dimensdes
concretas (e simbdlicas) ndo sdo apenas de orientacdo ou de informacao, mas
também de ordem social, imaginaria e comunicante. “Os corredores ou trajetos
utilizados para chegar a meu escritorio ndo constituem unicamente um sistema
funcional de deslocamentos”, exemplifica Fischer (2010, p. 83), sdo também
lugares reconhecidos como “facilitadores de certos encontros e utilizados para
evitar outros” (Ibid.). Nesse contexto 0s espacos incorporam representacoes e

condutas e comunicam limites e fronteiras.

Ao longo da travessia empirica, essas dimensdes ficaram ainda mais
evidentes na medida em que percorriamos as organiza¢des que compuseram a
amostra de estudo com um olhar atento a tais perspectivas. Entre as
organizac0Oes visitadas, ha as que possuem um edificio proprio, outras estéo
alocadas em edificios comerciais e geralmente ocupam um ou mais andares
inteiros. Nas primeiras, a identidade institucional torna-se evidente desde a
entrada. Fachadas imponentes sinalizam que ali € territério da organizacgdao.
Cores, elementos graficos, os espacos sdo configurados para indicar, a todo

momento, onde vocé esta, a quem pertence aquele ambiente. Ja os edificios
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comerciais, num primeiro olhar, indicam um néo lugar, uma vez que 0s espacos
de ingresso e acesso sao aparentemente neutros e sem identidade visual

marcante, sao nitidamente um lugar de passagem.

Organizacgdes instaladas nesses espac¢os buscam criar seu lugar neste
aparente ndo lugar. A porta de entrada dos escritorios das multinacionais divide
0 espaco frio, sem “alma” e personalidade, de um ambiente totalmente
constituido para que, assim como as organizacfes com sede propria, saibamos
onde estamos. Novamente paredes, cores, quadros, recursos diversos
sinalizam ao visitante que, a partir daquela porta, ingressamos no universo
daquela organizagdo. A seguir, escolhemos dois exemplos de organizacdes

gue visitamos que evidenciam tais aspectos.

A primeira delas, o edificio e ambientes da Liberty Seguros (figura 1),
gue recentemente passou por uma reforma completa dos ambientes de
trabalho, de todos os edificios-sede na Espanha. Segundo o0 arquiteto
responsavel e o gestor de Comunicacéo, que participou da gestédo da reforma,
0s espacos foram totalmente projetados para ser um reflexo da cultura e
valores da organizacdo e também para estabelecer vinculos entre os
profissionais que atuam na companhia e seu ambiente de trabalho®*. Podemos
dizer que foi um projeto que, de certa forma, buscou a lugarizacdo dos sujeitos
organizacionais por meio da configuracdo espacial dos ambientes. Em todo o
edificio, frases inspiracionais de diversos autores, escolhidas pelos
empregados, estampam as paredes, além de solucbes projetadas para
oferecer bem-estar, privacidade e ampliar as relagbes entre os colegas de

trabalho.

24 ~ . . .
InformagGes concedidas na entrevista realizada para a tese doutoral.
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Figura 1 — Espacos de trabalho da Liberty Seguros

Fonte: elaborado pela autora com fotos da empresa

de arquitetura Unifica, responsavel pelo projeto

Como exemplo de organizagdes instaladas em edificios comerciais que
(re)configuram seus ambientes de trabalho para caracterizar marcadamente
seu territorio, escolhemos o Google, reconhecido internacionalmente pelos
escritorios tematizados que combinam a cultura e identidade organizacional
com simbolos tipicos do pais em que se encontram?®. Nas duas primeiras
imagens (figura 2) esta a Torre Picasso, edificio onde se encontra a sede do
Google em Madrid, um dos mais altos da capital espanhola, com 47 andares.
Esta localizado no centro financeiro de Madrid. O restante das imagens
mostram detalhes do espaco. Destacam-se as salas de reunibes que trazem
simbolos das principais cidades espanhoras (na foto, esta a sala de Barcelona
com uma obra de Gaudi), a recepcdo e os arcos em madeira que fazem

referéncia & arquitetura tradicional espanhola®.

2 “No hay dos oficinas de Google iguales”, afirma o site da companhia, ndo existem dois escritérios
iguais em todo o mundo. Quem visita os ambientes encontrard algumas caracteristicas comuns,
presentes em todos os escritérios, como as classicas paredes ou quadros para reunides de “chuvas de
ideias”, salas de jogo e cafeterias, mas cada espaco é singular na medida em que é decorado com tragos
que expressam a cultura local, do pais-sede. InformagGes  disponiveis  em:
http://www.google.com/intl/es/about/company/facts/locations/. Acesso em outubro de 2014.

% As informacGes e imagens sdo do site http://diariodesign.com/, que traz em detalhes o projeto da
Jump Studios, empresa londrina responsdvel pelo desenho dos escritdrios.
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Figura 2 — Sede do Google Espanha

Fonte: elaborado pela autora com imagens da Jum Studio,

responsavel pelo projeto

Importante ressaltar que 0s espagos organizacionais, compreendidos a
partir da Psicologia Ambiental e da perspectiva antropoldgica de lugar, ndo sao
espacos neutros. Ao contrario, sdo repletos de sentidos. Cada detalhe de sua
organizacdo tende a revelar significacbes acerca das intencbes e valores
daqueles que os construiram, os habitam e os lideram. Por outro lado, geram
expectativas sobre quem S&0 ou serdo Sseus sujeitos, assim como 0
comportamento que se espera deles e de quem por ali passar (CARVALHO et
al., 2011). Isso nos mostra o quanto os ambientes, em suas tramas (in)visiveis
refletidas em sua materialidade, como em sua estrutura fisica e na
organizacdo dos seus espacgos, situam a pessoa social, cultural e
economicamente, exatamente por estarem inseparavelmente relacionados aos
sistemas social, econbémico, politico e cultural nos quais se encontram
(MOSER, 2005; RIVLIN, 2003).

As regras impostas pelos/nos ambientes evidenciam também a relacao
entre a organizacdo do espaco e a organizacdo espacial da Comunicacao
(FISCHER, 2010). Relacdo que revela o aspecto de dominio exercido pelas
organizagbes, capaz de torna-las (ndo) lugares ao ndo permitir espagos de
interacdo. A maneira como 0 espaco organizacional esta constituido é capaz
de orientar a comunicacdo humana, ao impor vias de circulagdo ou diluir

barreiras e aproximar pessoas, ao disponibilizar possibilidades formais de
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comunicagdo ou, em decorréncia de sua auséncia ou pelo seu mau
gerenciamento, estimular os informais.
O dispositivo espacial permite verificar que as pessoas ndo se
comunicam com quem querem. Devido as posicoes relativas, as
pressbes do meio organizacional orientam mais ou menos
fortemente as comunicagfes. Assim, o principio da autoridade

mutila a comunicagdo, fechando-a em sujei¢cdes cuja estrutura
formal revela toda a pregnancia (FISCHER, 2010, p. 92).

De acordo com Fischer, “toda organizagdo submete o espago a uma
utilizacdo estrita, fazendo-o de algum modo despojado para molda-lo num
programa de atividades” (ibidem, p. 90). Em seus estudos, o autor identificou
as organizacbes como um espaco dividido, imposto e controlado. Espaco
dividido por tratar-se de um dominio de ruptura com o meio e o ambiente social
mais amplo, um espaco relativamente fechado que estrutura a relacéo dentro-
fora. Seus espacos correspondem a critérios de especializagdo que
determinam localizacdes, distancias, relacdes de vizinhanca, separacdo de

fungbes, entre outras formas de controle.

O espaco organizacional é também concebido como um espaco
imposto, ou seja, um “sistema de atribuicdo de lugares que consiste em repartir
categorias de individuos em locais definidos, segundo uma escala social
rigorosa” (FISCHER, 2010, p. 90). Significa que a organizacdo atua com
mecanismos de fixacdo que designa cada trabalhador a seu campo de
insercdo, os lugares a que tem acesso, 0os que lhe sdo mais ou menos

obrigatérios até os que Ihe sdo proibidos formalmente ou psicologicamente.

Grande parte dos espacos organizacionais € pensado em torno desses
principios, que consistem em fixar cada pessoa em um determinado lugar,
segundo suas atribuicbes e importancia no contexto organizacional. Essa
designacao se da a partir de outro aspecto essencial das estruturas sociais: 0
sistema hierarquico que, por sua vez, também determina aspectos do ambiente
fisico das organizacdes, como tamanho da sala, sua posicdo na estrutura
edificada, os objetos decorativos, o estilo dos moveis, e também séo os fatores
hierarquicos que autorizam mais ou menos o0 sujeito a transitar livremente pela

organizacgao.
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O sistema hierarquico esta implicito nos tipos de arrumacao que buscam
tornar visiveis os que tém de executar tarefas. O principio da visibilidade nos
espacos esta ligado a necessidade de dominacgdo inerente a organizacao do
trabalho. “A organizagao funciona como um jogo de espagos em que a propria
arrumacdo desses revela-se como uma estrutura de vigilancia baseada na
visibilidade dos individuos” (FISCHER, 2010, p. 91), retomando a concepcéo
do panéptico?’ de Bentham (1977), e dos dispositivos disciplinares e de
vigilancia que encontramos em Foucault (1987, 2005).

Caracteristicas que denotam que as organizacdes, assim como ocorre
na sociedade, possuem sua piramide social que se materializa em cargos e
atribuicdes, salarios e também na segmentacdo e ordenacdo dos espacos.
Nesse cenario, ambientes construidos a servico do controle, que coibem
tacitamente o dialogo por meio da ordenacéo dos ambientes, tendem a ser ndo

lugares, sobretudo aqueles que sédo regidos por modelos classicos de gestao.

A arrumacéo interior dos espacos organizacionais igualmente tende a
revelar diversas etapas que marcam a desestruturacédo progressiva de um tipo
de organizacdo espacial caracterizada pelo empirismo a favor de outra,

baseada na eficacia e na produtividade.

[...] mesas apertadas em fileiras compactas, padronizacdo dos
equipamentos, concentracdo do pessoal num espaco totalmente
banalizado e transparente. Estamos tratando com um universo
mecanizado onde o espaco é de algum modo achatado e
inteiramente dependente da logica da producdo. Esse
agenciamento estrito traduz ao mesmo tempo um modelo de
relacd@o social no qual um controle social total domina (FISCHER,
2010, p. 92).

Se a organizacdo dos espacos revela op¢cdes de gestdo, na medida em
gue os processos de gerenciamento das organizacdes evoluem, também
conseguimos perceber sinais dessa evolucdo na organizacdo do seu ambiente
fisico. Um exemplo disso sdo as transformacbes pelas quais passou um

classico espaco organizacional: os escritérios. Na histéria das atividades

70 panéptico € uma concepgdo arquitetbnica de um sistema penitenciario criado no século XVIII, por Jeremy
Bentham, construido em formato circular, com uma torre ao centro, que permitia ao observador vigiar
permanentemente os presos, sem que eles percebessem. A época, Bentham j& previa que o modelo poderia ser
aplicado em escolas e ambientes de trabalho. J& Foucault (2005) se debruca sobre a sociedade disciplinar, em que a
implementacdo do poder disciplinar se d& pela demarcagdo de lugares, como as salas de aula e quartéis, que
possibilitam a vigilancia.
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humanas, o escritério €, inicialmente, um lugar reservado para funcdes
administrativas e o tratamento de documentos. Com a era industrial, esse
espaco foi organizado a partir da visdo taylorista do trabalho: “racionalizacao,
divisdo das tarefas, operagbes padronizadas” (FISCHER, 2010, p. 92). J4 o
arquétipo do escritério moderno passou a ser a fabrica.

Foi ap6s a Segunda Guerra Mundial que um outro conceito de escritério
foi criado em sintonia com uma nova maneira de trabalhar. Um espaco aberto,
ausente de paredes, tabiques ou qualquer tipo de separacdo, com o intuito de
favorecer a comunicacdo e aproximar as relacdes entre os trabalhadores. O
principio dessa organizacdo do espaco baseia-se em uma ideia de
comunicacao, abertura e aparente desaparecimento dos niveis hierarquicos.

A concepgdo desse modelo de escritério mostra como 0s
componentes de um tipo de arrumacédo sdo objetos de um cédigo
simbolico que valoriza, por exemplo, tudo aquilo que se aproxima
da supressdo de obstaculos ou de fronteiras fisicas, como
equivalentes culturais de um espaco positivo no qual o espacgo
aberto tem a conotacgéo de espaco eficaz. Como vemos, o estatuto
do proprio espaco funcional € determinado pela presenca de

elementos culturais que tendem a apresentd-lo como funcional
(FISCHER, 2010, p. 93)

Ao analisarmos essas transformacodes, é possivel relacionar a passagem
do tempo e a evolucdo dos modos de trabalho e gestédo, retratadas na
configuracdo de tais ambientes: no escritério de antigamente as atividades
estavam atreladas a decisiva importancia do papel (documentos, cartas, fichas,
etc.); posteriormente, o surgimento de prédios-escritérios que desenharam um
novo ambiente de trabalho concebido a partir de normas de espacos proprias
as atividades dos empregados, gerentes e dirigentes; por fim, a realidade atual,
gue desmaterializa o escritério da modernidade em decorréncia das
transformacfes globais do mundo contemporaneo, especialmente as que se
referem a evolucdo tecnoldgica. Das paredes que protegiam o0s papeis
evoluimos para escritorios moéveis, (ciber)espacos de trabalho, cada vez menos
atrelados a espacos geograficos, mas sim a lugares (materiais e/ou virtuais) de

producdo, criacdo, negociacdo. Os home offices®®, por exemplo, crescem ano a

28 ~ . .. .. ;.
Expressdo que designa quando o profissional desenvolve suas atividades em sua prépria casa, sem a
necessidade de um local de trabalho externo.
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ano. Em 2012, a pesquisa The World of Work®, realizada pela Ipsos/Reuters®
apontou que cerca de 20% dos empregados em todo o mundo trabalham nessa
modalidade.

Parece-nos claro que a configuracdo dos espacos de trabalho ndo esta
apenas ligada as caracteristicas das atividades laborais, ao deixarem
transparecer os valores, a cultura e a identidade organizacionais. Sendo assim,
a organizacdo dos espacos de trabalho revela-se como artificios de
(n&o)lugarizacdo, na medida em que as escolhas na conformacdo dessa
paisagem nao sao de todo ingénuas e isentas de sentido e intencionalidade.
Podem significar uma maior e/ou menor abertura a comunicacdo, determinam,
em maior e/ou menor grau, os relacionamentos, as condutas, 0S acessos, as
possibilidades de circulacdo das pessoas, sinalizam as relacdes de poder, os
niveis hierarquicos e também materializam a historia, memoria, cultura, valores
e 0 proprio modelo de gestdo da organizacdo. “O lugar faz o elo”, nos lembra
Maffesoli (2004). Os contornos concretos do espacgo organizacional sao
indissociaveis da sua dinamica social e das interagcdes que nascem desse
espaco, e tais relacdes, por sua vez, também séo capazes de transforma-lo em

lugar, ndo lugar ou entre-lugar.

A lugarizacdo no espaco organizacional também pode ser percebida
pelas manifestacdes do sujeito nesse ambiente, na demarcacéo que ele realiza
no seu espaco de trabalho, no comportamento territorial por meio do qual ele
delimita, em meio ao todo, a parte que |he cabe, seu espago pessoal. “Para
guem trabalha, o espaco que Ihe é destinado € progressivamente investido
como um local pessoal”, explica Fischer (2010, p. 94). O espaco pessoal nasce
em meio ao espaco social da organizacdo, como delimitacdo de fronteiras, mas
também como demonstracdo de afeto, de sentidos em relagdo ao lugar. Na
Psicologia Ambiental, o espaco pessoal € considerado uma area carregada de

contedos emocionais que cercam o corpo dos sujeitos. Para Sommer (1973),

2% “0 mundo do trabalho” (traducdo nossa). O estudo ouviu 11.383 profissionais que trabalham fora de
seus escritorios em 24 paises, incluindo o Brasil. A pesquisa completa estd disponivel em
http://www.ipsos-na.com.

30 T . . . . . N .. . .
Grupo especializado em pesquisas nas mais diversas areas, estd entre as trés principais companhias de
pesquisa do mundo.
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além de regular o espagamento entre 0s sujeitos e de representar a zona
carregada emocionalmente que gravita ao redor de cada pessoa, 0 espacgo
pessoal também se refere aos processos de delimitacdo e personalizagdo dos
espacos habitados.

E tendéncia essencialmente humana habitar um determinado lugar,
familiarizando-se com ele e, a partir disso, transforma-lo. Processo que fica
mais evidente no espaco organizacional, nos postos de trabalho, que passam a
ser investidos de sentido como um lugar que nos pertence, a parte da
organizacdo do qual somos, de certa forma, proprietarios. Um espaco de
trabalho é também um espaco pessoal que exprime a identidade de um

individuo e seu estatuto no interior da organizagao.

Um espaco com o qual nos identificamos e que, a0 mesmo tempo em

gue define o nosso lugar geografico na organizacdo, também transforma a

organizacdo em lugar antropolégico. A maneira como, por exemplo,

personalizamos nosso lugar na empresa pode denotar o quanto nos

lugarizamos no espaco organizacional e nos apropriamos dele: ao lado do

computador, um recipiente guarda canetas e lapis, uma pequena pilha de

papéis importantes e documentos divide lugar na mesa com uma lembranca

recebida de colegas de trabalho; ao lado de alguns livros, uma foto da familia

sorri e revela aos demais que aquele é nosso lugar, ao mesmo tempo em que
mostra nesse lugar um pouco de nos.

(A apropriagdo) caracteriza fundamentalmente a fixagcdo a um

lugar e implica um dominio pessoal sobre um local. [...] é assim

um fenbmeno complexo pelo qual se realiza e se exprime a

fixacdo a um local. Podemos interpreta-lo como um processo de

nidificacdo, isto é, um estilo de ocupacdo que transforma
determinado espaco na casa da gente (FISCHER, 2010, p. 97).

O contrario também pode evidenciar que, para certos sujeitos
organizacionais, a organizacao € um entre/nao lugar. Uma mesa que néo deixa
indicios de quem a habita, nenhum objeto pessoal, nenhum sinal de
personalizacdo, provavelmente indica que alguém esta ali de passagem, que
aquele é um lugar transitério, que possui apenas um valor funcional, racional:
um conjunto de objetos que a organizacdo nos fornece e que utilizamos

exclusivamente para a realizacdo de uma determinada atividade, aquilo que se
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espera de nds; acionamos nosso intelecto, nossas habilidades e pelo que
realizamos somos recompensados mensalmente; a relacdo com a organizacéo
€ meramente trabalhista, um acordo de interesses, e esse lugar ndo representa
nada além de um empregador com quem temos um contrato do qual depende,

em certa medida, nossa sobrevivéncia.

Essas duas situacdes sdo exemplos de como a relagéo entre os sujeitos
e as organizacdes podem ser representadas e percebidas pela maneira como
habitam e transformam o espaco organizacional. A personalizacdo do local de
trabalho € uma atitude que pode apresentar-se de diversas formas: por meio da
decoracédo, da disposicdo do mobiliario ou ainda da constru¢do de barreiras
mais ou menos visiveis. Pode também expressar a margem de liberdade,
autonomia e poder detidos pelo individuo. Espagos pessoais em meio ao
espaco organizacional retratam também um dialogismo, aspecto fundamental
do ser humano em sistemas sociais: tendemos a criar uma esfera privada, um
espaco essencialmente nosso em um sistema que ndo nos pertence
(FISCHER, 2010). Num todo que ndo € nosso, personalizamos e nos

apropriamos de parte do espaco que simbolicamente € de nossa propriedade.

3.2 LUGAR DE PESSOAS, RELACOES E VINCULOS

Retomando as concepcdes de Augé (2010), o espaco se faz lugar ao ser
identitario, histérico e relacional. Pensar as organizacbes como lugares
significa ter clareza da importancia das experiéncias sociais que brotam das
relacbes com esse ambiente. A lugarizacdo dos sujeitoS no espaco
organizacional passa pelas condicbes que permitem a criacdo de vinculos
(RIVIERE, 1998; ZIMERMAN, 2010; BAITELLO, 2008), que despertem o
sentimento de pertenca, que motivem a realizacdo pessoal e a paixao pelo
trabalho desenvolvido. Um lugar que valorize e estimule as diversas dimensfes
da comunicacao e onde haja sintonia entre os valores pessoais e 0s valores

gue orientam a conduta da organizacao.
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Ao ser lugar de trabalho, a organizacdo pode ter carater de lar para um
profissional que coloca seu oficio como centro de sua vida e/ou pode ser um
lugar de passagem, de pouca importancia, transitorio e até mesmo ausente de
sentidos mais profundos. As organiza¢cdes podem ser, a0 mesmo tempo, lugar
para algumas pessoas e nao lugar e entre-lugar para outras, dependendo das
relagbes, do tempo, da intensidade das experiéncias e da importancia que a

organizagao assume na vida de cada sujeito.

As organizacdes que repousam sobre modelos de racionalidade que,
consequentemente, racionalizam os lugares neutralizando as qualidades
sensiveis do espaco, provavelmente tornam-se nao lugares para quem ali
trabalha. S8o ndo lugares porque a logica que impera nesses espacos €
prosaica, estritamente funcional, do botdo que se aperta, do projeto que se
redige, da planilha que se completa, sem que o trabalhador consiga vislumbrar
gue sentido possui no todo da organizacdo, de que maneira o0 seu trabalho
contribui para as metas e objetivos, que valor ele proprio possui para a

organizacgao.

Organizacbes que sao nao lugares tendem a ser marcadas pela
indiferenca e pelo anonimato, pelo fazer vazio de sentido repetidas vezes. A
dimensdo da comunicacao é verticalizada, nem todos tém direito a fala e os
gue possuem a utilizam no imperativo, do dever fazer, do dever ser. Os
didlogos sdo raros ou quase inexistentes. Seus espagcos costumam n&o
favorecer a comunicacgédo entres as pessoas e tampouco as relagdes entre elas.
O tempo é estritamente o tempo da producéo, preferencialmente ininterrupta.
Por outro lado, quando o ambiente organizacional possibilita a construcdo de
vinculos e espacos de interacdo, quando a dimensdo humana da organizacao
€ considerada relevante para a gestdo, quando ha um clima favoravel para a

cooperacao e coabitacdo, a organizacdo pode alcancar o status de lugar.

Importante ressaltar que entre tantas possibilidades de olhares sobre a
organizacao, aqueles com os quais nos identificamos séo os que enfatizam sua
dimensdo humana. Chanlat esta entre os estudiosos que ressaltam a
necessidade de perceber e compreender “o fato humano” das organizagoes.

Em seus estudos de antropologia organizacional, o pesquisador entende o ser
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humano como um ser que, inserido em um espacgo sociohistorico, € um ser de
acao e reflexdo, um ser de palavra, de linguagem, de discurso, de desejo,
pulsdo e relacdo, que navega em um universo de signos, imagens, metéforas,
mitos e alegorias (CHANLAT, 2010). E plural e complexo e trilha sua trajetoria,

dentro e fora do espaco organizacional.

Sujeitos organizacionais sdo, antes de tudo, sujeitos complexos, de
raizes cosmicas, biologicas e dimensdes psico-sécio-culturais. S&o, nhas
palavras de M. Morin (2007), portadores da cultura na sua universalidade
humana e nas suas caracteristicas singulares. A recursividade e o holograma
presentes na trindade individuo/sociedade/espécie nos auxilia a compreender a
relacéo individuo-organizacdo. Cada um dos termos contém o outro, individuos
estdo na espécie, que, por sua vez, esta nos individuos e 0 mesmo ocorre

entre individuo e sociedade, individuos e organizagao.

E, por ser feito de pessoas, 0 espac¢o organizacional integra muito mais
gue relacdes econdmicas, de trabalho, de propriedade, estruturais, de consumo
ou de poder. E composto, sobretudo, de coletividades que definem seu ethos e

sua hatureza.

Fechado ou aberto, nebuloso ou claramente definido,
personalizado ou andnimo, funcional ou labirintico, significativo ou
vazio de significado, o espaco organizacional, quaisquer que
sejam suas caracteristicas, constitui um dos pilares fundamentais
do quadro da a¢do humana (CHANLAT, 2010, p. 109).

A organizacdo é um microcosmo social, e, por isso, Sujeita a
instabilidade, fragilidade, complexidade, ao encantamento, a frustracdo e a
todas as demais caracteristicas intrinsecas a qualquer ambiente habitado por
pessoas. Com base no pensamento de Morin, compreendemos que 0s sujeitos
organizacionais carregam o todo da humanidade, da sociedade e da
organizacdo onde atuam, sem deixar de ser uma unidade elementar. E por
conter o todo, “mesmo sendo parte desse todo, comportando ndo apenas o
complementar da trindade individuo/sociedade/espécie, mas também seus
antagonismos e contradi¢gdes” (2007, p. 73) que cada sujeito carrega a forma

inteira da condicdo humana.
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Por muito tempo, de acordo com Chanlat (2010), grande parte dos
pesquisadores que se dedicaram ao estudo das organizagdes concentrava seu
interesse nas questdes voltadas para a eficicia, desempenho e produtividade e
a busca desenfreada pelo rendimento em curto prazo, reduzindo esforgcos de
pesquisas a simples técnicas de controle. Recentemente, cada vez mais 0s
estudiosos em geral, especialmente na cultura latina, contestam a concepcéo
instrumental e “manipuladora do ser humano”, nas palavras do autor, passando
a debrucar-se sobre as “dimensdes esquecidas” e outras perspectivas teoricas,
na busca por tornar compreensivel a experiéncia humana nas organizagées, a

partir da sua complexidade e rigueza como campo de estudo.

Ainda as questdes humanas permanecem a sombra no cotidiano de
grande parte das organizagbes. Sao, novamente parafraseando Chanlat,
“‘dimensdes esquecidas” pelas liderancas da organizacdo quando estabelecem
as prioridades, o destino dos investimentos e direcionamento da sua atengao.
Em um mundo essencialmente dominado pela racionalidade instrumental,

homens e mulheres que povoam as organizacbes sado
considerados, na maioria das vezes, apenas recursos, isto €,
como quantidades materiais cujo rendimento deve ser
satisfatorio do mesmo modo que as ferramentas, o0s
equipamentos e a matéria-prima. Associados ao universo das
coisas, as pessoas empregadas nas organizacfes transformam-
se em objetos. Em alguns casos, sO acontecimentos

extraordindrios fazem emergir sua condicAo humana
(CHANLAT, 2010, p. 25).

Em pleno século XXI, as organizacbes contemporaneas, em termos
estruturais e tecnoldgicos, em nada se parecem com as industrias do periodo
pos-Revolucdo Industrial. Contudo, a heranca da maneira de pensar o ser
humano no mundo do trabalho, de modo coisificado e fragmentado, parece

ainda pautar grande parte das organizacoes.

Foi durante a Revoluc¢éo Industrial, no século XIX, que o trabalho passou
a ser considerado uma atividade essencial do homem. Foi alcado a categoria
de lacgo social por tornar-se modalidade essencial de aprendizagem de vida em
sociedade (MEDA, 1999). De acordo com Nardi (2006), o trabalho continua

sendo central do ponto de vista da estrutura social e da construcdo material e
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psiquica dos sujeitos. Tal é sua importancia que pesquisas*' acerca do sentido
do trabalho demonstram que a maioria das pessoas, mesmo que
financeiramente tivessem a opc¢do de abrir mado de seu oficio, ndo o fariam e
seus argumentos estdo ancorados na dimenséao social do trabalho: as relacdes
com outras pessoas, 0s sentimentos de vinculacdo e a necessidade de se ter
um objetivo na vida. Conforme Morin (2001), para a seguinte pergunta: “Se
vocé tivesse bastante dinheiro para viver o resto da sua vida confortavelmente
sem trabalhar, o que vocé faria com relacdo ao seu trabalho?”, mais de 80%>*

das pessoas respondem que trabalhariam mesmo assim.

Da escravidao, subsisténcia, repressdo a libertacdo e realizagao,
inimeras sao as discussdes e concepcdes sobre o trabalho e as atividades
produtivas que envolvem o ser humano. Evitando cometer o equivoco de
minimizar a pluralidade de compreensdes, ainda assim é possivel perceber que
0S autores ora consideram-no apenas COmMO UM recurso que assegura a
produtividade, ora o colocam como ponto central da existéncia humana.
Preferimos acreditar que ndo se tratam de interpretacdes que se sobrepdem
e/ou se anulam, mas coexistem dialogicamente e adaptam-se segundo a

realidade, cultura, identidade de cada organizacao.

Concordamos com a compreensdo de Koévacs (2006), que percebe os

dialogismos das dimensdes do trabalho

31 Destacamos os estudos desenvolvidos pela pesquisadora canadense Estelle M. Morin, diretora do
Centro de Pesquisa do Trabalho da escola de negécios, da HEC — Ecole des Hautes Etudes Commerciales
— Montreal; e pela pesquisadora brasileira Roseli Aparecida Figaro Paulino, coordenadora do Centro de
Pesquisa em Comunicacdo e Trabalho da Universidade de Sdo Paulo (USP).

32 0 resultado citado pela autora no artigo Os sentidos do trabalho (2001) é uma média elaborada com
base em uma série de pesquisas relacionadas ao tema:
KAPLAN, H. R., TAUSKY, C. The meaning of work among the hard-core unemployed (1974); MORSE, N. C,,
WEISS, R. C. The function and meaning of work and the job. American Sociological Review (1955); MOW.
The meaning of working (1987); VECCHIO, R. The function and meaning of work and the job (1990);
MORIN, E. M. L’efficacité organisationnelle et le sens du travail (1996); MORIN, E. M. Le sens du travail
pour des gestionnaires francophones (1997); ENGLAND, G. W., WHITELEY, W. T. Cross-national meanings
of working (1990).
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A meu ver, o trabalho é ambiguo: constitui um ato compulsorio,
mas também de criacdo; € um meio de subsisténcia e de
consumo, mas também é fonte de desenvolvimento, de
satisfacdo e de identidade; pode ser submetido & racionalidade
burocrética, ao poder autoritario, mas também pode constituir um
espaco de autodeterminacdo, de intervencdo e de
autorrealizacdo (KOVACS, 2006, p. 44).

Figaro (2008) complementa tal perspectiva, compreendendo o trabalho
como uma atividade que tem como alvo a producdo de valores de uso e é
condicdo e necessidade fisica e social da vida humana, transcendendo seu
enquadramento como relacdo de troca remunerada que abstrai da no¢édo de
trabalho a complexidade inerente a atividade humana. Para a pesquisadora,
trabalho, assim como a comunicacdo, sao eixos de uma mesma construcao
social, a da “humanidade™? do homem. No decorrer da histéria da humanidade,
comunicacdo e trabalho aparecem como dimensdes recursivas, vinculadas

uma a outra.

De acordo com Figaro (2008), a comunicacdo humana é uma conquista
da espécie, efetivada pela condicdo do homem de sobrepor-se as infidelidades
da natureza por meio de sua atividade de trabalho. Citando o psicélogo russo
Léontiev (1976), a pesquisadora ressalta que no trabalho os homens entram
inevitavelmente em relacdo, em comunicacdo uns com 0s outros, e desde a
origem de suas acoes, o trabalho e sua comunicacdo formam um processo
anico.

Trabalhar é gerir o uso de si por si mesmo e de si pelo outro,
estabelecendo redes de comunicagcdo, formando lagos de
confiabilidade, construindo valores. Se trabalhar € sempre
trabalhar com o outro e comunicar € relacdo, troca,
reelaboracdo, podemos afirmar que ambos, comunicacdo e
trabalho, atuam na construcdo dos conjuntos de valores que se

renovam ou se cristalizam a’cada escolha feita, a cada decisao
do uso de si por si mesmo (FIGARO, 2008, p. 129).

A explicacdo que advém da psicologia do trabalho também vai ao
encontro da perspectiva que adotamos, que considera que o trabalho,
enquanto atividade humana que se faz por/em comunicacao, constitui-se como

eixo central que articula e estrutura (ou desarticula e desestrutura) a vida das
pessoas e também das sociedades (ALCOVER DE LA HERA et al., 2004). No

33 .
Grifo nosso.
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contexto globalizado, competitivo, de permanente inovagdo no ambito da
técnica, o que provavelmente € consenso em meio a essa paisagem complexa
e multipla que sdo as abordagens sobre os sentidos do trabalho € a

centralidade e a importancia na vida humana.

Consultores, especialistas, tedricos contemporaneos tém reforcado a
ideia de que o sucesso e/ou fracasso das organizacfes esta diretamente ligado
ao modo como percebem, compreendem, valorizam 0s sujeitos
organizacionais.

Num contexto de forte competicdo em mercados globais, as
empresas tém de melhorar simultaneamente a produtividade e a
qualidade dos seus produtos, reduzir os custos e, a0 mesmo
tempo, adaptar-se rapidamente ao mercado incerto e variado.
Para poder responder a estas exigéncias, as empresas tém de
renovar o seu modelo de producdo. Este novo modelo implica a
valoriza¢@o dos recursos humanos, nomeadamente o aumento
do nivel de qualificagcBes, novas competéncias, responsabilidade
e iniciativa, trabalho em equipe, bem como o abandono do clima

de confronto a favor do didlogo e do envolvimento dos
trabalhadores (KOVACS, 2006, p. 42).

Parece-nos evidente que as organizacdes ndo sdo meros locais de
trabalho, mas também lugares onde se desenvolve a identidade humana
(MUMBY, 2010). Nesse contexto, Mumby lembra a descricdo das organizacdes
de Peter Frost (et al., 2000) como “locais de cura e dor diarias”. O espaco
organizacional, a nosso ver, € um lugar em que a presenca humana é central,
intrinseca e determinante. Organizacdo e pessoas se autoecoproduzem,
desenvolvem-se, alimentam-se. O movimento recursivo é constante e a

necessidade é multua, simbidtica.

Essa abordagem reitera que as relacdes entre organizagao e sujeitos, na
busca pela lugarizacdo, vao além dos contratos de trabalho. Segundo Freitas
(2006), na perspectiva psicanalitica, o individuo se liga a uma organiza¢ao por
vinculos ndo apenas materiais, mas também afetivos, imaginarios e
psicologicos. As grandes empresas exercem, no entendimento da autora, uma
enorme “forca gravitacional” sobre o individuo, e as fontes de motivacao e
prazer que ele encontra no espaco organizacional podem representar desejos
e sensacdes infantis atualizados. Para Freitas, em situagcdes como essas, a

empresa acaba se configurando como uma caixa de ressonancia de desejos,
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capaz de absorver e estimular processos de transferéncia®* de afetos que

antes ligavam o individuo ao pai e a mée, aos amigos, vizinhos, a comunidade.

Freitas acredita que “quanto mais as empresas se pretendem como o
lugar que da sentido e significado a vida, mais elas se tornam objeto dessas
relacbes de transferéncia” (2006, p. 89). Provavelmente a autora néo aplicou
nessa frase a expressdo lugar no sentido proposto por Augé (2012) e Tuan
(1997). Porém, colocada da forma como esta, e em meio ao contexto a que faz
referéncia, a expressao lugar pode ser entendida dessa maneira. Organizacoes
como lugares de vinculos, de producdo de sentido, de significado, como
lugares antropolégicos e de experiéncia.

Lugares de vinculos nascem de espac¢os que possibilitam, motivam,
estimulam a interacdo, lugares abertos a comunicag¢do, pois comunicar-se €
“criar ambientes de vinculos”. O autor dessa frase, Baitello (2008), defende que
somos predispostos a favorecer ambientes que nos possibilitam realizar
vinculos, e sdo eles que nos permitem sobreviver apesar das caréncias e
fragilidades. Isso porque somos seres de incompletudes e dependentes desde
0 nascimento, e nossa sobrevivéncia depende dos vinculos que realizamos ao

longo da vida.

Carregamos uma necessidade primordial de vinculagcdo, “somos
vocacionados para a interacdo com outros que preencham nossas faltas e
necessidades, porque somos corpo” (BAITELLO, 2008, p. 99) e, por sermos
corpo, temos alcance espacial claro, duracdo presumivel e a0 mesmo tempo
infinita, pelo menos em nosso desejo. E a nossa finitude que nos faz buscar
no outro a “uniao de duragdes finitas” (ibidem, p. 100) que permitam a

construcéo de histdrias infinitas que nos levem para além de nossas fronteiras.

O vinculo sana grande parte das nossas necessidades afetivas, nos

complementa ao mesmo tempo em que exp(”)e nossas lacunas, nossos vazios

* Na psicandlise, denomina-se transferéncia o processo pelo qual os desejos e as emogdes inconscientes
se atualizam em certos objetos num tipo de relagdo vivida no passado. Segundo Freitas (2006), trata-se
de um “conceito universal que designa a projecdo e reproducdo que um individuo faz em um objeto
atual, de uma atitude ou um afeto vivido numa relag3o antiga, importante, duradoura” (2006, p. 88). E
uma reedicdo de algo ocorrido antes e que pode se manifestar de diversas formas, como do amor ao
ddio, da simpatia a hostilidade, e em diferentes objetos, como é o caso do trabalho, da atividade
profissional, da organizacdo onde se atua. Para Lacan, a transferéncia esta entre os quatro conceitos
fundamentais da psicandlise. Os outros trés sdo o inconsciente, a pulsdo e a repeticdo.
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que os vinculos tém a tarefa de preencher. Pelo vinculo nos unimos, nos
atamos a outra pessoa, objeto, instituicdo e formamos com o ser a quem nos
vinculamos, entendendo que este ser pode referir-se a organiza¢gfes, uma série
de nds, entrecruzamentos (BAITELLO, 2008). Tecemos tramas unidas por
vinculos constituidos no ambiente organizacional e constituintes desse espaco.
Por emanarem de pessoas, 0s vinculos séo vivos e necessitam de alimentagéo

constante, para permanecerem ativos.

E possivel relacionarmos os quatro tipos primordiais de vinculos
propostos por Zimerman (2010) — o amor, o 0dio, o conhecimento e o
reconhecimento — e suas manifestacdes no ambiente organizacional. Num
cotidiano complexo, sinestésico, polissémico, poético e prosaico
dialogicamente, os sujeitos desenvolvem tais vinculos com o local de trabalho.
Conforme ressalta Zimerman, ndo cabe analisar os diferentes tipos de vinculos
separadamente, visto que estdo imbrincados entre si e complementando-se
mutuamente. Sujeito e organizacbes podem ligar-se pelo amor. Amor pela
causa, pela proposta, pelo oficio, que nasce de um profundo sentimento de

admiracdo, empatia, confianca e, claro, reciprocidade e reconhecimento.

Assim como nas relacbes amorosas entre sujeitos, amores nao
correspondidos, com desconfianca, atritos, colocam em risco 0 vinculo
constituido. No ambiente organizacional, da mesma forma, o amor que gera
dedicacdo e entrega ao trabalho, a organizacdo, quando ndo reconhecidos
e/ou quando tomados por sentimentos de decepcéo, frustracao, insatisfacdo, o
vinculo que antes era de amor, pode transformar-se em édio, ira, raiva. Isso
ocorre, por exemplo, quando o sujeito depara-se com uma atitude da
organizacado que ele desaprova, e/ou quando organizacdo e sujeito(s) entram

em atrito, em dissonancia de interesses, valores, opiniées.

Sdo varios o0s exemplos cotidianos que encontramos sobre a
configuragéo vincular entre sujeitos e organizacfes. O gque nos leva a acreditar
gue as organizacles, por serem lugar de pessoas, relacbes de comunicacao,
sdo também, eminentemente, lugares de vinculos emocionais e sociais, que se

fazem por/e em comunicacdo. Complementamos as concepc¢fes de Zimerman
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e Baitello com as contribuices de Pichon-Riviére* (1998), para quem o
vinculo é sempre social, ainda que seja com uma s6 pessoa. E por meio da
relacdo com essa pessoa que se constitui uma histéria de vinculos em

determinado tempo e espagos.

Pichon-Riviere também admite o vinculo entre pessoas e objetos, que
podem ser considerados instituicdes, organizagbes, com as quais se
estabelece uma relacdo de maneira particular. Conforme o autor, é possivel
identificar trés momentos que caracterizam qualquer grupo humano, e,
portanto, dizem respeito também as organizacdes. O primeiro deles diz
respeito aos fendbmenos de afiliacéo e identificacdo, que podem transformar-se
em pertenca, quando ha uma maior integracdo do individuo ao grupo, quando
h& lugarizacdo. O segundo momento € o da cooperagcédo, que compreende a
contribuicdo do individuo para a tarefa grupal. O terceiro aspecto diz respeito a

pertinéncia e consiste em centrar-se no grupo e na tarefa.

Conforme Kramer e Faria (2007), a identificacdo, o sentimento de
pertenca, a integracdo e a cooperacdo sdo componentes dos vinculos
organizacionais e estdo intimamente relacionados entre si. Para o0s
pesquisadores, os vinculos organizacionais denotam, de certa forma, a ligacéo
entre o individuo e a organizacdo, o envolvimento com seus projetos e
objetivos, assim como o comprometimento com seus problemas, desafios,

desempenho e resultados.

Diante disso, entendemos que ha uma estreita relacdo entre o0s
processos de transferéncia e de lugarizacédo, na medida em que as relacdes de
transferéncias sdo concretizadas por meio dos vinculos que o sujeito
estabelece com a organizacdo. Nesse contexto, a organizagdo torna-se lugar
de transferéncia que, por sua vez, proporciona aos trabalhadores o sentimento
de lugarizacdo. Contudo, Freitas ressalta que o ato de tornar-se lugar de
transferéncia pode ser um ato espontaneo ou induzido pela organizagédo, ao
estimular comportamentos com vistas ao alcance de seus objetivos.

“Estimulam-se ndo s6 as relacfes de obediéncia, lealdade e devocdo, mas

35 . . . ey , , P . ..
Enrique Pichon Riviere é natural de Genebra, na Suica, mas foi ainda quando crianga, no inicio do
século XX, para a Argentina, onde cresceu e tornou-se um reconhecido psiquiatra e psicanalista.
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também as demonstracdes narcisicas, agressivas e idealizadoras, tendo
ambas sua utilidade produtiva”, ilustra a autora (FREITAS, 2006, p. 90).

A possibilidade de realizar desejos, a garantia de satisfacdo, admiracéo,
reconhecimento, necessidades profundas que todo ser humano traz em si, s&o
alguns dos motivos pelos quais os trabalhadores aceitam as consequéncias de
uma rotina pesada de trabalho como o estresse, as altas cargas de

preocupacdes, pressdes psicologicas.

Nesse sentido, a organizacdo oferece um sistema de crencas e
valores, um ideal de vida, a possibilidade concreta de realizar
alguns desejos, uma maneira de viver relativamente coerente, e
tudo isso responde as necessidades profundas que todo ser
humano traz em si (FREITAS, 2006, p. 100).

Poder dizer-se pertencente a um grupo, nesse caso, a organizacgao, faz
da dificuldade de ser nele admitido o melhor prémio e, com isso, reforca o
sentimento de pertenca e a necessidade de filiacdo existente em todo o ser
humano (idem). Na perspectiva critica, Pages (1993) compreende a presenca
de lacos psicoldgicos entre sujeitos e organizagdes como meio de as
organizacbes atuarem em nivel simbolico, exercendo influéncias na vida
emocional dos sujeitos organizacionais. Da mesma forma, Enriquez (1997)
compreende que o vinculo € uma maneira de controle social e dominacao
exercida pela organizacdo. Conforme Scroferneker (2010), o desejo de
pertencer pode mascarar uma realidade negada, a de efetivamente né&o
pertencer. Ao perceber-se excluido, embora incluido simbolicamente, o
trabalhador assume seu nao lugar, de maneira consciente ou inconsciente, e
passa a atuar na busca de (re)definir seu lugar, estando, por ora, em um entre-

lugar.

As concepcdes de Srour sobre as organizacfes, como lugar de relacdes
econdmicas, politicas e simbdlicas, complementam nossa maneira de
compreendé-las. Mais do que um espaco povoado de pessoas, as
organizacfes sdo um universo de relacdes e o seu carater essencial pode ser
caracterizado a partir dessas trés dimensdes. Em termos econémicos, as
relacbes de producédo articulam uma espécie de praca em que se produzem e
intercambiam bens e servicos. Em termos politicos, as relacdes de poder

articulam uma espécie de arena em que se defrontam diferentes agentes
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sociais. E, em termos simbdlicos, as relacdes de saber articulam uma espécie
de palco em que elaboram e difundem representacfes imaginarias (discursos e

mensagens)>°.

Organizacbes sdo como sistemas vivos e campos de forca que
competem para absorver a energia e valores do ambiente externo, processar
insumos e gerar produtos. Ao mesmo tempo, necessitam administrar pressoes
e apoios que dependem da credibilidade que constroem ao longo de sua
trajetoria. Inscrevem-se em um espaco “hostil e belicoso”, cujo carater é politico
e no qual convivem de maneira permanente com outras tantas coletividades
com interesses dispares. E por esse motivo que o ambiente externo exige das
organizagcdes enorme capacidade de adaptacéo e flexibilidade. Srour (2012, p.
126) também lembra que elas havegam em um mar tempestuoso que as cerca
de uma complexa equacao de interesses: “Se ndo conseguirem dar conta do
desafio e preservar suas finalidades ou sua razéo de ser, tendem a definhar a

até socobrar”.

No ambito das relacdes que estruturam as organizacdes, Srour (2012)
enfatiza trés delas: as interpessoais, as relacbes de trabalho e as de
propriedade. As relacBes interpessoais envolvem a subjetividades dos seus
membros, normalmente assumem o carater informal, face a face e séo
diferentes e distantes das relacGes coletivas embora coabitem. A nosso ver, as
relacbes interpessoais sdo de fundamental importancia no processo de
lugarizacdo e perpassam todas as demais dimensdes do trabalho. Aquelas
gue, embora por vezes passem despercebidas, sdo determinantes para o bem-
estar no espaco organizacional. Organizacbes em que as relacdes
interpessoais sdo saudaveis tendem a possuir um clima favoravel e positivo e
normalmente estdo mais préximas de se configurarem em um lugar para seus
trabalhadores. Do contrério, relacfes interpessoais hostis, que ndo favorecem
sentimentos de amizade e cooperacdo, estimulam a emergéncia de nao

lugares organizacionais.

*® A dimens3o simbdlica das organizagOes sera tema do préximo item, a partir das contribuicGes de
Enriquez (1997).
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As relacbes entre os sujeitos também se configuram em relacdes de
trabalho, o que nos leva a crer que elas sédo pautadas por sua atuacao e
posicdo na estrutura organizacional. As relagcbes de trabalho “situam os
agentes da gestdo e da execucdo, articulam quem comanda e quem opera,
guem concebe e quem executa, obedecem ao molde da heteronomia ou da
autonomia”, explica Srour (2012, p. 110). Tais relagbes estdo diretamente
ligadas a hierarquia e também a qualificacdo técnica dos trabalhadores.

A capacidade de apropriagdo dos excedentes econOmicos que O
trabalho gera é o que define as relagBes de propriedade. Sao as relagbes que
abrangem o aspecto patrimonial do processo de producdo, determinando as
posi¢cdes ocupadas pelos sujeitos e demarcando, em Ultima instancia, as
posicdes sociais em jogo nesse cenario. Estdo subordinadas a essas relacoes
as relacdes de trabalho, formando, de acordo com Srour (2012), um par
indissociavel: as rela¢des de producéo e relacdes de haver.

Compreendemos que, em meio ao cotidiano organizacional, tais
relagdes influenciam-se recursivamente. Coexistem nas suas inter-relacdes e
na maneira como se autoeco-organizam. Sao produto e produtoras de si
mesmas e integram outras tantas relacbes, como as de poder, de saber,
relacbes de dependéncia e independéncia.

Inimeras clivagens estruturam as sociedades e as organizacgdes:
ndo ha uma Unica grande fratura, centro de gravidade de todas as
explicagbes sociolégicas. Ao contrario, o motor das
transformacBes repousa no chogue entre os interesses de

variados tipos de coletividade, numa espécie de microdialética do
cotidiano (SROUR, 2012, p. 111).

Ainda na perspectiva das relacfes que se estabelecem entre sujeitos e
organizacao, Enriquez (1997) lembra que em toda organizacdo encontram-se
0s problemas essenciais postos pela instauracdo do vinculo social. Reiteramos
a perspectiva que compreende as organizacbes como uma espécie de
“‘microssociedade”, em que encontramos diversos aspectos inerentes a
gualquer agrupamento social. O desejo de morte, a tentativa de destituir lacos,
a funcdo de evitar e/ou negar o outro, a apatia destrutiva, assim como,
naturalmente, as tentativas de amor mutuo, de investimento positivo, de

colaboracéo e cooperagdo, sdo caracteristicas constitutivas do vinculo social e
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existem quaisquer que sejam as pulsées e o0s desejos individuais e em
qualquer lugar em que tenhamos a presenca de relagdes humanas. “A
organizagao se instaura, funciona e se estabiliza no interior de um campo

pulsional e passional”, ressalta Enriquez (1997, p. 19).

3.3 LUGAR DE (MULTI/INTER)CULTURALIDADE

A um mundo globalizado e de fronteiras diluidas, profusdo de
(ndo/entre)lugares, correspondem organizacdes globais. Sendo assim, em um
mundo global e multicultural coabitam organizacdes também globais e
multiculturais que enfrentam cotidianamente o desafio da interculturalidade. Por
isso, organizagdes, além de serem lugar por exceléncia da atividade humana e
de relacdes, vinculos, de disputas e incertezas, sao lugar de cultura e de
multi/interculturalidade. Conforme o Relatério Mundial da Unesco (2009), no
contexto de internacionalizacdo dos mercados, a capacidade das organizacdes
de enfrentar desafios da diversidade cultural converteu-se em um fator-chave
do éxito econdbmico e uma dimensdo essencial na atuacdo das companhias,

especialmente as que possuem presenca internacional.

Nesse contexto, a interculturalidade é um dos grandes desafios para a
gestdo e atuacdo das multinacionais, organizacbes que S&o, por esséncia,
multiculturais. Com base em Alsina (1999, 2006), compreendemos
multiculturalidade como a ideologia que defende a coexisténcia de distintas
culturas em um mesmo espaco real, midiatico ou virtual. Ou seja,
diferentemente da ideia que remete apenas a existéncia de multiplas culturas,
uma organizacdo verdadeiramente multicultural € aquela que proporciona a
coabitacdo de culturas diferentes e se configura como um universo plural,
desde o ponto de vista de comunidades culturais. J4 a interculturalidade,
segundo 0 mesmo autor, avanca a dimensdo da coexisténcia e representa as
relacGes e dinamicas efetivadas entre as distintas culturas.

Es decir que el multiculturalismo marcaria el estado, la situacion

de una sociedad plural desde el punto de vista de comunidades
culturales con identidades diferenciadas. Mientras que la
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interculturalidad haria referencia a la dindmica que se da entre
estas comunidades culturales (ALSINA, 1999, p 13).*

Barbosa e Veloso (2007, p.60) também apontam diferenciaces entre os
conceitos de inter e multiculturalidade. De acordo com as autoras, a concepgao
de multiculturalidade “enfatiza a coexisténcia de varios diferentes no interior de
um mesmo espago e, a0 mesmo tempo, sem a necessidade de interagcdo, com
uma interacdo limitada ao minimo necessario para a operacdo da vida
cotidiana ou, ainda, circunscrita a dimens&o publica e juridica” (BARBOSA E
VELOSO, 2007, p.61). Por sua vez, o conceito de interculturalidade enfatiza o
oposto, ou seja, trata da comunicacdo (grifo nosso) entre os diferentes que
habitam em um mesmo espaco ao mesmo tempo. Ou seja, implica a
necessidade de uma base comunicacional comum, a partir da mutua

compreensao.

A partir de tais percepcbes, acreditamos que organizacionais
multinacionais séo, essencialmente, multiculturais e necessitam configurar-se
em lugares interculturais, por meio da comunicagdo. Em contextos
multiculturais, a comunicacao intercultural é elemento vital, sobretudo porque
S80 espacos que requerem negociacao dos multiplos sentidos e significados a
partir de processos comunicacionais adequados as multiplas identidades dos
sujeitos (ALSINA, 2006). Conforme Hofstede (2003), multinacionais séo locais
de contatos interculturais intensos, e a variedade cultural advém de tais
interacdes. Além disso, a interculturalidade desempenha um papel consideravel
no contexto de expansao dessas organizacdes, sobretudo porque entram em

jogo ndo apenas as culturas nacionais, mas também as organizacionais.

Nesse contexto, € fundamental esclarecermos nossa compreensao de
cultura. Primeiramente, reiteramos a concepcao de Enriquez (1997), para quem
as organizacbes sao sistemas cultural, simbdlico e imaginario. No seu
entendimento, a organizagcdo é um sistema cultural na medida em que se

configura em uma estrutura de valores, nhormas, possui uma maneira de pensar

37 . . . . . ~ .
“Quer dizer, multiculturalismo marcaria o estado ou situacdo de uma sociedade plural desde o ponto

de vista de comunidades culturais com identidades diferenciadas. Enquanto a interculturalidade faz
referéncia a dinamica que se da entre estas comunidades culturais” (traducdo nossa).
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e de apreender o mundo que orientam a conduta, 0 comportamento, as
decisdes dos sujeitos organizacionais.
Ela desenvolve um processo de formacdo e de socializacdo dos
diferentes atores a fim de que cada qual possa se definir em
relacdo ao ideal proposto. Todo modelo de socializagdo tem por
objetivo selecionar os “bons” comportamentos, as “boas” atitudes

e ele desempenha, pois, um papel no recrutamento ou na
exclusdo dos membros da organiza¢do (ENRIQUEZ, 1997, p. 33).

Mesmo que os aspectos da cultura sejam coerentes e/ou contraditorios,
Enriquez os considera indispensaveis ao estabelecimento e a permanéncia da
organizagao, pois garantem a materializagdo da sua identidade. Em geral, os
conceitos de cultura organizacional apontam para a sua capacidade de inspirar
comportamentos e condutas, de atuar como uma forca invisivel responsavel
pelas tramas e tessituras do espaco organizacional. Diante de tantas
possibilidades de abordagens e concepc¢des que buscam dar conta da cultura
organizacional, optamos, num primeiro momento, por recorrer a Morin a fim de
compreender a cultura na sua dimens&do complexa, recursiva e cognitiva. E a
cultura que brota do que poderiamos chamar de conhecimento do cotidiano, da

historia, da experiéncia, do interior.

Assim como pelas lentes da complexidade sociedade e cultura estdo em
relacdo geradora muatua, o0 mesmo ocorre na relacdo cultura e organizacéo,
sendo a cultura uma dimensado organizada e organizadora, que age por meio
do capital cognitivo coletivo, das competéncias adquiridas, experiéncias
vividas, da memoria e das crencas de uma dada sociedade, nesse caso, de

uma organizacao.

Dispondo de seu capital cognitivo, a cultura institui as
regras/normas que organizam a sociedade e governam o0s
comportamentos individuais. As regras/normas culturais geram
processos sociais e regeneram globalmente a complexidade social
adquirida por essa mesma cultura (MORIN, 2008, p. 19).

Nas organizacdes também é possivel compreender a cultura como esse
saber coletivo acumulado que rege os comportamentos, enraizado nas suas
origens e na sua histéria, sustentada pelos seus herbis e mitos e
constantemente regenerada pelos sujeitos organizacionais e pelos movimentos

de atualizagdo da propria organizacdo. “Basta entrar em uma organizagao para
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logo ser assaltado por uma presenca uniforme. Paira no ar um mistério que faz
as vezes de esfinge e que sugere, no siléncio de sua carranca, a famosa frase:

‘Decifra-me ou te devoro™, ilustra Srour (2012, p. 167.).

A arquitetura do ambiente, os mdveis e os quadros e toda a paisagem
edificada da qual tratamos no item 2.2.1 carregam algo que o0s “gestos
desenham”, assim como as cores, 0S movimentos das pessoas e 0S
equipamentos evocam “o que as palavras celebram”. De forma curiosa, 0s
agentes individuais, habitualmente tdo diversos entre si, assemelham-se nos
ritmos e jeitos de ser (SROUR, 2012, p. 167).

A cultura também pode ser compreendida como
organizada/organizadora de um sistema linguistico e comportamental peculiar
e diferente em cada espaco organizacional. De acordo com Morin (2008), a
cultura estd no interior das organizacbes e dos sujeitos organizacionais,
especialmente dos sujeitos lugarizados, agindo como coprodutora da realidade
gue cada um concebe e percebe. Cotidianamente, nos alimentamos da nossa

memoaria biolégica e também da memoaria cultural (Ibid.).

Também nos ancoramos na perspectiva antropologica e interpretativa de
Geertz (2012), sobre o entendimento de cultura. Para o autor, € a cultura,
entendida como um documento de atuacdo, que nos completa, ja que somos
animais incompletos e inacabados que alcangcamos a completude por meio das
teias de significados especificas nas quais nos encontramos enredados. Sao
essas teias que regem nosso comportamento, uma vez que nossas ideias,
valores, nossos atos e até mesmo nossas emoc¢des sdo, conforme Geertz,

produtos culturais.

‘Embora uma ideacdo, ndo existe na cabeca de alguém; embora nao
fisica, ndo € uma identidade oculta” (GEERTZ, 2012, p. 8), sua materialidade
se da na atuacdo, nos nossos modos de viver, habitar, mover, comunicar,
modelos de comportamento que sdo dinamicos e proprios dos lugares aos
guais pertencemos. No conceito semidtico de cultura proposto por Geertz, o
homem comporta-se sendo regido pelas teias de significados que ele mesmo

teceu. Sendo assim, a cultura ndo é um conjunto de padrdes concretos de
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comportamento, como 0s costumes, usos e tradigcdes; é sim um conjunto de

mecanismos de controle que governam nossa conduta (GEERTZ, 2012).

E possivel aproximarmos o entendimento da cultura como teias que
orientam nosso comportamento do processo de imprinting cultural proposto por
Morin (2008). A expressao imprinting sugere que compreendamos a cultura
como uma matriz que marca os sujeitos desde o nascimento, como selos que
nos impdem o que precisamos ou ndo conhecer, 0 que podemos ou nao, um
selo que comanda, permite, proibe, dita os rumos e estabelece limites (MORIN,
2008). No decorrer da vida, nosso comportamento € marcado inicialmente pelo
selo da cultura familiar, posteriormente o escolar, prossegue na Universidade
até adquirirmos, na vida adulta, o selo cultural profissional, dos locais onde

desenvolvemos nossas atividades laborais.

As teias culturais, assim como os selos do imprinting, Sdo exteriores a
nossa configuragcdo como espécie, estdo “fora da pele”, explica Geertz, no
sentido de n&o serem genéticos. Contudo, somos, enquanto animais,
desesperadamente dependentes dessas rédeas. Sao esses conjuntos de
mecanismos simbolicos que configuram a cultura, que fornece o vinculo entre o
gue os homens sao intrinsecamente capazes de se tornar e 0 que eles
realmente se tornam (GEERTZ, 2012), atuam como um ingrediente essencial
na nossa configuracdo como espécie e também como sujeitos, unos, multiplos,

complexos.

Ja Hofstede (2003) desenvolve sua concepcdo antropoldgica de cultura
a partir da analogia com o modo como 0os computadores sdo programados e
utiliza a expressdo programacdo mental. O pensador ressalta que, mesmo
optando por essa expressdo, nao significa que as pessoas sejam
‘programadas” da mesma forma que os computadores. “O comportamento
humano € parcialmente predeterminado pelos seus programas mentais: o ser
humano tem uma capacidade basica de se desviar deles e reagir através de
formas que sejam novas, criativas, destrutivas ou inesperadas” (2003, p. 18). A
programacao mental encontra sua origem nos diversos ambientes sociais nos

guais o sujeito se move, experencia, vive: na familia, no bairro, na cidade, na
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escola, no trabalho, na comunidade, no pais, nos diversos (entre)lugares de

sua existéncia.

Cultura, para Hofstede (2003) é um fenébmeno coletivo, ja que €, ao
menos em parte, partilhada por pessoas que vivem no mesmo ambiente social
em que é tecida e adquirida. E adquirida, e ndo herdada, pois vem do ambiente
social e ndo dos genes. Por isso é importante distingui-la da natureza humana
e da personalidade dos sujeitos, mesmo que ndo haja consenso sobre as
fronteiras entre tais dimensdes. “Podemos defini-la como a programacéao
coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de

pessoas face a outro” (2003, p. 19).

A partir dessa perspectiva, cultura organizacional é concebida pelo
referido autor como a programacdo coletiva da mente que distingue o0s
integrantes de uma organizacdo dos de outra. Trata-se de um fendmeno em si

mesmo, diferente das culturas nacionais.

Uma organizagdo constitui um sistema social de natureza
diferente de uma nacao, quanto mais que nao seja pelo fato dos
membros de uma organizacdo terem tido alguma influencia na
sua decisdo de se juntarem a ela, estarem envolvidos nela
durante horas de trabalho e poderem um dia abandona-la
(HOFSTEDE, 2003, p 34).

Ainda no ambito organizacional, Freitas concebe a cultura organizacional
como uma “energia controladora do pensamento” (2006, p. 57), que atua por
meio de regras nao escritas, na sutileza dos exemplos de quem a (re)produz.
Um conjunto de representacfes imaginarias sociais que se constroem e
reconstroem nas relagdes cotidianas no espaco organizacional, que se
materializam em valores, normas, significados, interpretacbes. Em geral, tais
regras visam ao sentido de direcédo e unidade ao mesmo tempo em que tornam
a organizacao fonte de identificacdo e reconhecimento para seus membros
(FREITAS, 2006).

Em textos mais recentes, relacionando cultura e comunicacao, Franca
(2010) complementa tais concepcdes, compreendendo a cultura como um
sistema de significacbes que é produzido no ambito das praticas sociais, por
meio das interagdes comunicativas entre os individuos. A autora retoma o

pensamento de Raymond Williams (1992), a partir dos estudos culturais e da
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sociologia da cultura. E por meio desse sistema de significagdes que uma
determinada ordem social é comunicada, reproduzida, vivenciada e estudada.
J& que a cultura se materializa nas praticas e nas relagbes, é orientadora e se
realiza no terreno da experiéncia. Seu lugar e sua dinamica constitutiva, no

entendimento de Franca (2010), sdo as praticas e 0s processos comunicativos.

Ao ser fonte de reconhecimento e identificagdo e promover a ligacéo
entre a organizagdo e as pessoas, ser forca de adesdo, consentimento e
coparticipacéo, constituir-se em sistemas de significacbes e edificar-se na
experiéncia cotidiana (FREITAS, 2006, 2010; MORIN, 2008), a0 mesmo tempo
em que rege 0S comportamentos organizacionais, podemos conceber também
cultura organizacional como um fator fundamental dos processos de (nédo)

lugarizagao.

Refletir sobre a cultura organizacional é dar-se conta do
emaranhado de incertezas que envolvem as suas diferentes
abordagens e concepcdes. E perceber (e admitir) que,
independentemente da vertente paradigmatica, ha a tentativa
expressa de “lugarizar” os individuos, fomentar e desenvolver o
sentimento de pertencimento (SCROFERNEKER, 2010, p. 187).

Acreditamos que estar lugarizado significa reconhecer e identificar-se
com a cultura da organizacdo, atuar segundo suas regras ndo descritas,
inspirado por essa energia tacita e aparentemente (in)visivel. Ao
reconhecermos a organizacdo como lugar, nos sentimos parte dele/dela,
vivenciamos sua cultura, ao mesmo tempo em que a reforcamos,
disseminamos, somos vetores desse sistema de significacdes. Somos parte de
sua tessitura e, por meio do nosso potencial comunicativo, do nosso
comportamento e da experiéncia, atuamos no seu processo de (re)tecer o
cotidiano, os processos, as relacfes organizacionais. Por outro lado, “as
apresentacoes, as precedéncias e as formalidades que pretendem lugarizar os
individuos organizacionais, ao mesmo tempo possibilitam a emergéncia do nao
lugar e entre-lugar” (SCROFERNEKER, 2010, p. 190). Isto €, a néo
identificacdo, compreensao, reconhecimento, praticas que nao produzem
sentido para 0s sujeitos organizacionais podem provocar o sentimento de nao

lugarizacéao.
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Além de sistemas culturais, o espaco organizacional também é
configurado por sistemas simbdlicos e imaginarios, conforme Eriquez (1997). O
sistema simbdlico de uma organizacdo relne seus mitos unificadores, seus
ritos de iniciacdo, passagem, execucdo, seus herbis e suas sagas.
Compreende os simbolos que sedimentam e legitimam a acdo dos membros

da organizacéao e conferem significacdo as suas praticas e a sua vida.

O sistema simbdlico pode ser acionado para fins de controle afetivo e
intelectual sobre os sujeitos organizacionais. “Todo mito, toda saga tem por
funcd@o provocar no proximo um eld afetivo e, portanto, visando inseri-lo numa
ordem e incita-lo a comportamentos em conformidade com aqueles do relato”,
explica Enriquez (1997, p. 35) com relacdo ao controle afetivo. Ja sobre o
controle intelectual, o autor afirma que “toda forma simbdlica que exprime o
sistema conceitual que permite aos participantes de um conjunto pensar na
organizacgao e na sua agao” (ENRIQUEZ, 1997, p. 35).

O sistema simbdlico, assim como o cultural, também € capaz de atuar
nos processos de (nao) lugarizagdo. Tomamos como exemplo o mito,
entendido como fala construida historicamente (BARTHES, 2010), como
linguagem que organiza a realidade (LEVI-STRAUSS, 1987), narrativas que
dao sentido as coisas, as praticas, ao modo de ser da organizacdo. Quando
percebemos o espaco organizacional como lugar, quando nos sentimos ali
lugarizados, provavelmente 0s mitos organizacionais encontram sentido em
nosso imaginario, despertam nossas crencas e até mesmo nossa admiracao, e

por acreditarmos os multiplicamos e (re)afirmamos sua veracidade.

Entre tantas concepc¢des de mito, lembramo-nos do mito fundador, de
Chaui (2000), que costuma estar presente em grande parte dos discursos
organizacionais. O simbolismo e a importancia que recaem sobre a origem,
historia, como e onde tudo comecou, impdem um vinculo com o passado que
conserva o presente e o confere sentido. O mito fundador é aquele que néo
cessa de encontrar novos meios para exprimir-se, novas linguagens, valores e

ideias e se mantém vivo por meio da repeticio de si mesmo (CHAUI, 2000).

Sujeitos lugarizados cumprem com esse papel, mantém os mitos e

demais simbolos vivos, acesos no imaginario, presentes em sua atuacéo e no
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seu modo de perceber a realidade organizacional, assim como o fazem com o
sistema cultural. Sao porta-vozes, enunciadores que, de forma inconsciente (ou
ndo), contribuem para legitima-los. Na Teoria Organizacional, Aktouf (1993)
compreende 0 mito como elemento capaz de favorecer a emergéncia de
crencas, valores e identidades. Ja Machado (1998) o vé como histérias ficticias
e consistentes com o0s valores organizacionais, narrativas dramaticas de
eventos imaginados, que explicam as origens e as transformacgdes
organizacionais. Nesse contexto, podemos perceber a relacdo do sistema
simbdlico com as dimensfes de histdria, relacbes e identidade, bases para a
concepcao do lugar antropolégico de Augé.

Os sistemas simbdlicos e culturais s6é se estabelecem plenamente
porque as organizagbes também possuem um sistema imaginario, acredita
Enriquez (1997). No seu entendimento, a organizagdo possui duas formas de
imaginario: o enganador e o motor. O primeiro esta presente quando a
organizagdo tenta prender os individuos nas armadilhas de seus proprios
desejos de afirmacdo narcisista, no seu fantasma de onipoténcia ou de sua
caréncia de amor, em se fazendo forte para poder corresponder aos seus

desejos mais excessivos e arcaicos.

Da mesma forma, o imaginario motor se faz presente quando a
organizacao permite as pessoas se deixarem levar por sua imaginacao criativa
em seu trabalho sem se sentirem reprimidas pelas regras imperativas. O
imaginario atua como propulsor das ideias e da criatividade, da capacidade
imaginativa que contribui para sua capacidade produtiva. “Se o imaginario é
sempre ‘irreal’, ele é também é capaz de fecundar o real. Sem o imaginario, 0
desejo se detém porquanto ele é proibido ou ndo pode nem se reconhecer
como desejo nem encontrar as vias que lhe permitiriam tratar de se realizar”,

explica Enriquez (1997, p. 35).

O autor ressalta que em todos 0s tempos e épocas as organizacdes tém
sido sistemas culturais, simbdlicos e imaginarios e, acrescentamos, também
tém lancado mao de artificios capazes de torna-las lugares antropoldgicos e de

experiéncia e de lugarizar aqueles que formam parte dela.

Sempre afirmaram determinados valores, trataram de dar sentido
a acdo de seus membros, sendo sempre o lugar de projecao de
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fantasmas individuais e coletivos e sempre tentaram colher as
pessoas nas malhas do imagindrio que elas propSem
(ENRIQUEZ, 1997, p. 37).

7

O que acompanhamos na contemporaneidade é a (re)atualizacdo e
(re)configuracdo das maneiras de materializar tanto a cultura como os simbolos
e a emergéncia da necessidade de se perceber e valorizar a dimensao humana
e comunicacional das/nas organizacbes. Ao compreendermos as organizacoes
como lugar de pessoas, vinculos, relaces, cultura, simbolos e imaginérios,
reiteramos sua natureza social e complexa e a importancia de dedicarmos
atencdo especial para as relagbes humanas que perpassam as estruturas,
processos e praticas organizacionais (MARCHIORI, 2010). Ao vislumbrarmos
sua dimensdo humana, ressaltamos fundamentalmente sua dimenséo
comunicacional. Sujeitos e organizacfes sao instancias em constante relacéo
de interdependéncia, e nesse espaco de coabitacdo e negociacdes (WOLTON,
2006, 2010), sao as tramas (in)visiveis, comunicacionais, que permitem a

relacéo entre as partes e dao sentido ao todo complexo.
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4. (NAO/ENTRE)LUGAR DA COMUNICACAO
NOS ESPACOS ORGANIZACIONAIS

La comunicacion implica no solo al proceso de recreacion
de los vinculos y del lazo social. Implica su concrecion en
actos y en valores. La comunicacion —

en tanto praxis- debe ser el lugar del sentido.

(VIZER, 2011)

Para vislumbrar a paisagem estudada, partimos de trés dimensdes
centrais: organizacdes, lugar e comunicacgéo. Inicialmente, buscamos refletir
sobre as duas primeiras, discutindo as concepc¢des de lugar para entédo buscar
compreender as organizacdes — neste estudo, as organiza¢cdes multinacionais
— como possiveis (ndo/entre)lugares. Ao apreendermos as organizacdes como
lugares habitados, portanto, espaco de vida, vinculos, subjetividades e
relagbes, abrimos caminho para a terceira dimensdo essencial de nossa

travessia cientifica: a comunicag&o organizacional.

Na medida em que sujeitos e organizacbes estabelecem relacbes de
interdependéncia e recursividade e 0 universo organizacional constitui-se em
espaco relacional e complexo, suas dimensdes comunicacionais assumem
ainda mais relevancia. E por meio delas, enquanto trama (in)visivel de
sentidos, que o cotidiano organizacional € (re)tecido. Em sendo um universo
subjetivamente dotado de sentidos (BERGER E LUCKMAN, 2012), os
significados e as relacdes que edificam a realidade social organizacional sé&o

socialmente compartilhados, logo, séo constituidos por/em comunicacgao.

Por esse motivo, em nosso estudo, acreditamos que as organizacdes
sdo, fundamental e organicamente, lugar de comunicacdo e tornam-se lugar
antropoldgico e de experiéncia, por meio de suas dimensfes comunicacionais.
Nosso pensamento vai ao encontro das concepc¢fes da Escola de Montreal,
gue compreende as organizacdes como um tecido comunicativo, o qual é
possivel conhecer por meio de suas partes e ele ndo existe para além delas,
mas sim encontra-se a partir delas, formando um todo complexo que se
configura pela (e em) comunicacdo (TAYLOR E CASALI, 2010; TAYLOR e
COOREN, 1997; TAYLOR, 1988).
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Complementar a Escola de Montreal, pela Teoria Social da
Comunicacgéao, de Vizer (2005, 2006, 2011), podemos dizer que a organizacao
€ um contexto social compartilhado, uma realidade coconstruida por meio da
comunicacdo. Para além do espaco organizacional, Wolton (2010, p.25)
recorda-nos que “a comunicagao € um problema de convivéncia e de lago
social, caracteristica de uma sociedade em movimento, de interatividade, de

velocidade, de liberdade e de igualdade”.

Na realidade mutante de transforma¢cBes em escala planetaria na qual
as organizacbes se inserem, predomina o que Augé (2012) denomina de
“surpresa fascinada”, diante da extensdo e dos impactos de uma mudanca
permanente de escala e de cenario, cujos efeitos ainda ndo conseguimos
sequer imaginar. Vivemos esse tempo na medida em que ele acontece e se
transforma, em um presente hegemonico, de “velocidade implacavel e urgéncia
desvairada” (MORAES, 2006, p. 33).

Esse contexto virtualizado e hipermidiatizado, regido por logicas, codigos
e principios diferentes daqueles que imperaram sobre a realidade
organizacional e social durante a modernidade, dilui a causalidade do real, as
certezas, as orientacdes lineares. Impde as organizacdes o desafio de existir e
operar sem o0 controle de dimensbes que pareciam estar sob seu pleno
dominio. Conviver em um novo cenario, que exige adaptar pensamentos,
processos e praticas, coloca as organizacbées em um entre-lugar, em que as
mudancas no ambito da técnica e dos processos convivem com posturas e

modos de pensar que permanecem ancorados em paradigmas classicos.

As “formulas” da sociedade de massa, pautadas pela distingao identitaria
entre emissor e receptor, entre empresa e consumidor, entre instituicbes e
cidadaos, entre publico e privado (DI FELICI, 2008), embora ja ndo deem conta
da complexidade das interacfes sociais e organizacionais e dos modos de
viver e habitar no mundo contemporaneo, todavia pautam pensamentos e
praticas organizacionais, incluindo seus modos de ver e compreender a
comunicacdo. Assim sendo, urge a necessidade de (re)pensarmos as

possibilidades de compreensdo acerca da comunicacdo organizacional,
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sobretudo em contextos corporativos, 0 que exige (re)pensar a propria

comunicacdo nas multiplas dimensdes que adquire no universo organizacional.

Por esse motivo, acreditamos ser oportuno e coerente que
apresentemos, num primeiro momento, as bases da nossa compreensao sobre
comunicacdo, que, por sua vez, sustentam o nosso modo de compreender a
comunicacdo organizacional. Concordamos com Baldissera (2008) quando
afirma que a comunicacdo organizacional €, antes de tudo, comunicac&o.
Mesmo que tal afirmacdo soe Obvia ou tautoldgica, faz-se necesséria, pois,
como lembra o pesquisador, se tende a esquecer dessa premissa e com ela
boa parte da reflexdo realizada em nosso campo. Argumenta-se com
frequéncia sobre a impresséo e o desgaste conceitual dessa expressao, o que
so6 reforca a necessidade de aclarar nosso lugar de fala.

Recordamos também o debate fomentado por Franca (2002) sobre a
problematica do objeto, das teorias, das interfaces da comunicacdo e da
pesquisa em nossa area. O problema, afirma a pesquisadora, é que a pesquisa
em comunicacédo tem sido pouco atenta aquilo que |he € peculiar. Os estudos
costumam analisar e responder a muitos aspectos, serem embasados em
diversas teorias — e quase sempre conduzidos por elas —, tratam de elementos
e de praticas do processo comunicativo, mas deixam de responder e de
apreender a comunicacdo. Sendo assim, nosso caminho em busca de
apreender a comunicacao parte das proposicdes de Morin, a luz do Paradigma
da Complexidade, e da perspectiva sociologica de Wolton (2004, 2006, 2010) e
Vizer (2006, 2011) compreendidas como principios que embasam o (re)tecer

do nosso pensamento sobre comunicacao organizacional.

4.1 DIMENSOES COMPLEXAS DA COMUNICACAO

No decorrer dos Métodos e em outras producdes de Edgar Morin, é
possivel encontrar referéncias diretas e indiretas a comunicacdo. Quando se
refere & compressao da natureza complexa do mundo, que se sustenta em um
grande jogo entre ordem/desordem/interacdes/organizacao, ou quando retoma

a esséncia dos seres uni/pluricelulares, dos individuos/sujeitos e lembra que o
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homem faz-se na linguagem que o faz. Nao seria equivocado dizer que é
possivel (re)pensar a comunicacgdo a partir das reflexdes que Morin faz acerca
de temas como cultura, mito, narrativa, rede, tessitura, sistema, linguagem,

sociedade, comunhdao.

Nas suas palavras, “comunica¢ao, comunh&o, comunidade sao aspectos
gue se encontram, de modo diverso, em todo organismo e em toda sociedade”
(MORIN, 2002, p. 231). Séo expressdes que tém origem etimoldgica préximas
do latim Communis, que quer dizer comum, geral, compartilhado por muitos e
communicare, que significa ter e tornar comum. O ato de compartilhar, de
tornar comum, de interagir e dialogar, logo, de comunicar, estao,
eminentemente, em todo ser humano, em toda sociedade, em toda

organizagao.

Vale lembrar que a comunicacdo ndo foi, desde sempre, concebida
como um processo de transmissao, entendimento que se firmou no decorrer da
modernidade. Em sua origem, até por volta do século XVI, o termo estava
bastante proximo da sua origem etimoldgica, tendo relacdo com as expressdes
‘comunh&o”, “comungar” e, claro, “tornar comum”, todas com a mesma raiz
communicare, communis. Foi na modernidade, especialmente com o
desenvolvimento dos meios de transporte e a ampliagdo do “mundo
conhecido”, como define Franga (2010), que o sentido de partilhar tornou-se
secundario e o de transmitir se impbds. Epoca em que os meios de
comunicacao tinham influéncia decisiva na disseminacédo do conhecimento por

meio do tempo e do espaco (INNIS, 2011).

Pensar a comunicacdo na contemporaneidade nos parece significar um
movimento de retorno as origens. O século XXI, afirma Wolton (2010), ndo é o
da informacdo, mas da relacdo, da negociacdo, da convivéncia, do
compartilhamento. Embora tenhamos avancado significativamente com relacéo
aos aportes tecnolégicos, aos meios, as midias, as necessidades fundamentais
do homem permanecem, a busca pelos lacos afetivos e sociais, a realizacéo de
trocas, a necessidade de estar em relacdo. O desafio atual € menos o de
transmitir informacdes, mas sim de negociar as diferencas, de alcancar o

Outro, de constituir vinculos, de produzir sentido.
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Morin deixa claro que seu modo de entender a comunicagcdo ndo se

limita aos modelos classicos, matematicos, lineares:

[...] ndo se trata de wuma comunicacdo entre
emissores/receptores  abstratos, como na teoria
shannoniana, mas de uma comunicacdo determinada pela
natureza de individuos-sujeitos dos comunicantes, e esta
comunicacgao ndo pode limitar-se ou reduzir-se as trocas de
informacgdes (MORIN, 2002, p. 228).

O ser comunicante €, antes de tudo, ser social e ndo ser de informacao,
conforme adverte Wolton (2010). E ser de relagBes, enredado nelas
cotidianamente, no decorrer de sua existéncia. Sujeito em/de comunicacéo,
gue vive em meio as tramas (in)visiveis e é constituido por elas, nas relacdes
com o Outro, com a linguagem e com o simbdlico (FRANCA, 2002), mediadas

social, cultural, discursiva e tecnicamente.

Falar em relac¢des discursivas nos faz recorrer a dimenséo da linguagem
qgue, para Morin (2002, 2007), é parte da totalidade humana ao mesmo tempo
em que a totalidade esta contida na linguagem. E ela a encruzilhada essencial
do bioldgico, do humano, do cultural, do social, que nos abre ao outro e ao
mundo e pode também nos expulsar dele. “Somos, conforme o nosso destino,
fechados pelo que nos abre e abertos pelo que nos fecha”, conclui Morin (2007,
p. 37), conferindo a linguagem a condicdo de fronteira entre o sujeito e 0s

sentidos do mundo.

Por outro lado, cabe também lembrarmos que a comunicacao se da para
além da linguagem, no siléncio, nos nao ditos (ROMAN, 2009), no que nos
provocam os ambientes, a tatilidade, os sentidos. Para Marcondes Filho (2004),
a comunicacao transcende as formas convencionais de linguagem, pois se da
além dela, além do signo, além da significacdo, construindo sentidos infinitos e
imprevisiveis, unicos, ‘“irrepetiveis”, inesperados, na presengca muda, nos
olhares e no contato dos corpos. A linguagem esta no nivel da expresséo e
nem sempre da conta do que o ser humano elabora internamente, do que nao

€ dito ou capaz de ser expresso, escrito, falado, simbolizado.

Morin (2002), em outra perspectiva de analise da comunicacao, aborda
as comunicagcbes “frias” e “quentes”’. As frias se limitam a trocas de

informacgdes, simbolizam a comunicagédo linear, unicamente transmissiva. Ja a
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comunicacdo quente vai além da traducdo de signos e sinais, colocam em

comunicacgdo dois ou mais sujeitos.

Ora, sdo as estruturas proprias do ser-sujeito que abrem e
permitem a comunicagao entre dois seres: € porque o computo
comporta simultaneamente a auto-exo-referéncia (capacidade
de distinguir e identificar o objetivo e o0 subjetivo) e a alteridade
(autorreflexdo e desdobramento reprodutor) que o individuo-
sujeito dispbe em principio da capacidade de considerar
objetivamente o outro como ser-sujeito semelhante/estranho, e
que pode subjetivamente identificar-se com ele na
comunicagdo (MORIN, 2002, p. 229).

Para Morin (2001, 2002), o sujeito é compreendido como um centro
gerador/receptor de comunica¢gbes, um sujeito comunicante por natureza, e
toda associacao entre organismos, pessoas, comporta e se realiza pelo que o
autor denomina de intercomunicagdo entre congéneres. Na linguagem
biologica, quer dizer interacdo entre organismos do mesmo género, da mesma
espécie. Ou seja, seres humanos, congéneres, unicos e multiplos, entram em

relacéo por meio da comunicagdo mutua, da interacao entre si.

A nocdo de tecido comunicacional da eco-organizacdo também nos
oferece possibilidades de reflexdes sobre o ambiente organizacional. De
acordo com Morin (2002), seres vivos emissores/receptores tecem uma rede
de comunicacbes e de um em um, do proximo ao distante, as redes
sobrepbem-se, recobrem-se, interferem umas nas outras, “encontram-se,
ramificam-se em profusdo, numa espécie de polirrede, sempre recomecada
gue constitui, em suma, a teia, o tecido comunicacional da eco-organiza¢ao”
(2002, p. 55).

A eco-organizacao é como uma maquina viva
computacional/comunicacional, pois dispde de recursos da computacdo, da
informacéo, da comunicacéo para garantir sua propria producao, regeneracao
e regulacao.

Chegamos a ideia de que a eco-organizacdo funciona nao
somente com mortes e nascimentos, transformacoes troficas e
fagicas, mas também com interacdes que comportam sempre

um aspecto informacional/comunicacional e nas quais cada ser
vivo opera as suas computagdes (MORIN, 2002, p. 56).

89



A compreensao de ecocomunicacdo de Morin nasce da observacéo das
redes de comunicacdo das sociedades animais (insetos, peixes, passaros,
mamiferos). Cada uma dessas sociedades dispde de um vocabulario por vezes
inteligivel, repleto de signos e sinais. As abelhas, por exemplo, possuem uma
linguagem t&o propria que se torna incompreensivel para todos os animais que
ndo pertencem a esse grupo. A regra € a ndo comunicabilidade do
ecossistema, que garante a protecdo de cada espécie, cujo codigo permanece
secreto para o inimigo e/ou o predador.

Nessa rede, a comunicac¢do ndo emana de um Unico posto emissor, mas
de toda a parte, de todos os emissores/receptores. Nao se trata, entdo, de uma
rede unificada; ao contrario, existem “enormes buracos negros entre essas
redes cada vez mais confusas, emaranhadas, parasitadas por enormes
quantidades de erros, de ‘ruidos” (MORIN, 2001, p. 55). Contudo, os espagos
de ambiguidade, as oscilacbes de incerteza, a onipresenca do erro nao
impedem a comunicagdo; ao contrario, favorecem também o seu
desenvolvimento, assim como a desordem que se faz necessaria para gerar a

ordem.

Ha muito da eco-organizag¢do nas organiza¢cfes contemporaneas. Assim
como na natureza, as organizacOes desenvolvem uma linguagem propria,
discursos institucionais, posturas, posicionamentos que as caracterizam. S&o
sistemas vivos/computacionais/comunicacionais, com processos proprios de
armazenamento e producao de informacdo, com tramas comunicacionais que
se ramificam em profusdo, eternamente. Também nelas ha buracos negros,

incertezas e ambiguidades.

Embora, a primeira vista, as incertezas nos levem a pensar que sejam
limites e lacunas na comunicacédo, na verdade, acredita Morin, sdo atores de
complexidade, de refinamento e de sutileza. Para Grant (2007), citado por
Santaella (2010), ndo ha& como ignorar as incertezas fundamentais da
comunicacdo. Elas se expressam de mdltiplas formas, em torno das midias,
dos sujeitos, das linguagens, dos contextos, contudo, lembra o referido autor,
as incertezas ndo sao fruto do advento midiatico, mas provém da natureza

mesma da comunicacao.
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Comunicar € admitir a incerteza de ser compreendido, ressalta Wolton
(2006, 2010) e também reconhecer a importancia do Outro®® e nossa
dependéncia em relacdo a ele. O socibélogo coloca o receptor como dimensao
central dos processos comunicativos contemporaneos.

A revolucdo da comunicacéo — o que faz toda a diferenca em
relacdo a informagdo — diz respeito ao levar em conta o
receptor. Por isso a comunicagdo traz um duplo desafio:

aceitar o outro e defender sua identidade prépria (WOLTON,
2006, p. 14).

De acordo com Morin (2005), o Outro significa, ao mesmo tempo, o
semelhante e o dessemelhante. Semelhante pelos tragcos humanos e/ou
culturais comuns, dessemelhante pela singularidade individual e/ou pelas
diferencas étnicas. O outro, ressalta, “comporta, efetivamente, a estranheza e a
similitude” (2005, p. 77). Nessa perspectiva, a comunicacdo € mais um
processo de confianga, um jogo simbdlico e de negociacdo, que uma realidade
técnica concreta e, por isso, permeada pela incerteza. E ndo ha como evita-la,
assim como ndo ha como escapar do horizonte da incomunicagdo (WOLTON,
2006, 2010).

Reconhecer a importancia da comunicacdo €&, ao mesmo tempo,
reconhecer o lugar da incomunicacédo, defende Wolton. A expressao criada
pelo socidlogo refere-se ndo a auséncia da comunicacdo, mas ao reflexo da
auséncia do Outro, para quem a comunicacdo é dirigida que, por sua vez,
inviabiliza a comunicacdo, como o prefixo in sugere. “O Outro simplesmente
nao esta ali, ndo responde, ndo escuta, opde-se ou foge”, explica Wolton
(2006, p. 148), e por isso pensar a incomunicacdo € respeitar o Outro e

compreender em que repousa a alteridade.

A comunicacdo, nesse contexto, € dificultada se o Outro néo estiver no
horizonte do pensamento, das acdes e das estratégias. E é fundamental

também reconhecer que os “Outros”, contemporaneos, ja ndo sao também os

38 . .
O lugar desse Outro no processo comunicativo comecou a ser (re)pensado nos estudos

comunicacionais latino-americanos, ao longo dos anos 80, especialmente no ambito dos Estudos
Culturais e de Recepg¢do (AMORIM, 2009). Momento em que o modelo de m3o Unica e da légica de
estimulo-resposta que mantinha os sujeitos do processo em lados opostos, com foco claramente
voltado para a emissdo, abriu caminho para uma compreensdo que percebe os sujeitos de modo mais
amplo e complexo, admitindo a natureza dindmica e incerta da comunicag¢do, na qual o Outro (receptor)
é parte fundamental.
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mesmos de outrora. Mais exigentes, seletivos, enigmaticos, empoderados, sdo
eles a “caixa-preta” da comunicagao, enfatiza o sociologo francés, e € o desafio
de ir ao seu encontro e alcangar a intercompreensao que torna a comunicacao

desafiadora, complexa e apaixonante.

Sendo assim, 0 horizonte da incomunicagéo se concretiza na contramao
da comunicacdo. Nem mesmo a evolucdo das técnicas conduz ao avango da
compreensao, das préticas, dos usos das novas possibilidades tecnolégicas e
da importancia da alteridade. Expressar-se, adverte Wolton (2006, 2010), n&o
basta para garantir a comunicacdo quando se deixa de lado a dimensédo do
Outro, o respeito, a atencéo, a tolerancia, a escuta, o cuidado. E por isso que,
em um mundo repleto de possibilidades técnicas, ainda presenciamos a
intolerancia e a incompreensédo. As tecnologias de informac&do e comunicacao
podem diminuir distancias geogréaficas, mas n&o as sociais, culturais,

identitarias, pessoais.

Encontramos esse mesmo posicionamento em um texto de Morin (2003,
p.8) sobre comunicacao:
[...] quanto mais desenvolvidos sdo 0s meios de
comunicacdo, menos ha compreensao entre as pessoas. A
compreensdo ndo esta ligada a materialidade da

comunicacdo, mas ao social, ao politico, ao existencial, a
outras coisas.

Ambos 0s pensadores convergem para a ideia de que a compreensao
humana, a qualidade das relagcdes e da comunicacdo ndo evoluem de forma
diretamente proporcional as possibilidades tecnoldgicas. Para Morin (idem), a
compreensdo humana €é um tipo de conhecimento que necessita
essencialmente da relacdo subjetiva com o outro. No seu entendimento, talvez
mais do que a comunicacdo, ou em consequéncia dela, a compreensdo € o
grande desafio atual da humanidade. A nosso ver, esse mesmo desafio esta
presente no universo organizacional contemporaneo, em que a constante
evolucdo das maquinas, dos sistemas e dos processos nao anula a
necessidade vital da compreensdo entre 0s sujeitos, que € perpassada
essencialmente pela comunicacdo entre eles. Para tornar-se lugar, as

organizacfes dependem mais das dimensfes relacionais e organicas, por
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tantas vezes esquecidas (CHANLAT, 2010), do que das materiais e técnicas,

gue normalmente fascinam e atraem mais atengéo.

Quando essa inversdo acontece, as organiza¢cdes correm o risco de
tornarem-se ndo lugares, habitadas por individuos indiferentes uns aos outros,
rodeados de sistemas e um maquinario de Ultima geracdo. Mas ali apenas
coexistem, ndo coabitam (WOLTON, 2006, 2010). Um n&o lugar organizacional
€ um espaco ausente de socialidade (MAFFESOLI, 1997, 1998, 2006) e no
gual a comunicacdo é normalmente reduzida a sua dimensdo midiatica e

tecnicista.

4.2 A TRAMA (IN)VISIVEL DE SENTIDOS

Acreditamos que a comunicacdo ndo apenas esta na organizacdo, mas
€ parte dela, constituindo-a e permitindo-a existir como tal. (Re)tece seus
processos, seu cotidiano, (re)organiza a desordem e também € capaz de
instaura-la. Por ser complexa, traz em si logicas opostas, que se
complementam e se retroalimentam. Sua complexidade também se revela na
sua recursividade. E produto e ao mesmo tempo produtora da realidade social,

dos vinculos, das relacdes intersubjetivas.

E lugar comum afirmar que a comunicacdo € um processo primario e
elementar da vida social, que € parte constitutiva dos sujeitos, que nos pde em
evidéncia, parafraseando Vizer (2006, 2011), nos faz ser perante os demais e
perante n6s mesmos. Para o autor, seu sentido profundo é afirmacdo de que
“somos em corpo e palavra, somos isto ou o outro, em relacdo a tal ou qual
situacao (amizade, amor, poder)” (2011, p. 75). Concepgao que vai ao encontro
das proposicdes de Maffesoli (2006), para quem a comunicacdo esta implicita
na socialidade, € uma forma de “reencarnagao” do velho simbolismo por meio
do qual percebemos que s6 podemos existir em relacdo, ou seja, na relacéao
com os Outros. Estamos ligados uns aos outros por meio da comunicacéo,

enquanto laco, vinculo, de uma complexa trama (in)visivel.
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Esse € um dos principais n6s da trama que (re)tecemos sobre nossa
compreensao acerca da comunicagcdo, com base na teoria social da
comunicacdo, de Vizer: concebé-la como lugar essencial da criagdo dos

sentidos.

Se refiere a la constitucion de sentido — y en especial de los
"sentidos de realidad" — a partir de los cuales se fundamentan
las creencias que aseguran la construccion de la vida social,
tanto por parte de los individuos como las comunidades. Las
"realidades" humanas, por mas complejas y cambiantes que
sean, son construidas por los hombres (y las mujeres)
(VIZER, 2006, p. 29)%.

Se as realidades humanas, por mais complexas e mutantes que sejam,
sdo construidas pelos sujeitos, como ressalta Vizer (2006, 2011), pensemos as
organizagbes também como uma dessas realidades, uma estrutura social,
econdmica, politica, comunicacional essencialmente realizada e constituida por
homens e mulheres. A producdo dos sentidos e da propria vida social nesse
lugar antropoldgico passa pelos sentidos de realidade que ali sédo (re)tecidos e
gue se fundamentam nas crencas, ritos, mitos, no simbdlico e imaginario, e
também nos processos comunicativos e comunicantes, nas relacdes de poder,

de disputa, de cooperacéo e coabitacao.

Organizacbes e sociedade vivem em constante processo recursivo,
produzindo-se uma a partir da outra e sendo cenario dos mesmos processos e
praticas. Enquanto a sociedade contemporanea se move por interacdes e
praticas simbolicas — comunicacdo — 0 mesmo ocorre nos espacos
organizacionais, onde ha uma permanente interacdo de praticas discursivas e
simbolicas. A importancia que a comunicacdo assume na construcdo dos
sentidos na sociedade se reflete, igualmente, nos ambientes organizacionais,
sobretudo porque é pelos processos comunicacionais que as organizacoes se
autoeco-organizam. Se € possivel afirmar, como o faz Vizer (2006, 2011), que

sem a comunicacdo nao poderiamos construir nem reconstruir sujeitos, as

39 “Refere-se 3 constituicdo de sentido — e em especial dos ‘sentidos da realidade’ — a partir dos quais se
fundamentam as crengas que asseguram a construcdo da vida social, tanto por parte dos individuos
como das comunidades. As ‘realidades’ humanas, por mais complexas e mutantes que sejam, sdo
construidas pelos homens (e pelas mulheres)” (traducdo nossa).
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instituicbes, a cultura e a natureza, da mesma forma, a realidade
organizacional, também social, ndo poderia constituir-se na auséncia de
comunicacgdo. Ela é, portanto, constituinte do universo de realidades e de

sentidos organizacionais.

A concepcédo de comunicagdo como constitutiva também é defendida por
Varey (2006). De acordo com o autor, a melhor forma de compreendé-la é a
partir dos atos de interagdo e ndo como objetos e artefatos. E por meio da
interacdo que a comunicacgao revela seu carater constituinte, sendo a interacao
ndo uma expressdo de transmissdo de significados — que é processo de
informacdo — mas sim a constru¢cdo e negociacdo de significados — que é

essencialmente processo de comunicagao.

Interacdo e producdo de sentidos sdo duas abordagens sugeridas por
Deetz (2010) para a observacéo e estudo da comunicacao, que, por sua vez,
decorrem da compreensdo da comunicacdo como constitutiva da dimensao
pessoal e social. Nesse caso, a preocupacdo desloca-se da expressdo ou
manifestacdo de significados para como 0s processos de comunicacao
“‘produzem ativamente significados, sentimentos, identidades pessoais e a
experiéncia do mundo” (DEETZ, 2010, p. 86).

Na perspectiva constitutiva a pessoa € primeiramente social e o que é
pessoal é continuamente reinventado pelo processo interativo. O processo
constitutivo das organizacdes ocorre por meio dos processos comunicativos
entre 0s sujeitos organizacionais, assim como entre 0s sujeitos e 0s ambientes,
objetos, a dimensdo material e simbdlica da organizacdo, que se reinventa ao
mesmo tempo em que reinventa a propria organizacdo na construcédo infinita de

sentidos que séo (re)tecidos em interacdes constantes.

Os sentidos, por sua vez, brotam do que Vizer (2006, 2011) chama de

Interjuego, traduzido na versdo em portugués da obra para entremeio®,

A palavra entremeio significa uma parte situada entre duas coisas, como um estado intermedidrio, um
intervalo. Acreditamos que a tradugdo de interjuego para entrermeio altera o sentido proposto pelo
autor, uma vez que a leitura do paragrafo na obra original nos permite perceber que a inteng¢do do autor
é fazer referéncia a relacdo entre, o jogo que se da entre as experiéncias, crencas e acdes, e ndo o
espaco intermedidrio entre elas. Vale lembrar que o prefixo inter deriva do latim inter, que significa
“entre”. Talvez a tradugdo mais precisa fosse entrejogo.
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expressao que, a nosso ver, ao perder a palavra jogo e o prefixo inter, n&o
carrega fielmente os significados da original, em espanhol. O que Vizer postula
€ que nesse interjuego, nesse jogo entre as experiéncias vividas, as crengas e
as acoes, em que todas as dimensdes participam interativamente, o sentido

floresce.

Pela riqueza de significado, vale reproduzirmos a metafora utilizada pelo
autor para elucidar o ato da producédo de sentido. Ele conta que um critico
musical afirmava que Beethoven fazia masica até com os siléncios. A diferenca
entre o ruido e a musica estd na ordem das relacdes entre 0s sons e entre
esses siléncios. Fazer sentido, ou entender uma frase, é captar a ordem que se
encontra por tras das relacdes, por trds do que se escuta ou Ve.
Exemplificando, Vizer (2011, p. 72)*" apresenta a pequena cancdo de um
compositor argentino®:

La censura no existe, mi amor...
La censura no existe mi...

La censura no existe...

La censurano...

La censura...
La...

Assim como no Brasil, a critica a ditadura na Argentina foi expressa por
meio da arte, musicada e poetizada. Com uma historia de quase meio século
de ditaduras militares, ndo havia argentino que néo entendesse imediatamente
o sentido profundo e impactante dessa sequéncia de frases, que a cada
apresentacao, terminavam com um total siléncio que provocava aplausos

entusiasmados, relata Vizer (2006, 2011).

E evidente que a for¢a do sentido dessa cancédo esta na contradi¢éo, no
jogo de palavras e de siléncio. A censura materializada no desaparecer das

palavras que, unidas em frases, afirmam exatamente o oposto: a censura néo

*! Referéncia da obra original: Vizer (2006, p. 89).

*> Embora Vizer n3o cite o nome do cantor e compositor, trata-se de Juan Carlos Baglietto, natural de
Rosdrio (Arg). Iniciou sua carreira na década de 70, mas se consagrou nos anos 80, junto ao reconhecido
cantor e compositor argentino Fito Paez, na época, tecladista da banda de Juan Carlos. Sua banda foi a
primeira do género rock argentino a alcancgar o Disco de Ouro. Informagdes disponiveis no site oficial do
cantor www.jcbaglietto.com.ar/.
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existe, meu amor. O sentido profundo, portanto, ndo esti nas palavras, no seu
significado bruto e literal, com o “observavel da comunicagao”, afirma Vizer
(2006, 2011), mas sim em relagdo ao siléncio gradual, siléncio que constroi
sentido e que €, em si mesmo, comunicacdo. Eis novamente o interjuego, entre
a materialidade da palavra e os sentidos da sua auséncia, entre 0 momento
sociopolitico em que um texto € proferido, o siléncio e os sentidos socialmente
construidos, num dado contexto. O sentido transborda os significados da
linguagem enredada na trama dos siléncios e das agoes.

Talvez pudéssemos recorrer & poesia concreta® (figura 3) como
equivalente & metéfora desse interjuego.

Figura 3 —Lua na agua, de Paulo Leminski.

Fonte: LEMINSKI, Paulo. Caprichos e relaxos. Sdo Paulo: Circulo do Livro, 1991, p. 137.

A poesia do poeta paraense Paulo Leminski é considerada uma poesia
concretista cujo sentido ndo esta apenas na palavra, mas na fusdo delas com o
grafismo, a ocupacéo do espaco, assim como 0s espacos em branco. Palavras
gue nao se limitam ao significado do que esta escrito e/ou 0 que esta escrito
ser complementado pela forma/disposicdo do texto. E o sentido indo além da
palavra, nascendo do encontro entre texto, momento, vazio, siléncio, forma. No
mundo da vida, para além do papel, nas interacbes cotidianas, o sentido
também nasce do encontro, do siléncio, da fala, com o contexto, o olhar, a
pausa, a entonacéo, o ritmo, o tempo, o lugar, a identidade, enfim, com tudo

gue esta no entrejogo do instante de um encontro comunicativo.

43 . . . . . . s . ,

O Concretismo foi um movimento vanguardista que surgiu na Europa no inicio do século XX e ganhou
forga no Brasil nos anos 50. Por meio da musica, poesia e artes plasticas, buscava acabar com a distincdo
entre forma e conteldo, criando uma outra linguagem a partir da mescla dessas dimensdes.
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Saramago (1997), em meio ao romance Todos 0S nomes, tece
poeticamente a distingdo entre sentido e significado:

Ao contrario do que em geral se cré, sentido e significado
nunca foram a mesma coisa, o significado fica-se logo por ai, é
direto, literal, explicito, fechado em si mesmo, univoco, por
assim dizer, ao passo que 0 sentido ndo é capaz de
permanecer quieto, fervilha de sentidos segundos, terceiros e
quartos, de direcbes irradiantes que se védo dividindo e
subdividindo em ramos e ramilhos, até se perderem de vista, 0
sentido de cada palavra parece-se com uma estrela quando se
pbe a projetar marés vivas pelo espaco fora, ventos cosmicos,
perturbacdes magnéticas, aflicées (SARAMAGO, 1997, p.135).

Pinto (2008) também distingue ambas as expressdes, sendo o
significado algo definido, como a explicacdo das palavras em um dicionario, é
anterior & manifestacéo, enunciacédo de uma palavra ou signo. E o que define
uma palavra quando ela encontra-se isolada de qualquer contexto. Ja o sentido
depende desse lugar, desse contexto que envolve a palavra, a frase, o texto, a
fala e, por isso, o sentido é considerado um “vir a ser”. E uma direcdo que a
significacdo pode tomar, dependendo do lugar, do contexto, das escolhas e do

repertério do receptor.

Inquieto, maltiplo, perturbador, o sentido € uma construcdo social, um
empreendimento coletivo, interativo, como afirmam Spink e Frezza (2004). Sob
essa perspectiva, ndo ha sentido que néo seja social, cultural, historicamente
situado. Palavras, textos, discursos, assim como olhares, ndo sdo apenas
palavras pronunciadas, escritas, digitadas. A palavra, alias, € incompreensivel,
polissémica, indomavel, nos diz Wolton (2004), “escorrega assim que a
abordamos, transborda de sentidos e referéncias, principalmente na sociedade
contemporanea, dominada pela abertura e pelos incessantes intercambios”
(WOLTON, 2004, p. 15).

A palavra é/estd carregada de conteudo e/ou sentido ideoldgico,
vivencial e nossa compreensao se da nho momento em que reagimos a elas, no
gue elas despertam em nés (BAHKTIN, 1997). E ndo h& causalidade nesse
processo (VERON, 2004), tampouco autonomia da palavra, do discurso, ja que
a construcdo de sentido estd ancorada nas condicbes de
recepcao/recebimento e é infinita, como nos diz Bakhtin, ndo havendo sentido

anico, nem o primeiro e tampouco o ultimo. Para Verén (2004, 1983), o
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discurso, o texto, palavra em si, ndo € lugar do sentido, ele esta no outro, seu
ponto de partida é na recepcdo. Ele é resultante, pois, da pragmética da acdo
humana, por isso vai além da linguagem (VIZER, 2006, 2011).

Acreditamos que as organizacdes sao lugares em que se tecem o0s
processos que Vizer (2006, 2011) denomina de formac&o de conjuntos de
relagdes de sentido, ou seja, as organiza¢cdes podem ser compreendidas como
um universo de sentidos que conformam, ao mesmo tempo em que S&o
conformadas pelos entrecruzamentos de lacos materiais, simbdlicos e
imaginarios entre os sujeitos organizacionais. Os temas, relatos, encontros, em
entrejogos, se manifestam como universos de sentidos nos quais nos
reconhecemos como identidade, como sujeitos inseridos em uma realidade na

gual podemos (ou nao) construir sentido.

Nesse contexto, os fatos observaveis ndao sdo mais do que apenas
reflexos de um processo misterioso e inabordavel desde a sua exterioridade,
das suas manifestacdes como textos e mensagens. Dai a ideia da trama
(in)visivel, expresséo de Vizer (2006, 2011) da qual nos apropriamos por nos
parecer a metafora mais proxima e fiel do sentido essencial da comunicacao
nesse contexto. Uma trama (in)visivel pelos sentidos que proporciona e nao
apenas pela significacdo decodificada, pelos significados literais das palavras
ou das manifestacbes comunicativas oficiais das organizacbes. Vai além da
palavra, da prépria linguagem. Experiéncia profunda da vida cotidiana, onde o
gue vemos sdo apenas palidos reflexos. Dai nossa crenca de que é
fundamental compreender organizacédo a partir da dimensédo, denominada por
nés de organica® da comunicagdo. Assim como ndo podemos ausenté-la da

vida cotidiana, 0 mesmo ocorre em relacéo a vida organizacional.

Ja a nocao de trama faz referéncia a construcdo de uma rede de sentido
gue se manifesta em relatos, acbes, conversacdes, palavras, gestos e
imagens. A trama é real, simbdlica e imaginaria (VIZER, 2006, 2011). Vivemos
entrecruzados na busca e no reconhecimento dos sentidos pré-construidos
pela cultura, pelas organizacbes e instituicbes da nossa sociedade, pelos

grupos de pertencimento, pela familia, pelos nossos afetos e frustragfes (ibid.).

44 ~ . ~ . ~ Al . .. .
Detalharemos nossa op¢do pela denominagdo de dimensdo orgdnica no préoximo item.
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Na experiéncia profunda da vida cotidiana, talvez a proposi¢cdo mais adequada
fosse compreendermos a comunicagcdo como essencialmente uma producéo
de sentido existencial e ontologico, defende Vizer (ibid.), o que, por sua vez,
confere a comunicacdo o status de um processo que significa profundamente

mais que a mera decodificagdo de textos.

A comunicacao, no fim das contas, € o bem humano melhor
distribuido e se baseia precisamente em construir relacdes
humanas na possibilidade de interpretar e recriar nossos
universos de sentidos (VIZER, 2011, p. 126).

As relacdes constituidas, sujeitos em interacdo, o instante do encontro,
do “momento magico”, parafraseando Marcondes Filho (2004), no atrito dos
corpos (sendo corpos mdasica, poesia, palavra, ideias), nos siléncios, na
combinacdo de fatores multiplos (sociais, histéricos, subjetivos, temporais,
culturais) sdo que nos permitem enxergar a efetiva natureza da comunicacao:
“Ela € movimento, ela se define durante” (FRANCA, 2010, p. 27). E por isso o
que emerge desse encontro ndo esta fora desse instante, fora da relagéo. E
essa relacdo, a natureza e todos os fatores desse encontro que orientam 0s

sentidos que a comunicacao produz (FRANCA, idem).

O magico desse encontro € a transformacéo que proporciona aos atores
em interacdo. No ambiente comum que se cria, 0s dois lados participam e
extraem da sua participacdo algo novo, inesperado, que nao estava em
nenhum deles que altera o estatuto anterior de ambos, mesmo que as
diferencas individuais se mantenham (MARCONDES FILHO, 2004, 2010;
WOLTON, 2006, 2010). Marcondes Filho, que € um critico da ideia de que as
tecnologias e novas midias sejam sindnimos de evolucdo da comunicacao,
assim como Wolton, defende que a comunicacdo é um resultado inesperado e

improgramavel do concurso entre sujeitos diante do mesmo acontecimento.

O acontecimento comunicacional, por sua vez, atua em todos os niveis,
tanto no pessoal, como no interpessoal, coletivo, organizacional, e em qualquer
temporalidade. A diferenca em relacdo aos demais acontecimentos
inexpressivos e repetitivos da vida social, relacional e subjetiva, explica
Marcondes Filho (2010), é que o acontecimento comunicacional provoca o0 que

ele chama de “transformacdes incorpéreas’, isto €, alteracbes no estatuto dos
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envolvidos, como se se instaurasse uma nova realidade que nos torna

diferentes do que éramos.

Acreditamos que organizagbes onde h& espagcos para 0s
acontecimentos comunicacionais tornam-se lugar, a partir da trama (in)visivel
de sentidos. O contrario também pode ocorrer, na medida em que néo lugares,
normalmente, ndo possibilitam o contato aproximativo, o encontro magico que
permite que sujeitoS em comunicagcdo experimentem uma outra realidade

socialmente construida.

E a partir das premissas expostas que fundamentamos nosso modo de
perceber e compreender a comunicagcdo organizacional. Antes de tudo
complexa, mével, hologramatica, que é parte e a0 mesmo tempo carrega em si
o todo organizacional, mas € maior que a soma das partes na medida em que
produz significagdes infinitas. Que & recursiva e dialogica, produtora e produto
da realidade da organizacdo, do tecido social tramado pelos sujeitos
organizacionais. Que € promotora de lagos e vinculos, mediadora de relagoes,

e que é, essencialmente, lugar de producao de sentido.

4.3 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL, ORGANIZACOES
COMUNICACIONAIS

No percurso até aqui, refletimos sobre dimensdes mdultiplas da
comunicacao, evidenciando a maneira como a compreendemos e, com isso,
expondo as bases que fundamentam nossa compreensdo sobre a
comunicacdo organizacional. Lembramos que, a nosso ver, a comunicacgao,
enquanto trama (in)visivel e complexa, produtora de sentidos, é constitutiva das
organizacfes. Independentemente de sua natureza, perpassa de modo
transversal seus relacionamentos e (re)tece cotidianamente a vida

organizacional.

Comunicacdo e organizacdo sao expressbfes quase que
interdependentes, dimensfBes recursivas que Se autoeco-organizam,
conformam-se uma a partir da outra. Estdo ligadas por sua razdo fundante:

7

comunicar €, por si sO, um processo de organizacdo (SILVA, 2008). Se
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pensarmos, por exemplo, na comunicagao humana, ela implica nas escolhas
de repertorios, conhecimentos, linguagem, a partir de objetivos, de

intencionalidade.

Organizacao e comunicacao sao, de acordo com Silva (2008), atividades
humanas basicas e complexas, uma leva a outra, depende da outra e se
alimentam mutuamente. “A organizagdo s6 atinge o ponto maximo quando
comunica, ou seja, quando atinge o outro, envolvendo-o numa relagao
dialogica” (SILVA, 2008, p.9), lembrando que didlogo, nesse contexto, vai muito
além da mera troca de informacdes. E, antes de tudo, relagdo, o

reconhecimento do outro, envolve razdo, emocao, vivéncia e conflitos.

Em outras palavras, ndo existe comunicagdo que nao organize ou
organizagcao que nao comunique, conforme afirmam Taylor e Cooren (1997). A
organizacdo emerge da comunicacdo, eis um dos pressupostos basicos da
Escola de Montreal e a partir disso podemos (re)pensar o proprio sentido de
comunicacao organizacional. Conforme Taylor e Casali (2010), a compreensao
dominante da éarea entende que ela se refere a comunicacdo na/da
organizacdo. O que a Escola de Montreal nos sugere é a possibilidade de
compreendermos a comunicagdo organizacional a partir de um olhar
comunicacional sobre a organizagéo, ou seja, a organizagdo na comunicacao e
pela comunicacdo. Esse olhar que embasa nossa tese de que podemos
entender a organizacdo como lugar que se configura por comunicacdo e em

comunicacao (ou como um nao lugar que emerge da incomunicacgao).

Por um lado, acreditamos que a comunicacdo tende a ser fator
fundamental de lugarizacdo, na medida em se constitui em uma trama que
(re)tece relacdes e vinculos e que possibilita que a organizacéo se torne lugar
antropoldgico, de experiéncias e significados. Também €& possivel afirmar que,
guando nao compreendida, gerenciada e/ou negligenciada, quando a
incomunicacdo (WOLTON, 2006, 2010) prevalece, a organizacdo caminha

rumo ao nao lugar.

Bertoli (1992) também articula esses dois termos — comunicacdo e
organizacdo — em uma das poucas obras produzidas por pesquisadores da

Administragcdo que aborda exclusivamente a relacdo entre ambos. A autora

102



lembra que a organizagdo busca ser comunicante e a comunicacao,
organizada. Defende que comunicacao e organizagcao sejam coerentes entre si,
combinadas, complementares e compreendidas na sua complexidade, evitando

a reducao a esquemas simplificadores.

Comunicagéao e organizagao tém em comum o fato de serem, ao mesmo
tempo, acdo, estado e resultado (idem). A acdo de comunicar — organizar
discursos, palavras, ideias —, 0 estado de ser comunicante, (in)comunicavel,
(des)organizada(o) e, ainda, o resultado — a relagdo construida, a palavra
falada, os sentidos produzidos, a (in)compreensao. Além disso, comunicacédo e
organizacao desempenham um papel fundamental na mediacéo de diferencas,
divergéncias e desordens. Constituem-se em um importante provedor de
coesdo e harmonia, embora sejam, dialogicamente, também lugar de

incertezas e desordens.

Martin-Barbero, no prefacio escrito para obra de Vizer (2006, 2011),
ressalta a dimenséo paradoxal da comunicacao que, para nos, trata-se de sua
natureza dialdgica, complexa. Diz 0 autor que essa natureza se da por ser a
comunicacao inevitavel e, a0 mesmo tempo, por vezes impossivel, representar
conjuncdo e disjuncdo, ser especifica e, por outro lado, transversal. Os
processos de comunicagao constituem a esséncia da cultura, das instituicbes e
das relacGes antagOnicas, ressalta Vizer (2006, 2011), e nisso reside seu o
dialogismo, ao constituir relacdes pacificas e/ou conflitivas, solidarias e/ou

competitivas, de amor, de 6dio e de compaixdo entre os homens.

Tudo na comunicacdo é complexidade e tudo na complexidade requer
comunicacdo. Silva (2008), nas linhas que antecedem os artigos da obra
Comunicacdo e Complexidade, um didlogo possivel (2008)*, tece de modo
bastante inspirador a recursividade entre comunicacdo, organizacdo e
complexidade. No seu entendimento, a complexidade € a organizacdo da
comunicacdo e a comunicacao da organizacdo. Sendo assim, a comunicacao
organizacional € a “organizacdo complexa da comunicagdo na complexidade
de uma organizagao” (SILVA, 2008, p. 9).

** 0 livro foi organizado pela Profa. Dra. Cleusa Scroferneker e publicado pela Edipucrs. Retne artigos de
pesquisadores que utilizaram em sua tese de doutorado o Paradigma da Complexidade como método.
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Para Vizer (2006, 2011), a comunicagao pode ser um mapa da realidade
mutante a estudar. Habitamos em territérios de comunicacdo e isso requer o
desenvolvimento adequado de subsidios tedricos e aplicados. De modo geral,
na literatura da area, encontramos autores que, ao conceituarem a
comunicagdo organizacional, o fazem a partir do seu carater fenomenoldgico,
intrinseco a organizacdo, enquanto outros se dedicam as préticas
profissionalizadas. Ha também, especialmente a partir dos anos 90,
pesquisadores que defendem um pensamento holistico e integrador. Restrepo
(1995), pesquisadora colombiana, € um exemplo. Segundo a autora, o ideal é
compreender a comunicacao de maneira integral e reconhecé-la como parte de
todas as acgdes de uma organizagao, configurando a construgcéo de sua cultura
e identidade.

O espanhol Joan Costa (1995) também defende a perspectiva holistica,
na qual se integram e gerem distintas formas de comunicagdo como um todo
organico. Nesse contexto, a comunicacao esta ligada a acao e conduta global
da organizacado. No olhar da Escola de Montreal, Casali (2009) afirma que para
compreender a comunicagao organizacional nao € preciso estabelecer relacbes
entre comunicacao e organizacdo, mas compreendé-la como um todo Unico.
Seus processos constituem-se a partir de uma série de interacdes entre
agentes em relacdo a um objeto e tais relacbes sao responsaveis por construir
a realidade social. A pesquisadora diferencia a dimenséo objetiva e subjetiva
da comunicacdo, sendo a primeira observada em um ambiente material e
social, no qual o trabalho é realizado e as pessoas lidam com questfes
concretas. A segunda, subjetiva, € onde a realidade material e social &
interpretada, realidade construida e reconstruida pela linguagem, pelos

processos de producéo de significado e por outros recursos cognitivos.

O elo comum entre os autores, conforme Scroferneker (2010, 2012), € a
preocupacao em definir/conceituar a comunicagcado organizacional e seu campo
de abrangéncia na busca por minimizar incertezas e atribuir-lhe lugar de
destaque nas organizacbes. Para Kunsch (2010), a comunicacao
organizacional deve ser entendida de forma ampla e abrangente, como
fendbmeno inerente a natureza das organizacfes, como processo que envolve

construcéo de sentidos dos sujeitos em diferentes momentos e contextos.

104



Nesse ambito complexo faz-se necessario ver a comunicacéo
inserida nos processos simbdlicos e com foco nos significados
dos agentes envolvidos, dos relacionamentos interpessoais e
grupais, valorizando as praticas comunicativas cotidianas e as
interagBes nas suas mais diversas formas de manifestacdo e
construgéo social (KUNSCH, 2010, p. 43).

JA& Deetz (2010) sugere trés concepcbes de comunicacao
organizacional: como uma especialidade de departamentos e associagdes
(assessorias) de comunicagdo, como um fendmeno existente nas
organizacdes e, por fim, como possibilidade de descrever e explicar as
organizacdes. Baldissera (2008), por sua vez, analisa a comunicagao
organizacional a partir de duas dimensdes. A primeira a considera como
subsistema sociocultural que compreende processos de construcao e disputa
de sentidos do ambito das relacbes organizacionais. A segunda congrega as
praticas profissionais do subsistema da comunicacdo organizacional, que
investiga, interpreta, seleciona, define, circula e disputa sentidos, na busca pela

legitimagcdo organizacional.

Embora com outras terminologias e partindo de bases teoricas
diferentes, Oliveira e Paula (2012) também sugerem duas abordagens para a
comunicacdo. De um lado a comunicacdo como processo constituinte das
organizacbes e, por outro lado, 0s processos estratégicos de comunicacao
conduzidos intencionalmente pelas organizacdes ou pelos grupos com o0s quais

estas interagem.

Ambas as proposi¢coes seguem légicas similares para distinguir suas
abordagens, conforme apontamos anteriormente. Ainda que suas motivacfes
epistemoldgicas sejam distintas, assim como a caracterizacdo de cada
possibilidade de olhar, tais concepc¢des propdem uma linha limitrofe comum
gue separa de um lado o carater fenomenoldgico, intrinseco, constituinte da
comunicacdo nas organizagcbes da sua dimensdo pratica, empirica,

profissionalizada, induzida e planejada, a servico dos objetivos organizacionais.

Diante das multiplas dimensGes da comunicacdo organizacional,
também compreendemos que ela atua a partir de dois ambitos no universo
organizacional: na tessitura de vinculos, lacos e relacdes cotidianas, no ambito

da socialidade organizacional, a qual denominamos dimensao orgéanica da
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comunicacao; e no ambito da  técnica, enquanto pratica

profissionalizada/profissionalizante, a qual denominamos dimensdo empirica®.

A partir de sua dimens&do organica, compreendemos a comunicacgao
organizacional enquanto trama (in)visivel que perpassa e constitui as
organizacbes, a0 mesmo tempo em que é constituida por ela. Emana das
relagbes que ali sdo tecidas, humanizando-as, sendo lugar de producdo de
sentido, ao mesmo tempo em que € ordenadora dos sentidos da realidade
organizacional. E a dimens&o comunicacional que proporciona o sentimento de
lugarizacao, pois € a que permite a constituicdo dos vinculos e a existéncia das
relagbes. Acreditamos que a expressao organica revela de forma mais integral
a relacdo entre comunicacéo-sujeitos-organizacdo, por significar aquilo que é

inerente ao organismo, arraigado, proprio de sua natureza.

Além da dimensao organica, as organizacdes também desenvolvem e
realizam, de forma mais ou menos profissionalizada, acfes, atividades,
processos, projetos, programas, politicas e diretrizes de comunicacao,
intencionais, planejadas e desenvolvidas para alcancar objetivos institucionais
e/ou mercadologicos e para estabelecer relacionamentos pontuais e/ou
sistematicos com seus interlocutores. Denominamos esse conjunto de praticas
como dimensdo empirica da comunicacdo organizacional, por ser fruto da
experiéncia préatica, da empeiria*’. Baldissera (2008) denomina tais iniciativas
como praticas profissionais; no entanto, acreditamos que, ao adjetivar as
praticas como profissionais, generaliza-se uma realidade em que ainda
sobrevivem praticas amadoras, ndo profissionalizadas, uma vez que nem todas
as organizacdes contam com profissionais de comunicacdo e/ou buscam

externamente solucfes para a execucdo de suas demandas comunicacionais.

A denominagdo de duas macrodimensdes atende a um esforgo tedrico de compreender e caracterizar
a complexidade da comunicacdo organizacional; contudo, entendemos que no cotidiano das
organizacbes as fronteiras diluem-se, pois se trata de dimensGes complementares, recursivas e
interdependentes.

47 .. g .. ~ ;. . epe A . .
Empeiria é o termo grego de onde se origina a expressdo empirico e significa experiéncia dos sentidos,
ou sensorial.
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A dimensdo empirica, a nosso ver, engloba as dimensdes pragmaticas
da comunicacdo, denominadas por Kunsch (2010, 2012)*® de instrumental e
estratégica. Ainda que a trajetdria dos estudos da comunicacao organizacional
por vezes enfatize tal distingdo, compreendemos que € dificil dissociar de
qualquer estratégia de comunicacao a sua dimenséao técnica. Defendemos que
a técnica estd a servico do estratégico e por isso perpassa as dimensfes
empiricas da comunicacdo organizacional. Vale reiterar também que, na
dinamicidade do cotidiano das organizacdes, as dimensdes multiplas da
comunicacdo Sd0 quase inseparaveis, mesclam-se, sobrep&em-se,

complementam-se, alimentam-se recursivamente.

Nesse sentido, propomos materializar as dimensdes organizacionais em
relacdo. Na figura 4*° evidenciamos nossa compreens&o acerca das dimensées
organica e empirica, como partes de um mesmo todo que estdo em
permanente interrelacdo. No cerne da organizacdo e permeando as suas
demais areas e processos estd a comunicacdo organica. Nela estdo as
interacdes, as tramas (in)visiveis que constituem a organizacéo e fazem pulsar
seu cotidiano, evidenciando-se de diversas formas, em seus demais ambitos. A
dimensdo organica da comunicacdo constitui a identidade e a esséncia da
organizacao, seus valores, seus principios, sua memoria, sua cultura, sua

ordem/desordem, em constante (re)organizacao.

*® para compreender como a comunicacdo esta configurada nas organizagbes, Kunsch (2010, 2012,
2014) distingue a comunicagdo organizacional em quatro dimensdes: instrumental, estratégica, humana
e cultural. A dimensdo instrumental caracteriza-se como funcional e técnica, em que predomina a
transmissdo de informacgbes. J& a dimensdo estratégica assemelha-se a instrumental, por estar
relacionada com a visdo pragmatica da comunicagdo, na busca pela eficicia e pelos resultados. E
considerada um fator que agrega valor a organizacdo e aos negdcios. A dimensdo humana considera a
comunicagdo interpessoal e as multiplas perspectivas que permeiam o ato comunicativo no interior das
organizagdes. Implica fundamentalmente na valorizagdo das pessoas pelo seu fazer comunicativo didrio.
A dimensdo cultural faz referéncia a relacdo permanente entre comunicagdo organizacional e cultura
organizacional: “A comunicagdo organizacional ndo acontece isolada tanto da cultura organizacional”.
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DIMENSAO ORGANICA

Didlogos
Relagoes
Vinculos

Negociagoes

Figura 4 — Dimensdes da Comunicagao Organizacional.
Fonte: elaborado pela autora.

Nas camadas mais externas da figura, estdo evidenciadas as
manifestagcbes da comunicacdo empirica que sao, poderiamos dizer, mais
visiveis e tateis. L4 se encontram as acOes de comunicagdo técnicas,
estratégicas, as iniciativas institucionalizadas de relacionamento com os
diversos interlocutores. Essa dimensao esta constantemente sendo permeada
pela comunicacdo organica, como dissemos anteriormente, sao indissociaveis
e recursivas, autoproduzem-se. Da relacdo dessas dimensdes é que emanam
0s sentidos sobre a organizagcdo, as percepcdes dos sujeitos que com ela

interagem, das mais variadas formas.

Ao buscar representar pensamentos em figuras corremos 0 risco da
simplificacdo e/ou do estabelecimento de fronteiras demarcadas por linhas,
contornos, cores, tracos. Por outro lado, esse mesmo espaco aparentemente
delimitado é ultrapassado pelos sentidos infinitos que evoca. Assim como
ocorre com a leitura de um texto, cada olhar o (re)desenha, cada angulo vé um
universo de significados. Para ressaltar um dos sentidos principais que
buscamos representar com a figura apresentada, destacamos a linha branca

entre as dimensdes organica e empirica.

Trata-se de uma linha tracejada e nao continua, que propositalmente foi
escolhida para representar a constante relacdo entre as dimensdes da
comunicacdo organizacional. Ndo sao dois territdrios independentes, duas

camadas isoladas, dois lugares de fronteira. Sdo dimensdes que, no ambito
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ideal, estédo vinculadas e que dependem uma da outra. Se a dimenséo organica
€ constituinte do universo organizacional, ela é parte intrinseca da dimensao
empirica, pois qualquer acdo de comunicacao, intencional ou ndo, tem em si a

trama (in)visivel de sentidos.

A comunicagdo organizacional, a nosso ver, se configura nessa relacéo
constante entre sua dimensdo organica e empirica, uma realidade em curso, da
qgual nem todas as organizagfes tém ciéncia. H4 aquelas que compreendem a
importancia de atentar para a face organica da comunicacdo e o lugar
fundamental que ela ocupa, tanto quanto a dimensdo empirica. No entanto, na
paisagem hibrida em que nos encontramos, nos deparamos também com
organizacbes em que a dimensdo empirica é exaltada e reduzida as
perspectivas normativas e instrumentais, enquanto a dimenséo organica habita
no esquecimento. Assim como ha organizacées que avancam em termos de
praticas e processos profissionalizados de comunicagédo, sem desconsiderar e
atentar para a importancia de sua dimensdo orgénica. Sao realidades que
convivem dialogicamente e que costumam intervir na constituicdo das
organizagdes enquanto lugares, ndo lugares ou entre-lugares. E esse momento
hibrido que denominamos de entre-lugar tedrico-empirico, no qual nos

encontramos e que detalhamos a seguir.

4.4 EM UM ENTRE-LUGAR TEORICO-EMPIRICO

O contexto comunicacional que ganha forca nos dias de hoje instaura
novas formas de relacionamento entre sujeitos e também entre sujeitos e
organizacdes, organizacles e sociedade. Uma realidade que evidencia tracos
de um entre-lugar teorico-empirico, que emerge do dialogismo entre um
universo de avanc¢os no ambito dos estudos em comunicag¢do organizacional e
da producdo cientifica na area, em meio a posturas organizacionais e
comunicacionais ancoradas em praticas e pensamentos inspirados por
paradigmas classicos. Foi a percepcdo sobre esse entre-lugar, por estarmos,
concomitantemente, coabitando no contexto académico e corporativo, que nos

despertou o interesse por buscar a compreensao organizacional acerca da
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comunicacdo. Podemos dizer que essa reflexdo, que encerra provisoriamente

esta primeira parte da travessia, é o inicio de tudo.

O entre-lugar nasce na relacdo descompassada entre o0 avanco
cientifico, especialmente das possibilidades de compreender a comunicacao no
campo tedrico, das inovacgdes técnicas e praticas no contexto organizacional —
dimensbBes empiricas da comunicacdo — que coexiste com um imaginario
comunicacional predominantemente funcionalista e instrumental. De acordo
com Kaplun (2012, p. 4), “aunque el discurso académico ha cambiado
bastante, han cambiado mucho menos las practicas organizacionales y

profesionales™®.

Se por um lado, é notavel que a dimensdo empirica da comunicacao
organizacional, assim como o proprio oficio de comunicador, ja ndo sao mais
0os mesmos de algumas décadas atras, exatamente pela transformacdo em
decorréncia desse “novo” presente; por outro lado, o entendimento sobre
comunicacgdo, assim como algumas dinamicas organizacionais, permanecem
pautados pela logica das certezas, do estatico, do controle, numa perspectiva
reducionista que ja ndo da conta do tempo complexo e mutante em que
vivemos. Para Sodré (2006a), no campo da comunicacdo, a mera reiteracao do
surgimento de uma “outra cultura vertebrada pelas tecnologias da informagao”
nao se faz acompanhar de uma outra atitude epistemoldgica ou interpretativa,
mais compreensiva, menos intelectual-racionalista, capaz de apreender os

fendbmenos fora da medida universal.

Em muitos casos, os avancos, sejam eles no ambito das praticas ou da
compreensao, sdo apenas discursivos. Palavras e frases que fazem referéncia
a novos modos de pensar e atuar nao encontram lugar, tampouco referéncias
concretas, no cotidiano das organizacfes. S&o discursos que habitam nas
palavras, mas ndo na vida. Em outras situacfes, a sensacdo aparente de
renovacao, avancos reflete-se na apropriacdo de novos meios, midias, ou no
ingresso das organizacdes em novas plataformas comunicacionais. Contudo, a

presenca e a apropriacdo tampouco garantem 0s avangos na compreensao

50 . A . sas
“Mesmo que o discurso académico tenha mudado bastante, mudaram muito menos as praticas
organizacionais e profissionais” (tradugdo nossa).
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sobre comunicagao e, assim como os esforgos discursivos que se esgotam nas

palavras, tornam-se n&o lugares vazios de sentido.

Concordamos com a analise de Kunsch (2010) acerca das organizacdes
gue em pleno século XXI ndo realizaram mudancas significativas em seu
comportamento. Segundo a pesquisadora, € comum encontrarmos retéricas
atualizadas, porém atitudes e acbes comunicativas impregnadas por uma
cultura tradicional e autoritaria do século XIX. Eis novamente o descompasso
gue caracteriza o entre-lugar tedrico-empirico. O contexto em que vivemos
exige das organizagdes coeréncia e, especialmente, novos olhares, oriundos
de pensamentos renovados que possam dar sentido a atitudes e praticas e que
atendam aos anseios da sociedade contemporanea. Assistimos, com
frequéncia, o oposto: atitudes que se pretendem inovadoras, mas que

disfargam pensamentos superados.

Enquanto olhares renovados restringem-se a discursos, em se tratando
da comunicacdo, talvez nenhum outro conceito esteja tdo presente nas
organizacg0des, afirmam Putnam, Phillips e Chapman (2009), e essa onipresenca
pode ser a razdo pela qual o sentido de comunicacdo tenha se tornado tao
“ardilosamente” impreciso. O que nos faz recordar a reflexdo provocada por
Wolton (2006) sobre a banalidade que recaiu sobre o termo comunicagcdo com
a onipresenca das novas tecnologias (TICs) e sua adocdo em discursos

cotidianos.

A comunicacao parece tao banal, cotidiana que ndo ha nada a
ser dito a seu respeito. A comunicacdo € como a vida. E
levantar-se, olhar, falar, ligar o radio, a televisdo, o computador,
ler, conversar por telefone. Onde esta o problema? Ele esta
justamente na ideia de que ndo ha problema na crenca de que
a comunicac¢éo parece tao natural que, a priori, ndo ha nada a
ser dito a seu respeito. E, no entanto, tanto seu éxito quanto
seu recomeco nao sao faceis (WOLTON, 2006, p. 13).

De fato, vivemos em um momento cujos contornos causam, na grande
parte da populacdo, a sensacao da onipresenca da comunicac¢ao (grifo nosso),
da sua facilidade, do acesso simples, imediato. A expressdo comunicar €
facilmente adotada nas falas cotidianas como sindnimo de informar, transmitir,
falar, publicar, compartilhar conteiidos dos mais diversos por meio de aparatos

cada dia mais multifuncionais. Estamos, aparentemente, a todo tempo,
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comunicando. Mas até que ponto, de fato, nos comunicamos? Marcondes Filho
(2004, 2010), autor de um livro que leva esse questionamento como titulo, nos
diria que, na grande maioria das situagdes mediadas, a comunicagédo resume-
se a difusdo ou a ilusdo de uma comunicacdo que ndo se realiza em sua

plenitude.

Nesse universo, é comum encontrarmos quem se deixe seduzir —
pessoas e organizacdes — pela ideologia tecnicista da comunicacado (WOLTON,
2006) e acredite que a evolugdo da comunicacdo possui uma relacdo de
causalidade com o avanco das possibilidades técnicas. De acordo com Martin-
Barbero (2006), o que a revolucao tecnoldgica introduz em nossas sociedades
ndo € tanto uma quantidade inusitada de novas maquinas, mas sim novos

modos de produzir confusamente associado a um novo modo de comunicar.

Em um tempo marcado pela facilidade do compartiihamento de
informacbes em tempo real para qualquer parte do mundo, com qualquer
pessoa, de dialogos instantaneos que desconhecem fronteiras, percebemos
gue prevalece um imaginario comunicacional herdado dos estudos e praticas
da comunicacédo de massa e reforcado pelas atuais possibilidades tecnoldgicas
gue reduz a acdo de comunicar, atribuindo-a exclusivamente a experiéncias

midiatizadas.

Segundo Kaplun (2012), na América Latina, a assimilacdo entre
comunicacdo e meios/midias foi a matriz principal do campo da comunicacéo
desde sua constituicdo, tanto no ambito académico como no profissional. O
pesquisador recorda que os oficios e os estudos na area foram desenvolvidos,
ao longo do século XX, em torno dos aparatos midiaticos e talvez esse seja um
dos motivos pelo qual o pensamento em comunicacédo, na sociedade em geral,

todavia permaneca arraigado aos processos transmissivos, midiatizados.

Esse cenario nos mostra que a reviravolta no conhecimento académico
sobre comunicacdo organizacional, percebida a partir da década de 80
(PUTNAM, PHILLIPS E CHAPMAN, 2004; SCROFERNEKER, 2006, 2008),
tem avancado e aberto caminhos desde entdo, porém ainda encontramos

lacunas, entre-lugares e ndo lugares, espacos onde a compreensdo de
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comunicacdo parece estar cristalizada no seu viés matematico-funcional-

instrumental, ainda que encontremos alguns sinais do desejo de mudanca.

Scroferneker (2006, 2012), em levantamento acerca da producao
cientifica sobre comunicacdo organizacional, estabelece uma linha do tempo
em que é possivel perceber que a visdo mecanicista e funcionalista da
comunicacgio nasce e permanece com predominancia de 1900 até 1970. Epoca
marcada pela concepcdo dos processos comunicacionais centrada na
perspectiva da emisséo, resumidos ao ato de divulgar, transmitir, publicar e na

utopia do controle absoluto sobre o processo comunicativo.

O modelo mecanicista, de acordo com Kunsch (2003, p. 72)

considera e avalia a comunicacado sob o prisma funcionalista e
da eficacia organizacional. Parte da premissa de que o
comportamento comunicativo pode ser observavel e tangivel,
medido e padronizado. Preocupa-se com as estruturas formais
e informais de comunicagdo e com as praticas em funcdo dos
resultados, deixando de lado as analises dos contextos sociais,
politicos, econdmicos, tecnoldgicos e organizacionais.

Nessa época, as teorias e conceitos da comunicacdo eram orientados
por correntes tedricas como a Doutrina Retorica Tradicional, Teoria das
Relagdes Humanas e na Teoria da Gestao Organizacional (SCROFERNEKER,
2006, 2008). Esse inicio de reflexdes sobre a comunicacdo organizacional
coincide com importantes movimentos teoricos do campo da Administracao.
Periodo em que a Escola Classica® toma forma, sobretudo pela producéo
cientifica de Taylor, Fayol, Gulick, Urwick, Gantt e Gilbreth (MOTTA, 2003),

seguida da corrente Humanista®, liderada por Elton Mayo e Kurt Lewin.

As primeiras teorias administrativas sdo fortemente baseadas em um
ambiente de trabalho padronizado “no qual a interferéncia humana € uma ma

lembranca do labor executado pelo artesdo, refratario ao controle de seus

>! para fins didaticos, a Teoria Classica da Administracio costuma ser dividida em dois grupos: o primeiro
grupo sob a lideranga de F. Taylor, chamado “Administracdo Cientifica”; e o segundo liderado por H.
Fayol, denominado “Teoria Classica da Administracdo”. Resumidamente, podemos dizer que a énfase da
Teoria Classica esta na estrutura, na organizacdo e na busca pela maxima eficiéncia e eficacia do seu
funcionamento. Denota uma postura claramente funcionalista das organizaces, dos processos e das
pessoas. Foram seus tedricos que postularam os principios basicos da administracdo e as fungdes do
administrador. Embora superadas, algumas delas prevalecem até hoje. A Escola Classica engloba
também a Teoria da Burocracia e a Estruturalista (MOTTA, 2003).
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movimentos e de seus tempos para execugao do trabalho” (NASSAR, 2010, p.
311). Num contexto em que a organizacao era concebida como uma maquina e
que a preocupacdo dominante era a eficiéncia e efichcia do seu
“funcionamento” e ndo as pessoas que a permitiam “funcionar”, num momento
em que a propria ciéncia e os conhecimentos do mundo e da vida eram
compreendidos (“explicados”), de modo geral, de maneira causal, infalivel,
indutiva, l6gica, racional, parece-nos natural que a comunicacao, diante dessas

mesmas lentes, ndo passasse de um ato transmissivo, matematico, linear.

A comunicac¢@o entre administradores e os trabalhadores se
resumia a transmissdo de ordens e procedimentos simples,
com o cuidado de obedecer a uma cadeia de comando, que
funciona do topo para a base da organizagdo com o objetivo de
evitar perdas de produtividade nas linhas de producéo
(NASSAR, 2010, p. 311-312).

Até a década de 70, dificilmente encontrava-se nas organizagdes uma
area ou departamento que aglutinasse todos o0s seus esforcos de
relacionamento. A comunicacdo era quase sempre residual, exercida, muitas
vezes, por profissionais de outras areas. A fragmentacdo resultava em uma
postura comunicacional incoerente, especialmente entre as acdes voltadas aos
empregados e as de cunho mercadolégico. Enquanto a primeira era pautada
pelo autoritarismo, desestimulo ao dialogo e a escuta, focada exclusivamente
nas vozes oficiais, a segunda circulava com linguagem e visual descontraidos,
simulava uma organizacao aberta e democratica, muito distante da realidade

organizacional vivida por seus trabalhadores (NASSAR, 2010).

Os anos seguintes sinalizam mudancas importantes, pela gradual
insercdo dos profissionais, a criacdo de areas de comunicacdo em empresas
privadas de médio e grande porte e a institucionalizacdo do ensino superior de
Comunicacdo Social no pais, em 1969. Nassar (2006) relaciona esse novo
periodo com o momento de redemocratizacdo do Brasil. O autor lembra que os
novos contornos do contexto histérico brasileiro levaram a compreensdo da
necessidade das organizac6es olharem com mais atencéo para a comunicacao
com a sociedade e com seus publicos, incluindo-os como elementos de um

mesmao pProcesso.

Concomitantemente, a trajetéria da producdo académica sobre

comunicacdo organizacional se destaca por alcangcar uma importante mudancga
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de olhar, embora nao tenha conseguido provocar uma ruptura completa com as
abordagens anteriores (PUTNAM, PHILLIPS e CHAPMAN, 2004). As teorias
naturalistas e critica emergem como possibilidade de andlise e inspiram uma
série de pesquisadores. A partir dai, especialmente no inicio dos anos 90,
surge uma série de teorias e propostas cientificas que buscam (re)pensar e

(re)interpretar as organizagoes.

Kunsch (2009) identifica diferencas marcantes entre as producdes do
periodo de 70 a 90 e dos anos 2000 até a atualidade. No primeiro momento,
até a década de 90, a producdo da area denotava a sua abrangéncia e a
diversidade de aplicacdes, enfatizando os produtos midiaticos corporativos.
Fica clara a sua tendéncia ainda funcionalista, que se evidencia em estudos
que buscavam demonstrar o “como fazer’. Em contrapartida, eram poucas as
iniciativas que se dedicavam ao aprofundamento conceitual, as perspectivas
guestionadoras das quais pudessem emergir novas propostas tedricas e
epistemoldgicas. “A tendéncia era valorizar mais as ferramentas do que o0s
processos € a complexidade da comunicagdo nas organizagdes”, afirma
Kunsch (2009, p. 146).

Ja no cenario empresarial o conceito de comunicagdo organizacional se
refinava, dava os primeiros passos rumo a uma postura estratégica, vinculada
aos negocios. Conforme Bueno (2009), a area deixa de ser um mero conjunto
de atividades desenvolvidas de forma fragmentada para constituir-se em um
processo integrado que orienta o relacionamento da organizacdo com seus
publicos de interesse. Vale dizer que, assim como na dimensédo tedrica, a
superacdo completa com relacdo aos paradigmas classicos da comunicacéo
nao foi concluida e esse também é um dos motivos por meio do qual

entendemos que estamos em um entre-lugar tedrico-empirico.

O entre-lugar empirico corresponde ao descompasso evidenciado no
universo organizacional, entre praticas comunicacionais e compreensao sobre
comunicacdo. Nesse contexto, sabemos que importantes avangos passam a
atingir o que Nassar (2006) chama de matrizes comunicacionais. A
massificacdo dos computadores pessoais e posteriormente o surgimento da

internet comecam a transformar o modo e a velocidade com que as pessoas
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interagem, 0 acesso ao conhecimento, a producdo e disseminagdao de

informacdes e o proprio oficio de comunicar, entre tantos outros fatores.

Conforme Kaplun (2012), tanto quanto o campo académico, o
profissional da comunicagdo organizacional na América Latina encontra-se em
expansdo e transformacao. Expansdo na medida em que amplia seu olhar e
sua intervencdo no universo organizacional. Transformacdo, porque sua
intervencdo esta, pouco a pouco, mudando de foco e perspectiva. H& um
movimento emergente, que considera, compreende e valoriza a dimensao
organica da comunicacéo, mas ele ainda convive com a concep¢ao dominante
gue associa a comunicacdo organizacional a informacdo e transmissdo. A
fragmentagao e instrumentalizacdo resistem frente a olhares que buscam a

perspectiva holistica, integradora, complexa.

Para Kunsch (2009), a comunicacdo organizacional pode ser
considerada um campo de perspectivas mdaltiplas e universal em sua
abordagem e, na academia, o salto na qualidade dos estudos e uma maior
preocupacdo com perspectivas mais criticas®, inclusive com relacdo a
pesquisas empiricas, ganham espaco. Mais do que apenas uma atividade
organizacional, ou uma area que cuida dos atos de comunicar, informar, dar a
conhecer e dos efeitos de diferentes mensagens, a comunicacdo, cada vez
mais, vem sendo reconhecida como processo fundamental e intrinseco a
organizacao, como area estratégica e aliada a gestdo, como ponto central da

existéncia das organizacfes (DEETZ, 2010).

E também compreendida como formativa (VAREY, 2006), pois
desencadeia um processo estruturante da realidade organizacional (PUTNAM,
PHILLIPS e CHAPMAN, 1999), como constitutiva dos comportamentos
organizacionais (MARCHIORI, 2009), forca que promove e estimula didalogos
gue buscam lugarizar os individuos na organizacdo (SCROFERNEKER, 2010),

um processo de producdo e disputa de sentidos, nas palavras de Baldissera

>3 Pesquisas vinculadas ao terceiro setor e a responsabilidade social, assim como a comunicacgado digital e
seu impacto nas organizagGes, comunicacdo interna, gestdo de marcas, discursos organizacionais e
analise da retdrica institucional, entre outros temas, contribuem com a ampliacdo e renovagdo do
corpus tedrico da comunicacdo organizacional no Brasil (KUNSCH, 2009).
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(2004), que possibilita aos sujeitos o (re)tecer da cultura e das suas relagdes

dialogico-recursivas e hologramaticas no contexto organizacional.

Nas organizacdes, alguns progressos também sdo evidentes. A area
demonstra avancar em termos de qualificacdo e legitimacéo, e prepara-se para
ascender a um novo patamar, afirma Bueno (2009), tornando-se parte da
inteligéncia empresarial. Nesse novo cenério, a comunicacdo organizacional
passa a integrar os processos de gestdo e partilha do conhecimento, a ser
chamada no inicio dos ciclos, projetos, programas, estratégias, e nao apenas
ao final deles, quando sé restava-lhe a missdo de tornar publico o que havia
sido decidido e planejado, sem que os profissionais da area pudessem

contribuir com o saber e olhar comunicacional.

Para Nassar (2010), na contemporaneidade, 0s processos de
comunicacdo passam a atender a demandas mais complexas que transcendem
os limites das atividades da organizacdo e envolvem inUmeros elementos das
redes de relacionamento. Soma-se as atribuicbes técnicas, o atendimento a
demandas simbdlicas que significam para a organizacdo um aprendizado do
fazer comunicacional como um processo complexo e, com isso, o olhar da
organizacdo para a comunicacdo nao se limita as linhas de producdo e aos
escritorios (NASSAR, 2010).

Nesse contexto, encontramos organizagbes em que a comunicagao
encontra-se na linha de frente, ocupando importantes lugares na estrutura
organizacional, exercitando seu papel desafiador de promover e mediar
relacGes off/on-line, em diferentes contextos, com multiplos perfis de publicos,
desenvolver estratégias, planos, ideias em consonancia com sua identidade.
Além de prevenir crises e atuar nelas, participar de foéruns decisorios e
contribuir para a estratégia global dos negécios, entre tantas outras atribuicdes
gue foram surgindo no decorrer dessa trajetoria. O fazer comunicacional
parece-nos, de fato, ter avancado. O que nos inquieta, como dissemos em

outros momentos, esta no universo da compreensao.

Concordamos com Nassar (2006) quando ele afirma que o tema da
comunicacdo no ambito das organizacfes brasileiras € hoje manifestacdo de

um longo processo de estruturacdo que permanece em curso. Um processo
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que historicamente esteve ancorado no proprio desenvolvimento urbano e
industrial do pais, na consolidacdo da presenca académica e formacdo de
guadros profissionais qualificados e preparados para atuar nesses espacos.
Eis 0 momento hibrido, o entre-lugar empirico-tedrico, onde convivem praticas
avancadas com pensamentos comunicacionais superados. O entre-lugar é um
espaco intermediario, provisério, fronteira entre o que ja ndo é e o que ainda

esta em desenvolvimento, o que esta no durante.

No campo académico contemporaneo, pesquisas de carater mais
empirico e prescritivo, fundamentadas no paradigma funcionalista, ainda se
fazem presentes; no entanto, € crescente a emergéncia de perspectivas e
abordagens que assumem e exploram outras op¢des paradigmaticas por meio
das quais as concepc¢Oes de comunicacdo e de organizacdo Sao revistas e
(re)atualizadas, de acordo com Scroferneker (2012). Para a pesquisadora, as
perspectivas atuais revelam a convivéncia e a pluralidade de saberes e de

diferentes olhares paradigmaticos, alguns predominantes outros solitarios.

No universo organizacional, ainda que 0s avancos sejam visiveis, €
preciso também apontar que em inUmeras organizacdes as marcas da
racionalidade e do pensamento classico ainda estéo presentes. Mazzola (2012)
retoma sinais visiveis dessa realidade presente na concepc¢ao de comunicacao
nas organizacdes, tais como o0 pensamento geografico que fragmenta a
comunicacdo em dimensdes interna, externa; o fato de que o pensar a
comunicacdo é de responsabilidade exclusiva de uma unica area; o olhar
instrumental que se traduz em planos, projetos e acdes lineares; a falta de
participacédo e a desconsideracdo dos espacos de recepcdo nas estratégias; a
equiparacao entre informacao e comunicacao e outras tantas que poderiam ser

aqui acrescidas.

Parece plausivel afirmar que, embora muitas organizacdes ja
considerem a comunicacdo como muito importante para a
viabilizacdo de seus negécios, ainda persista uma relativa
dificuldade em colocar em préatica aquilo que a literatura vem
tratando como um fato, uma certeza ou uma necessidade
(VILACA, 2012, p. 48).
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Bueno (2009) complementa esse cenario, ao relatar que um olhar mais
atento aos house organs™ das organizacdes, aos produtos de comunicacdo
desenvolvidos por elas, “escancara o controle interno da informagao, o filtro
existente nas organizag¢des para privilegiar a ‘fala do dono’ (2005, p. 10), o que
por sua vez denota um discurso monocérdico, repetitivo, o “estrangulamento do

debate e a auséncia de pluralidade” (ibid.).

Mesmo com o avanc¢o dos estudos e das técnicas, ainda encontramos,
no cotidiano organizacional, quem acredite na sua previsibilidade, no controle
dos sentidos e significados, na inexisténcia de incompreensdes e
interpretacfes mdultiplas, na dominacdo dos interlocutores. H4, todavia, quem
relegue a um segundo plano a comunicagdo organica, cotidiana, humana,
informal, do dia a dia, dos corredores, das relagdes interpessoais, postura que

transparece nas dimensdes empiricas da comunicacao.

Aunque nadie que trabaje en el area lo reconozca abiertamente,
nos hemos acostumbrado a trabajar en comunicacién como si
esta fuera un proceso de transmision de mensajes. Es este
sentido la mayoria de los planes de comunicacion corporativos
parten de esta creencia que equipara la informacién a la
comunicacién proponiendo la proliferacion de diversos mensajes
hacia publicos como solucion a los problemas detectados
(MAZZOLA, 2012, p. 86).

A realidade descrita por Mazzola e Bueno esta presente para além dos
planos, projetos e das acfes de comunicacdo organizacional. Eles sao
produtos de um pensamento dominante que, todavia, percebe a comunicacao
de maneira linear, matematica, objetiva e racional. Pensamento cujo foco esta
na emissao, como um circulo fechado em si mesmo, parafraseando Mazzola,
em que o receptor aparece apenas como parte de um processo iniciado, como
um ente passivo cujo entendimento da mensagem emitida é domavel,
previsivel e calculavel. O foco esta no que se quer dizer e em quem tem o
dominio da fala, enquanto a dimensdo do Outro (WOLTON, 2006, 2010;
MARCONDES FILHO 2008, 2010, 2011)>®, a complexidade do lugar e do ato

54 ~ . s , ~ o ~ . .
Pela traducdo, o termo significa “6rgdo de casa”, denominagdo de origem norte-americana para
designar os veiculos de comunicagao dirigidos aos publicos internos das organizagdes.

55 . . . ~ . A
Mais adiante, aprofundaremos a dimensdo do Outro no entendimento contempordaneo da

comunicagao.

119



da recepcédo, da producao de sentido, dos processos de significacdo, a sua
importdncia e a propria compreensdo da comunicagdo COmoO um pProcesso

complexo sao esquecidos (ou desconhecidos).

Pesquisas recentes elaboradas por instituicbes da area nos fornecem
dados que ratificam esse cenario. A mais recente, denominada Mapa da
Comunicagéo Brasileira, foi realizada em 2011 e em 2013, pelo Instituto FSB
Pesquisa®®, da FSB Comunicacdes®’, e é considerada a pesquisa empirica de
maior abrangéncia sobre comunicacao organizacional realizada no Brasil. Além
de apresentar graficos, o estudo traz relatos de gestores sobre 0s principais
temas abordados.

Quando questionados sobre os principais desafios da comunicacao, a
consolidacdo do posicionamento estratégico da area foi a expressdo mais

citada. Abaixo alguns relatos da edicéo de 2011°%;

A comunicacdo ndo pode ser apenas acao, sob o risco de perder
de vista o seu papel. Ela deve ser principalmente estratégica: ela é
0 préprio negdcio.

O papel da comunicacao é estratégico: ser considerada uma area
essencial para a empresa, participando da tomada de decisdes.

O grande desafio agora € conseguir consolidar isto: que a
comunicacdo é parceira estratégica do negécio (MELLO, 2011,
p.16).

Em 2013, embora a pesquisa aponte avancos, entre eles um maior

alinhamento entre a comunicacdo e as estratégias organizacionais, a

valorizacao da area voltou a ocupar o primeiro lugar nesse item da pesquisa:

O Mapa revela que a comunicagdo estid cada vez mais alinhada
com as estratégias institucionais, mas para a maioria dos gestores
esta ainda ndo é uma guerra vencida. Para entender melhor este
amplo contexto, o Mapa organizou os desafios expostos pelos

*® 0 Instituto pertence a FSB Comunicagdes, uma das principais agéncias de comunicacdo integrada do
Brasil, com atuagdo de mais de 30 anos no pais. Mais informagdes em www.fsb.com.br.

>’ Realizado a cada dois anos, o estudo mais recente, de 2013, é a terceira edi¢3o da pesquisa para a
qual foi realizado um conjunto de entrevistas em semiprofundidade com 120 gestores da comunicacgdo
junto a 70 das 1000 maiores empresas que operam no pais, segundo ranking do jornal Valor Econémico
e a 50 dos 100 principais érgdos publicos do Brasil.

58 . ~ . .re ~
Na pesquisa, os relatos ndo possuem identificacdo (nome do gestor e empresa).
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entrevistados em seis grupos. De acordo com o0s gestores, 0
principal desafio é valorizar a &rea de comunicacdo dentro do
ambiente organizacional (MAPA, 2013, p. 25).

Tornar-se essencial, estratégica, consolidada compreendida como sendo
o “préprio negécio”. Os desafios levantados pela area académica nos anos 80
e 90 aparecem como realidade nos discursos dos gestores e nos nameros
apresentados pela pesquisa. Questionados se a posi¢cdo da comunicacao €
levada em conta no processo de tomada de decisbes do nivel mais alto da
hierarquia na empresa, entre as empresas privadas nacionais, o cenario mudou
expressivamente. Em 2011, 70% concordavam com a afirmagdo, 13%
concordaram com a afirmacé&o em partes e 18% disseram discordar. Em 2013,
o percentual de concordancia caiu para 40% e o de discordancia subiu para
33%, conforme ilustrado na figura a seguir (figura 5):

B 2 0

@ ConCorDA CONCORDA EM PARTE (@) DISCORDA @ NS/NR

Figura 5 — A posicao da comunicacdo em relagédo a tomada de decisbes?
Fonte: Mapa da Comunicacao Brasileira, Instituto FSB, 2013

A primeira linha faz referéncia aos resultados da entrevista com gestores
gue atuam no setor publico, a segunda traz os dados da pesquisa com
empresas privadas nacionais, e a Ultima linha apresenta os resultados de
empresas privadas de capital estrangeiro. Os nameros revelam um percentual

significativo de organizacdes que ndo incluem a comunicacdo nos processos
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decisorios. Evidenciam também, complementando os relatos acima, que seu

posicionamento estratégico ndo esta consolidado.

Quando analisamos os dados referentes a rotina de trabalho dos setores
de comunicagdo, o entre-lugar fica ainda mais evidente. Embora entre as
atividades prioritarias esteja a comunicacao interna, os primeiros lugares ficam
com assessoria de imprensa, redes sociais e marketing, e gerenciamento de
crise aparece entre as menos prioritarias e valorizadas. A rotina e a priorizacao
seguem voltadam a atividades “classicas”, dimensbées empiricas da
comunicacdo organizacional, as primeiras a ingressarem no espago

organizacional, quando do inicio da configuracdo da area.

Esses dados sinalizam que a organizacao entende como sendo o papel
comunicacdo as atividades que se caracterizam, em sua esséncia, pela
promocdo dos seus produtos e/ou servicos, do seu carater retorico e a
capacidade de instaurar e/ou motivar percepcdes favoraveis em relacdo a
organizagdo em meio aos seus diversos interlocutores, como € o caso da
assessoria de imprensa, marketing e propaganda. Faz-nos recordar a
expressao “‘comunicagao-paetés”, metafora utilizada por Wolton (2006) e que
se adequa, de certa forma, a essas atividades que estdo a servico da
visibilidade institucional e que reduzem a comunicag¢ao organizacional a tarefa

de “maquiar” e/ou (re)criar a realidade a favor dos interesses da organizacao.

Os dados também confirmam uma realidade percebida em grande parte
das organizacdes que contam com profissionais de comunicagado, assim como
em agéncias e assessorias da area: o desencontro entre o que é considerado
prioritario, importante, estratégico e 0 que ocupa a maior parte da rotina dos
profissionais. Uma maxima que se escuta cotidianamente: o dilema entre o
volume de atividades instrumentais e rotineiras e a falta de tempo e espaco
para o pensar, planejar, criar comunicacional e para a dimenséo organica da
comunicacdo organizacional, para suas énfases menos midiaticas e mais

relacionais (figura 6).
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Figura 6 — Atividades de comunicacdo mais presentes,
prioritarias e valorizadas nas organizacées.
Fonte: Mapa da Comunicacéo Brasileira, Instituto FSB, 2013

Os indices apresentados reiteram a percepcao do entre-lugar, em que a
comunicacdo nao esta no lugar que almeja e tampouco esta em seu lugar
inicial, no ponto de partida, visto que apresentou avancos. Nesse entre-lugar de
atribuicOes e prioridades, muitas vezes, de um lado esta o que é importante ao
olhar do profissional de comunicacao, do outro, 0 que a organizacao valoriza e
exige dele; por fim, o malabarismo necessario para dar conta das atividades
mais presentes no dia a dia que, como vimos, ndo coincide com o que se

considera prioridade na atuacéo da comunicacao organizacional.

N&o estaria esse cenario ancorado em um desconhecimento sobre as
multiplas possibilidades, papéis, lugares da comunicacdo organizacional, das
tramas e processos ela instaura, que necessariamente passam por ela ou
dependem dela? Nesse sentido, concordamos com a concepcdo de Pinto
(2008), para quem é inconcebivel pensar a comunicacao, tal como praticada
nas organizagoes, de forma “divorciada” de uma ideia geral de comunicagao. O
pensar e agir sdo, de certa maneira, indissociaveis. O fazer comunicacional
reflete o modo de pensar e (in)compreender a prépria comunicacdo, assim

como também revela a maneira que a comunicagdo compreende e (re)produz a
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organizacdo. Talvez por isso, no ambito da pratica, do cotidiano das
organizagdes, a comunicacao organizacional apresente a necessidade de um
conjunto de avancos a serem desenvolvidos e incorporados, dimensdes a
serem desveladas e que interferem na relacdo entre o que se compreende por
comunicacao e sua praxis nos espacos organizacionais, n6é fundante de toda a

nossa reflexao.

Em um contexto de revolucdo das tecnicidades, conforme Martin-
Barbero (2006), a comunicagdo encontra-se presa entre fortes mudancas e
densas opacidades que provém, exatamente, da emergéncia de uma razéo
comunicacional cujos dispositivos tendem a deslocar e descentrar, a comprimir e
globalizar, a partir de conexdes que, concomitantemente, desmaterializam e
hibridizam o cotidiano da vida e das organiza¢cbes. De acordo com o autor, €
comum encontrar o que ele chama de “aspirantes a comunicadores” que, com
frequéncia, sejam confundidos pelo pensamento unidimensional e funcional e
deixem-se seduzir por aquilo que “mais brilha”: “as fascinantes proezas da
tecnologia prometendo o reencantamento de nossas desencantadas e
desgostosas vidas” (MARTIN-BARBERO, 2006, p. 53-54).

Esse mesmo fascinio e seducdo diante das possibilidades advindas da
nossa sociedade hipercomplexa (SANTAELLA, 2010) e hipermidiatizada estao
bastante presentes nas organizagOes e colaboram com percepcdes limitadas em
relacdo a comunicacdo organizacional, que tendem a exaltar sua dimensao
empirica e ofuscar a dimensdo organica. Se por um lado, 0s avancos
tecnolégicos podem produzir novos modos de comunicar, de socializar, de
estabelecer relacbes e até mesmo, porque nao, de constituir ou reafirmar
vinculos, por outro lado, a exaltacdo desmedida e o ufanismo digital que
transfere para os meios/midias a resolucdo de questdes que sao sociais,
portanto anteriores as técnicas, podem ocasionar a reducao do angulo do olhar

e levar a zonas de cegueira.

7

O que nos preocupa no universo organizacional € exatamente o
pensamento absoluto em ambos os polos dessa discussao e, especialmente, a
banalizacdo e simplificacdo da comunicacéo pelo alcance e onipresenca dos
meios/midias que podem, em certa medida, contribuir para sua realizacdo, mas

nem sempre garanti-la. Preocupa-nos, em outras palavras, a exaltagdo e
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permanéncia das certezas e da logica instrumental, o lugar que € conferido a
técnica, que pode amenizar a complexidade e as mdultiplas dimensdes
comunicativas que estdo em jogo. Conforme Wolton (2010), por vezes, o
“império da tecnologia” acaba por frear a reflexdo sobre comunicacdo na
medida em que a performance técnica encobre os possiveis fracassos e a

incerteza inerente a comunicacdo humana e social.

Ao refletir sobre o entre-lugar tedrico-empirico da comunicacdo
organizacional, ndo é nosso intuito, neste momento e nestas paginas,
aprofundar a discussdo sobre as (im)possibilidades da realizacdo da
comunicacgdo no seio das novas tecnologias. I1sso nos levaria a dicotomizar, a
polarizar, a alimentar um embate analOgico versus digital que pode nos
conduzir a um pensamento absoluto de certos e errados, do dever ser, nao
condizente com nosso olhar complexo sobre o0 mundo, a vida, as organiza¢cdes

e a propria comunicacgao.

Buscamos, nesse cenario, atentar para a possibilidade do progresso
tecnoldgico a servico das acbes comunicativas e do fascinio gerado perante
tais possibilidades, inibir discussdes mais aprofundadas sobre as multiplas
dimensdes da comunicagdo no universo organizacional. Embora o
aprofundamento tedrico seja evidenciado em inUmeras iniciativas académicas,
ele ainda permanece presente de forma mais intensa entre ngs, estudiosos e
comunicadores, do que na vida das organizacdes. Essa realidade, de certa
forma, faz com que os esforcos académicos também se configurem em vazios
discursivos, na medida em que as reflexdes ndo ganham vida para além do

papel, dos artigos, dos congressos e livros.

Talvez estejamos vivendo o tempo da comunicagdo “pés-nostélgica”,
termo que adaptamos de Santaella (2010), para falar de um tempo propicio
para (re)lembrar os principios fundantes da comunicacdo, como aquela que
coloca em comum, que possibilita relacées, que nos aproxima do Outro. Tempo
em que, embora frouxos e/ou inconstantes, 0s vinculos permanecem
necessarios, assim como o contato, a tatilidade, os sentidos, as incertezas.

Principios que se mostram necessarios para superarmos 0s paradigmas
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classicos dominantes, e para dar conta da complexidade do universo

organizacional, dos sujeitos, e da propria comunicacao.

Nesse contexto, acreditamos ser ainda mais fundamental o papel de
comunicadores que estimulem, em seus ambientes de trabalho, outros olhares
possiveis e suscitem reflexdes que facam frente aos “ventos dominantes”
(WOLTON, 2010) da ideologia tecnicista da comunicagao, que alia a evolucao
da comunicacgdo de modo diretamente proporcional & evolugéo das técnicas. E
preciso (re)pensar a comunicagao, no ambiente organizacional, ndo apenas em
relacdo a sua materialidade, mas sobretudo em relacéo a sua dimenséao social,
politica, existencial, relacional (WOLTON, 2006, 2010). Se avan¢camos
visivelmente nas dimensdes técnicas, o que parece faltar-nos, no universo
organizacional, parafraseando Morin (2003) &, essencialmente, uma “reforma
do pensamento”, nesse caso, em e sobre comunicacdo, que resulte em novos

modos de pensar e fazer comunicagao organizacional.

No universo organizacional, faz-se necessario estimular pensamentos e
praticas comunicacionais renovadas se quisermos alcancar e constituir novos
lugares para a comunicacdo organizacional. H4 quem diga que essas
possibilidades e todos os possiveis olhares que, por ora, trouxemos aqui, ndo
passam de utopias, que tém espaco apenas no ambito académico.
Curiosamente, a expressao utopia origina-se do termo grego “O6u” (nao) e
“topos” (lugar), ou seja, poderiamos compreender a utopia como um nao lugar,
no sentido de ideal e perfeicdo, e, por isso, inatingivel. No entanto, conforme
Augé (2012a), ha a possibilidade de fazer brotar lugares em néo lugares, onde
guer que eles estejam. O que nos leva a crer que a utopia, enquanto nao lugar,
€, a0 mesmo tempo, um lugar possivel que nos impulsiona a continuar, a

acreditar, a transgredir.
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5. BUSSOLA DO PENSAMENTO

"Ndo podiam regressar, porque a picada que iam abrindo
em pouco tempo tornava a se fechar com uma vegetagao
nova que ia crescendo a olhos vistos. ‘Ndo tem
importancia’, dizia José Arcadio Buendia.

'O essencial é ndo perder a orientagdo.””

(GABRIEL GARCIA MARQUEZ, 1967)

Muitos sdo 0s encontros possiveis entre a travessia da pesquisa e esse
trecho de Gabriel Garcia Marques, em Cem anos de soliddo (1967). A saga
dos Buendia rumo a fundacdo da mitolégica Macondo, uma peregrinacao
cercada de utopia para encontrar e fundar um lugar real-imaginario, uma
aventura em que por vezes o horizonte desaparece diante da vegetacao que
surge inesperada. Em nossa travessia cientifica também pretendemos ir em
busca de utopias e (ndo/entre)lugares, que se fazem em e por comunicacao
(ou na sua auséncia), e nao descartamos a possibilidade de, em meio a
aventura da pesquisa, a paisagem tornar-se nebulosa diante das davidas, dos

imprevistos, das incertezas.

E, para esses casos, Buendia nos deixa uma licdo: o essencial € néo
perder a orientacdo: “[...] sempre de olho na bussola, continuou guiando os
seus homens para o Norte invisivel” (MARQUEZ, 1967). Na travessia da
pesquisa o0 método € como a bussola que nos auxilia a manter a orientacao,
sem ditar o caminho, mas guiando o pensar. O método tem essa missdo, de
nos permitir trilhar caminhos com liberdade, mudar os rumos se necessario,
mas caminhar sem desorientar-se. A bussola, a tecnologia que revolucionou as
descobertas e o desenvolvimento de civilizacdes, guiando os desbravadores
dos mares na era moderna, é adotada por nés como metafora® que simboliza
0 método que nos guia na travessia compreensiva sobre comunicacao,

organizac0des e seus (nao/entre)lugares.

> Ao longo do percurso fazemos uso de algumas metaforas, a exemplo da bussola que simboliza o
método. Além de um recurso discursivo, entendemos, assim como Morin (2012), que a metafora “é com
freqiiéncia um modo afetivo e concreto de expressdo e de compreensdo. Poetiza o cotidiano (...), faz
navegar o espirito através das substancias, atravessando as barreiras que encerram cada setor da
realidade; ultrapassa as fronteiras do real e o imaginario” (2012, p. 173-174).
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A bussola orienta, assim como o método. Por magnetismo, indica
direcbes, porém é imprecisa, ndo € absoluta, tampouco aponta um Uanico
caminho e as regras do navegar. Indica rumos possiveis, nos auxilia a navegar
no oceano de incerteza em meio a um arquipélago de certezas locais (MORIN,
2000). A certeza da incerteza permeia o nosso olhar sobre as coisas do
mundo, da vida, do conhecimento. Acreditamos que a expressao “arquipélago
de certezas” é utilizada por Morin para nos alertar que as incertezas, embora
sempre presentes, ndo sao absolutas. Neste estudo, o arquipélago séo as
escolhas tedricas que fazemos no decorrer da travessia que, por ora, delimitam
as incertezas com certezas provisorias. Eis 0 que compreendemos por método,
inspirados pelo pensamento complexo: como uma bussola que orienta o
pensamento na aventura cientifica da pesquisa, uma orientacdo que nos guia
como se estivéssemos a deriva, em uma narrativa aberta, ou ainda,
hipertextual, para utilizar um termo do nosso tempo, sem que percamos o fio da

nossa historia.

O meétodo, segundo Morin (2000), € que orienta a estratégia do
pensamento e ndo uma metodologia, ou seja, um programa a ser aplicado. Um
método que ndo se enquadra na légica dedutiva — positivista — do “saber para
prever e prever para prover’”. E a certeza do ndo saber que nos impulsiona ao
saber incerto, imprevisivel, € o lugar de onde nasce o conhecimento do
conhecimento (MORIN, 2012), capaz de prover a compreensao da paisagem
na qual nos propomos imergir. Que prazer inestimavel tem a pesquisa quando
sentida dessa forma, como o ato de aventurar-se com uma bussola no bolso e
algumas (in)certezas — mais incertas que certas — na bagagem. Método, nesse

contexto, € a bussola que indica o rumo da liberdade do pensamento.

O Paradigma da Complexidade orienta 0 nosso pensar na busca por
compreender as concepc¢cBes das organizacdes sobre comunicacdo e as
(in)coeréncias entre os diversos (ndo/entre)lugares a ela concedidos e por ela
edificados. A Complexidade surge como resposta possivel ao paradigma
classico, dominante, hegemdnico, que promoveu rupturas entre a possibilidade

de pensamento e reflexdo do sujeito e a objetividade cientifica. O método

% Frase considerada como um dos principais lemas do positivismo de Augusto Comte (SOARES, 1998).
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complexo, nossa escolha paradigmética, coloca em xeque 0s principios da
ciéncia classica, que por séculos imperou — e de certa forma ainda predomina —
no pensar e no fazer ciéncia, nos modos de perceber o sujeito, 0s objetos, a

vida e 0 mundo.

A complexidade emerge a partir do enfraquecimento dos pilares da
certeza que fundamentavam a ciéncia classica até o inicio do século XX. O
principio da ordem, da separacao, da reducdo e o carater absoluto da légica
dedutiva-identitaria tinham por causa e efeito dissolver a complexidade pela
simplicidade (MORIN, 2000), conforme o quadro abaixo (quadro 1), elaborada

em quadros isolados exatamete para materializar a tipica fragmentacgéo:

Pilares da Certeza
I

® Postula que o ® Pelo principio da ® A reducdo fortalece * E o pilar da razio,
Universo é regido separabilidade, a o principio da da racionalidade, da
pelas leis resolugdo de um separabilidade, logica classica,
imperativas, praoblema requer tende areduzir o Aristotélica, que
concebe o mundo sua decomposicdo conhecimento ao fundamenta a
como maguina em elementos que & mensuravel, argumentacdo. A
perfeita, a partir da simples. O pilar da quantificavel, deducdo € o
perspectiva separagdo também formalizavel, procedimento que
determinista e se vé na hiperespe- ignorando o que tira as conclusdes
mecanica, cializacao e compar- nao for possivel necessarias das
expulsando a timentacdo mensurar. premissas. Jaa
desordem inerente disciplinar que inducdo, parte dos
€ Necessaria. fragmentou a fatos particulares
natureza e o sujeito para chegar aos
em partes ndo principios gerais.

comunicantes.

Quadro 1 — Os pilares da certeza da ciéncia classica.
Fonte: elaborado pela autora com base em MORIN (2000)

Os quatro pilares sdo interdependentes, recursivos, se entre-reforcam.
Disjuncéo e reducao, por exemplo, eliminam o que nado é redutivel a ordem, as
leis, as unidades elementares, ocultando a presenca da desordem e o
problema da organizacdo. Da mesma forma, o pensar ancorado em tais pilares
apresenta dificuldade de compreender a multiplicidade do uno e a unidade do
multiplo (MORIN, 2000). Essa foi a obsessédo que dividiu as ciéncias classicas,
ressalta Morin: a da unidade e da variedade, entendidas como antagbnicas

entre si. E a conjuncdo dos quatro pilares da certeza que alicerca o
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pensamento simplificador, submisso & hegemonia da disjuncdo, da reducao e
do célculo. Um modelo de pensar que aceita apenas 0s objetos simples
capazes de obedecer as leis gerais e por isso produz “um saber anénimo,
cego, sobre todo o contexto e todo o complexo; ignora o singular, o concreto, a
existéncia, 0 sujeito, a afetividade, os sofrimentos, 0s gozos, os desejos, as
finalidades, o espirito e a consciéncia” (MORIN, 2000, p. 100).

7z

Falar de método, a partir do pensamento complexo, € superar a
obediéncia a um principio de ordem que expulsa a desordem, a certeza da
claridade que elimina a obscuridade da duvida e nega as sombras, a
necessidade da disjuncdo que exclui o sujeito e a propria complexidade da
existéncia, e do fazer ciéncia. O principio que liga a ciéncia a simplificacédo
I6gica é o retrato da ciéncia sem consciéncia (grifo nosso) da qual nos fala
Morin (2000, 2005), expressao inspirada na fala do pensador francés do século
XVI Rabelais (sd): “Ciéncia sem consciéncia € apenas ruina da alma” (MORIN,
2005, p. 10).

Para Morin, a expressdo consciéncia também se refere a aptidao
intelectual autorreflexiva, lembrando que em sua origem cum scientia refere-se
a fazer ciéncia com: com o outro, consigo mesmo, com alma. “O pensamento
cientifico € ainda incapaz de se pensar, de pensar sua prépria ambivaléncia e
sua propria aventura”, ressalta Morin (2005, p. 11). Ciéncia com consciéncia,
titulo de uma de suas obras, nos remete a necessidade de associar ambos 0s
termos em busca de (re)ligacdo do pensamento e da ciéncia com a
consciéncia, com o sujeito, com a complexidade da existéncia e do proprio

conhecimento.

Importante ressaltar que a critica de Morin ndo subtrai e/ou nega 0s

importantes avang¢os conquistados com a ciéncia moderna.

Hoje, podemos medir, pesar, analisar o Sol, avaliar o nUmero de
particulas que constituem nosso universo, decifrar a linguagem
genética que informa e programa toda organizacdo viva. Esse
conhecimento permite extrema precisdo em todos os dominios
da acdo, incluindo a conducé@o de naves espaciais fora da 6rbita
terrestre (MORIN, 2005, p. 16).

Morin (2005) afirma que é evidente que o conhecimento cientifico

determinou progressos técnicos inéditos, entre eles a domesticacdo da energia
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nuclear e os principios da engenharia genética. O pensador admite que a
ciéncia é elucidativa, enriquecedora, conquistadora e triunfante. O pensamento
complexo ndo rejeita o pensamento simplificador, porém reconhece sua
limitacdo. Essa mesma ciéncia elucidativa e triunfante legou-nos sua heranca
simplificadora e fragmentéria, que se tornou matriz para o modo de pensar, de
ver o mundo, e de fazer ciéncia na modernidade, modelo que, de certa forma,
persiste até os dias de hoje. E também o reconhecimento da limitacdo de
paradigmas classicos diante da complexidade de dimensdes como
comunicacdo e organizacdes que nos levou a escolher o Paradigma da

Complexidade como método.

Lyotard (2004) nos fala da crise da ciéncia e da verdade, que teve inicio
na era poés-industrial, e ressalta que essa também & uma crise de conceitos
caros ao pensamento moderno como a “razdo”, “sujeito”, “totalidade”,
“verdade”, “progresso”. “A crise do saber cientifico, cujos sinais se multiplicam
desde o fim do século XIX, ndo provém de uma proliferacdo fortuita das
ciéncias”, afirma (2004, p. 71), ela procede da erosao interna do principio de
legitimacdo do saber. O paradigma simplificador, ainda que triunfante e
hegemonico, entra em crise sob os efeitos de seus proprios progressos

(MORIN, 2000).

O pensamento simplificador também legou-nos outra regra da ciéncia
sem consciéncia: a disjuncado entre objeto e o meio, entre o sujeito e objeto. A
experimentacéo para compreender um dado objeto exigia que ele fosse isolado
do seu meio, 0 que, para inUmeros experimentos, acarretaria sua propria
descaracterizacdo, uma vez que o0 objeto estudado s6 o0 era em esséncia
guando em interagcdo com o seu ambiente. Por outro lado, a disjuncdo entre
sujeito e objeto sugeria que o sujeito pudesse despir-se de sua subjetividade
ao realizar uma observacado a distancia do seu foco de estudo (MORIN, 2005,
2005a).

Compreender a relacdo sujeito-objeto € admitir sua subjetividade, porém
nao se trata de resvalar para o subjetivismo. Ao contrério, trata-se de enfrentar
esse problema complexo “em que o sujeito cognoscente se torna objeto do seu

conhecimento ao mesmo tempo em que permanece sujeito” (2005a, p. 25). O
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sujeito cognoscente, esse sujeito do conhecimento, parte rumo a aventura
cientifica impulsionado por um sentimento, por uma estrutura organizacional da
sua psique (ALMEIDA, 2004). “Conhecer o humano n&o é separa-lo do
Universo, mas situa-lo nele”, ressalta Morin (2010, p. 37), lembrando que o
Paradigma da Complexidade busca (re)ligar o que a ciéncia classica separou,
fragmentou, isolou, nesse caso, o sujeito do objeto, 0 humano do seu proprio

mundo e de si mesmo.

Quando refletimos sobre tais questdes, no campo da pesquisa em
comunicacédo, nos parece ainda mais pertinente a necessidade de (re)pensar a
reforma e reformar o pensamento (MORIN, 2003). E possivel pensar a
comunicacdo abstendo-nos dela? E possivel investigar as organizagdes
contemporaneas a distancia, apenas observando partes de um todo, tendo
acesso a fragmentos de falas distantes de seu contexto, negligenciando as
tramas de relagcbes que a tornam o que s&o? Seria possivel uma pesquisadora
de comunicacdo organizacional, cuja atividade profissional esta totalmente
mergulhada na praxis e no pensar da area, abster-se de sua trajetoria e do
conhecimento adquirido até aqui, no momento de investigar e compreender seu
objeto de estudo? Como pensarmos, investigarmos e atuarmos em
comunicacdo, sem buscarmos conhecer e vivenciar profundamente a propria
comunicacdo? Como pensarmos nesses temas destituindo-nos da paixao e

das pulsdes que nos movem?

A reflexdo sobre comunicacdo organizacional, diante das nossas
escolhas paradigmaticas, bem como da nossa trajetéria profissional, implica a
aceitacdo de sua condicdo complexa, dialogica, hologramatica, recursiva,
autoeco-organizadora e repleta de incertezas. Implica compreender a
comunicacdo como fenbmeno social, mas também como conjunto de saberes e
préaticas, percebendo tais dimensées como complementares e ndo excludentes.
Motiva-nos a imergir na paisagem estudada para ndo apenas observarmos e
analisarmos, mas fundamentalmente sentirmos para compreender a realidade,
as relacdes, os sujeitos. O que nos leva a concordar com Morin (2000, 2001)
guando defende que o progresso do conhecimento cientifico exige que o

observador se inclua em sua observacdo, que o sujeito se (re)introduza de
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forma autocritica e autorreflexiva em seu conhecimento e na apropriagdo do

seu objeto.

Novamente encontramos em Cem anos de soliddo (1967) a metafora
ideal para 0 que estamos a tratar neste ponto da travessia. Abordar a
impossibilidade de disjuntar sujeito e objeto, objeto do seu meio, faz referéncia
ndo apenas ao sujeito, mas também a natureza viva do objeto, que ganha vida
pelo olhar do pesquisador. “As coisas tém vida propria, apregoava o cigano
com aspero sotaque, tudo € questdo de despertar a sua alma." (MARQUEZ,
1967). Acaso a pesquisa nao seria a busca pelo desvendar, despertar, alcancar
a alma do objeto estudado sem que o pesquisador tenha de despir-se de sua

propria alma?

5.1 A COMPLEXIDADE DO PENSAR PARA TRANSGREDIR

Ha algo por trds do olhar sobre o objeto, a paisagem, algo que lhe
descobre, no sentido literal de tirar-lhe a cobertura para ver além do que se Vé.
A bussola do olhar é a metafora para o que Morin entende por paradigma®,
sao “principios ocultos que governam nossa visao das coisas e do mundo, sem
que tenhamos consciéncia disso” (2005, p. 10). Um paradigma contém os
conceitos fundamentais e categorias dominantes da inteligibilidade dos
discursos que se realizam “sob seu império”, junto as relagdes légicas de

atracao/repulséo entre esses conceitos e categorias (MORIN, 2000, 2008).

O paradigma orienta a organizacao dos raciocinios e sistemas de ideias,
os discursos e as teorias. Como um DNA, toma conta do programa das células,
“‘definido na sua caracteristica nuclear e geradora como organizador da

organizacao” (2008, p. 264). Morin situa o conceito de paradigma no leme dos

A palavra paradigma tem origem grega do termo paradeigma, que significa “padrdo, exemplo,
modelo”, e de paradeiknynai, que quer dizer “mostrar, representar”, literalmente “mostrar lado a lado”.
Em Platdo, gravita em torno da exemplificagdo do modelo ou da regra. Ja para Aristételes, o paradigma
é o0 argumento que, baseado em um exemplo, destina-se a ser generalizado (MORIN, 2008). De acordo
com Morin (2008), a nog¢do de paradigma adquiriu um sentido especializado na linguistica estrutural, ao
passo que designa sentidos vagos e imprecisos em outras areas. Recebeu importancia decisiva nas
formulagdes do fisico e filésofo norte-americano Thomas Kuhn; no entanto, assim como outros
vocabulos ndo ha um significado absoluto homogeneamente aceito.
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principios de pensamento e no coragdo dos sistemas de ideias, inclusive das
teorias cientificas. Diante das brechas e da insuficiéncia do paradigma classico
para dar conta da complexidade do mundo e da vida, Morin desenvolveu seu
proprio paradigma e seu préprio método, ancorado nos principios da
complexidade. Um pensamento transgressor que comporte o “ndo formalizavel,
0 ndo logicizavel e o ndo teoremizavel™* (2008, p. 253), um paradigma que
extrapole os pilares da certeza, um método que ndo fragmente a realidade
complexa e ndo elimine a priori as incertezas de uma contradicdo (e nem a
prépria contradicao).
O desafio € amplo e premente: a necessidade de um pensamento
gue relna é cada vez maior porque os problemas sdo cada vez
mais interdependentes e cada vez mais globais, e ao mesmo
tempo porgque sofremos cada vez mais do excesso de

parcelizacdo e de compartimentalizacdo dos saberes (MORIN,
2000, p. 136).

A opcao pelo Paradigma da Complexidade também se da por se
configurar menos como uma resposta e mais como uma motivacéo desafiadora
para o pensar. E € nesse intuito que também nos nos deixamos contagiar por
essa opcao paradigmatica: por entender que ela nos desafia a ir além da
compreensao classica e instrumental das organizacées e da comunicacao
organizacional e nos oferece a liberdade necessaria de pensamento para
transgredi-la. Complexidade ndo € palavra-mestra que nasce para explicar,
mas para despertar-nos e levar-nos a explorar para (re)conhecer e (re)pensar.
Trata-se de um pensar em que, no lugar da simplificacdo, a desordem e a
incerteza sdo bem-vindas a perturbar a vontade do conhecimento. O complexo
estd la “onde se perdem distincdo e clareza nas causalidades e nas
identidades, la onde as antinomias fazem divagar o curso do raciocinio, 14 onde
0 sujeito observador surpreende seu préprio rosto no objeto de sua
observacao” (MORIN, 2000, p. 132).

Em outras palavras, o pensamento complexo é o pensamento que, para
além dos principios de ordem, leis, algoritmos, certezas e ideias claras,
“patrulha o nevoeiro, o incerto, o confuso, o indizivel, o indecidivel” (MORIN,

7

2003, p. 231). Tudo que é complexo € nado reduzivel ou ndo totalmente

®2 Grifos do autor.
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diversificavel (MORIN, 2000), é tudo que est4 junto, o que € tecido em comum,
que esta em comunicacdo. Um tecido que, formado por mdltiplos fios, se
transforma em um so, uno e diverso ao mesmo tempo. E é dessa forma que
percebemos as organizacdes e também a comunicagdo, seja como ciéncia,
como fendémeno, pratica social. Fios tecidos simultaneamente na propria
antinomia, na diversidade das complexidades que os (re)tecem, em que nos
infinitos unem ordem/desordem, uno/mdultiplo, todo/partes, objeto/sujeito,

claro/escuro, certezas/incertezas.

Quando a complexidade passa a guiar nosso pensamento, como a
bussola que orienta o rumo dos caminhantes, passamos a percebé-la nas
dimensfes da existéncia: da realidade fisica a loégica da vida, passando pela
sociedade, pela biosfera, pela natureza, pelas organizacdes, pelas dimensdes

da comunicacéo e pelo proprio ser humano.

Nao sao somente os fenébmenos da superficie que sdo complexos;
0s principios que os regem, o inframundo e a retaguarda-mundo
também o sdo, a complexidade ndo esta apenas nas interacdes,
inter-retroacbes, ela ndo esta somente nos sistemas e
organizacfes. Ela é a base do mundo fisico (MORIN, 2000, p.
133).

Por sua natureza, a complexidade recusa deixar-se definir de modo
imediato e de maneira simples. Podemos, em algumas varias linhas, buscar
dar conta de exp6-la ao leitor desta tese e, ainda sim, sera insuficiente, pois ela
carrega em si a incompletude, a infinitude, a incerteza. O pensamento
complexo, adverte Morin (2000, 2005), comporta a consciéncia do inacabado e
gualquer pensamento, ao aspirar a multidimensionalidade, € inesgotavel e

complexo.

O Paradigma da Complexidade inicia seu desenvolvimento na
confluéncia do que, para Morin (1999), se constituem duas revolucdes
cientificas: a introducdo da incerteza com a termodinamica, a fisica quantica e
a cosmofisica, e a revolugcdo sistémica nas ciéncias da Terra e na ciéncia
ecolégica. Outras trés teorias, que surgiram por volta dos anos 40, sdo também
fundamentais para impulsionar seu pensamento: a Cibernética, a Teoria da
Informacédo e a Teoria dos Sistemas. O paradigma nasce dessa tessitura de
conhecimentos fruto da proépria trajetoria profissional, intelectual e pessoal de
Morin (AMORIM, 2009).
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Para dar conta da complexidade do mundo e da vida, Morin identificou,
inicialmente, trés principios complementares e interdependentes que orientam
0 pensamento complexo e que se tornam guias para o desenvolvimento do
nosso estudo. O primeiro deles, o principio dialégico (grifo nosso), pode ser
ilustrado pelo pensamento de Herdlico: “Juntem aquilo que concorda e aquilo
que discorda, aquilo que esta em harmonia e aquilo que esta em desacordo”,
citado por Morin (2000, p. 133). Podemos também ilustrd-lo com outras duas
expressoes: a maffesoliana “harmonia conflitual” (MAFFESOLI, 1984, 2002) e
“equilibrio de antagonismos”, expressado de Gilberto Freyre (2006) em Casa-

grande & senzala.

Tais expressdes tém em comum a dialdgica, que permite a unido de dois
ou mais principios ou noc¢des que, aparentemente, deveriam repelir-se, excluir-
se reciprocamente; no entanto, sdo indissociaveis em uma mesma realidade. O
termo dialdgico quer dizer que “duas légicas, dois principios, estdo unidos sem
que a dualidade se perca nessa unidade” (MORIN, 2005, p. 189), de onde vem
a ideia de "unidualidade"” que Morin propde para certos casos. O homem, por
exemplo, € um ser “unidual”, totalmente bioldgico e totalmente cultural a um sé
tempo (idem, 2005).

O dialogismo aceita a inseparabilidade de nocdes contraditorias para
conceber um mesmo fenbmeno complexo. Morin (2003) nos recorda que desde
0 nascimento do Universo a dialogica esta presente, pois ele foi fruto da
ordem/desordem/organizacao, fenbmeno que gerou nucleos, atomos, estrelas.
De inumeras maneiras, a ordem, a desordem e a organizacdo se fazem

presentes nos mundos fisicos, bioldgicos e na dimensao humana.

Essa mesma triade (ordem/desordem/organizacdo) é parte das
organizac¢fes que sao parte da sociedade, que €, em si, dialégica. A sociedade,
por sua vez, com seus dialogismos, é parte das organizacfes. Da mesma
forma, os sujeitos, seres dialdgicos, sdo parte essencial das organizacdes, o
gue faz com que a dialdgica esteja presente no nucleo existencial de qualquer
organizacdo. Embora as teorias classicas tenham, por muitos anos, percebido

esses ambientes como espacos de ordem e pleno funcionamento, de
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previsibilidade e certezas, a desordem, assim como 0 acaso e a incerteza, Sao

inerentes ao seu cotidiano e a sua natureza.

Organizacdes podem ser, ao mesmo tempo, para distintos sujeitos,
lugares, entre-lugares e/ou nao lugares, lugarizantes e/ou nao lugarizantes. No
universo organizacional, sentimentos, substantivos e adjetivos contraditorios
coabitam em um espaco que, em esséncia, também € social e cultural: a
satisfacdo e a frustracdo, a cooperacao e a disputa, a admiracéo e a inveja, a
forca e a fragilidade, o reconhecimento e o esquecimento e tantos outros que
nos mostram o quanto as organizacdes sao dialdgicas e, por isso, complexas.
Os lugares antropolégicos e experienciais sdo também dialdgicos, na medida
em que congregam, ao mesmo tempo, dimensdes materiais e simbdlicas, sdo
objetivos e subjetivos, mesmo aparentemente iméveis, sdo espacgos vividos,

mutantes.

O fendbmeno comunicacional também carrega em si a complexidade
dialogica. A certeza do que € dito, da dependéncia do Outro, traz consigo a
incerteza de sermos compreendidos, como nos ensina Wolton (2006, p. 15). A
dialogia também se manifesta na ordem/desordem/organizacao; “comunicar é
por si um processo de organizagao” (SILVA, 2008). Qualquer ato comunicativo
implica a organizacéo do discurso. Qualquer diadlogo exige de nds a capacidade
de, em meio a desordem de ideias, organiza-las para, numa sentenca
ordenada, tentar comunicar e quem sabe iniciar uma nova desordem que

nasce de uma ideia organizada (ou desordenada).

Na perspectiva dos sentidos, coexiste na comunicacao a finitude e o
infinito. Enquanto o texto, no sentido material, do papel, da voz, da fotografia,
conclui-se no ponto final e/ou apds a fala que silencia, os sentidos, porém, sao
infinitos e imprevisiveis. De acordo com Sodré (2006a), na relacéo
comunicativa, além da informacé&o veiculada pelo enunciado, portanto, além do
gue se da a conhecer, ha que se da a reconhecer como relacdo entre duas
subjetividades, entre os interlocutores. Para o autor, nas experiéncias
comunicativas, de contato direto, mais do que se interpretar semanticamente,

se vivem 0s sentidos, num sentir que implica a conexao corpo e espirito.
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A comunicagdo esta também relacionada, intrinsecamente, a processos
de abertura e fechamento (MARCONDES FILHO, 2010), de (des)encontros,
gue estdo também na esséncia dos sujeitos que se abrem e fecham para
distintas formas de sentir. Por fim, em um fim que ndo é conclusivo, e
tampouco dé conta da totalidade dos dialogismos da comunicacao, lembramos
gue comunicar ao mesmo tempo revela e esconde, € uma escolha que
(des)cobre, que compartilha e torna comum ao mesmo tempo em que encobre

0 que permanece silenciado.

7z

O segundo principio é o da recursdo, ou do anel recursivo (grifo
nosso), que vai além do principio da retroacdo (feedback) e da nocao de
regulacdo de autoproducdo e auto-organizacdo. Ele diz respeito a um circulo
gerador em que os produtos e efeitos podem ser produtores e causadores do
que os produz (AMORIM, 2009). Os individuos produzem a sociedade nas
interacdes e pelas interacdes ao passo que a sociedade, produz a humanidade
desses individuos, pela linguagem e cultura, exemplifica Morin (2000, 2003).
Da mesma forma, organizacdo e comunicacdo estdo constantemente em
relacdes recursivas. A organizacdo se faz por e em comunicacdo, como nos
revelam os estudos da Escola de Montreal®®, e, ao mesmo tempo, a
comunicacao organizacional € fruto da natureza da organizacédo que a produz.
Organizacado e comunicacdo sao parte uma da outra e geram uma a outra,

cotidianamente.

O mesmo ocorre com a dimenséo de lugar, entre-lugar e ndo lugar no
contexto organizacional. A organizacdo enquanto lugar antropolégico e
experiencial se torna lugar, entre-lugar ou nado lugar pelas experiéncias,
relacGes, vinculos e sentidos que ali emergem e circulam (ou inexistem), e
essas mesmas experiéncias e relagbes sdo, ao mesmo tempo, geradoras da
prépria organizacdo e geradas pela comunicacdo. Sendo assim, acreditamos
gue a comunicacdo € uma das dimensfes capazes de tornar as organizacdes
lugares, e, nessas organizacfes, seu ambiente, clima e suas relacfes
favorecem a fluidez da comunicacao. O contrario € verdadeiro. Organizacdes

gue se configuram em ndo lugares costumam dificultar a comunicacéo

% Seus pressupostos da Escola de Montreal encontram-se detalhados no item 3.2.4.
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organizacional. Ao ser impedida de se desenvolver, a (in)comunicacdo acaba

por reforgcar a ndo lugarizagéo.

7z

O terceiro principio é inspirado pelo holograma, imagem fisica cujas
gualidades de relevo, cor e de presenca sao devidas ao fato de cada um de
seus pontos incluirem quase toda a informacao do conjunto que ele representa
(MORIN, 2005). Como exemplo, podemos citar os seres multicelulares, nos
quais cada célula contém a totalidade da sua informacéo genética. O principio
hologramatico (grifo nosso) evidencia o aparente paradoxo das organizacdes
complexas de que ndo apenas a parte esta no todo como também o todo esta
na parte. A dimensao hologramatica dos fenbmenos complexos poder ser

percebida nas dindmicas entre individuo e sociedade (MORIN, 2003).

A sociedade é o todo que contém os individuos que também a carregam
em si, por meio da cultura, da linguagem, das normas. Ou seja, o todo — a
sociedade — esta presente na parte — os individuos. Para Morin (2005), o
principio hologramatico contrapde-se ao reducionismo, que pretende
compreender o todo considerando apenas as suas partes. Contudo, tampouco
pode ser confundido com o “holismo”, que ndo € menos simplificador, acredita
0 pensador, ja que negligencia as partes para compreender o todo. Se
Heraclito nos ajuda a compreender o principio dialégico, Morin (2005, p. 181)
cita Pascal sobre o hologramatico: “S6 posso compreender um todo se
conheco, especificamente, as partes, mas s6 posso compreender as partes se

conhecer o todo”.

De modo geral, os lugares antropolégicos e experienciais (AUGE,
2012a, 2012b; TUAN, 1997) também sao essencialmente hologramaticos e
complexos. Conforme Maffesoli (2008), os lugares fazem os elos, os vinculos,
e esses contém em si os tracos do lugar no qual se constituiram. NOs
pertencemos a lugares e estes nos pertencem, estdo em ndés. A relacdo do
homem com seus espacos € essencialmente hologramatica, e nesses espacos
onde o homem habita e cria relacbes de pertencimento incluimos as

organizacGes empresariais.

As relacdes entre sociedade e individuos séo similares as que ocorrem

entre organizacao e 0s sujeitos organizacionais. As organiza¢des sao o todo
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gque se faz pela atuacdo e presenca dos sujeitos e estes, ao estarem
lugarizados, de certa forma, carregam o todo em si mesmos — a organizagao —
pelos vinculos que constituem, pela apropriacdo de sua cultura, seus hébitos e

até mesmo de sua linguagem.

Aos trés principios fundamentais, Morin (2000, 2003) adicionou outros
guatro que sao também interdependentes, complementares, e nos servem de
guias para investigar/compreender paisagens complexas. O primeiro deles é o
principio sistémico ou organizacional (grifo nosso), que se opde a ideia
reducionista, ao defender que o todo € maior que a soma das partes. “Do
atomo a estrela, da bactéria ao homem e a sociedade, a organizagdo de um
todo produz qualidades ou propriedades novas, em relacdo as partes
consideradas isoladamente” esclarece Morin (2003, p. 92). A soma das partes
pode, igualmente, ser menor que o todo quando suas qualidades sao inibidas
pela organizagdo do conjunto. O principio sistémico liga o conhecimento das

partes ao conhecimento do todo.

Com base nos processos autorreguladores, o principio do circulo
retroativo (grifo nosso) foi introduzido pelo matematico estadunidense Norbert
Wiener, considerado o fundador da cibernética. Conforme Morin (2000), esse
principio rompe com a causalidade linear ao propor que a causa age sobre o
efeito, mas também o efeito sobre a causa, como ocorre no sistema de
aguecimento, em que o termostato regula o andamento do aquecedor. Outro
exemplo citado por Morin € a homeostasia de um organismo vivo, que nada
mais € do que um conjunto de processos reguladores baseado em mdltiplas
retroacdes. A retroatividade pode estabilizar um sistema e/ou inflaciona-lo e se
manifesta em uma série de fendmenos econdmicos, sociais, politicos,

psicologicos e também organizacionais e comunicacionais.

As relacbes complexas que dialogicamente sdo autbhomas e
dependentes relacionam-se ao principio da auto-organizacdo (grifo nosso).
“‘Os seres vivos sao seres auto-organizadores que se autoproduzem
ininterruptamente e gastam energia para salvaguardar sua autonomia”
exemplifica Morin (2000, p. 211). Os seres vivos tém necessidade de gastar

energia e necessitam também de informacdo e organizacdo em seu meio
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ambiente. Por esse motivo sua autonomia é inseparavel da dependéncia. E o
que faz deles seres autoeco-organizadores. No caso dos seres humanos,
desenvolvemos nossa autonomia, mas somos dependentes da cultura, da

sociedade, do ambiente geoecoldgico.

Nossa vida também se regenera permanentemente a partir da morte e
do nascimento de células, exemplo para o qual Morin (1996, 2001) cita
novamente Her4clito: “Viver de morte, morrer de vida”’. Metaforicamente
podemos realizar tal associagdo com o ambiente organizacional, um lugar que,
por ser complexo, também é auto-organizador. Para se manter vivo, “liga” suas
partes por meio de relacbes de dependéncia e autonomia e passa por
pequenas faléncias cotidianas de onde emerge vida, emergem novos projetos,
novos horizontes. As ideias de morte e vida, claramente antagonicas, sao

também complementares no universo organizacional.

O sétimo e ultimo principio € o da reintrodugé&o do conhecimento em
todo o conhecimento (grifo nosso). Permite as interretroacfes do sistema e
opera, principalmente, a reintroducédo do sujeito cognocente nos processos de
producdo de conhecimento, a integracdo entre pesquisador e objeto. A
restauracdo do sujeito evidencia o problema cognitivo central: “Da percepcéo a
teoria cientifica, todo conhecimento é uma reconstrucao/traducao feita por uma
mente/cérebro, em uma cultura e época determinadas” (MORIN, 2003, p. 96).
Com esse principio, Morin reafirma a prerrogativa da presenca ativa do sujeito
na elaboracéo de teorias, no desenvolvimento da ciéncia, na esséncia de todo

e qualquer conhecimento.

Para a andlise da paisagem escolhida, partimos com os trés principios
iniciais do Paradigma da Complexidade, sem descartar a possibilidade de, no
decorrer da analise, encontrarmos a necessidade e/ou a oportunidade de
recorrer aos demais principios. Escolha que nos é possibilitada pelo proprio
método, uma vez que a Complexidade nos liberta das rédeas de paradigmas
fechados e previamente estruturados e inflexiveis e, como uma bussola para o
pensamento, Nnos permite navegar com pressupostos que inspiram o0
olhar/pensar/compreender sem cercear o horizonte, sem abrir mdo da incerteza

e sem privarmos da possibilidade de (re)construir o caminho ao caminhar.
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Além disso, nos possibilita pensar/estar junto, sem que seja necessario
fragmentar e/ou observar a distancia uma paisagem que, invariavelmente,
também estd em nés. Permite-nos, para além da paisagem, uma visdo de
mundo que nasce da complementaridade, do entrelacamento, do abraco. O
pensamento complexo € o pensamento do abraco, afirma Morin (2007). Cada
sujeito contém o multiplo, como a sociedade, a cultura, as organizacbes pelas
quais passou e/ou na qual esta, conttm também o antagonismo e a
dependéncia da vida e da morte, a unidade na multiplicidade e isto € a
traducdo do abraco comunitario que envolve a cada um de nés (MARIOTTI,
2002).

O método complexo relne o separado, afronta o incerto e supera as
insuficiéncias légicas. Ele nasce para restituir, (re)constituir e (re)compor 0s
conjuntos/sistemas e unidades complexas como, em noSsO caso, as
organizacOes, e operar a (re)emergéncia dos sujeitos (organizacionais) na sua
unidade multipla. Os lugares também nos abracam, nos acolhem, e a
comunicacao é, por vezes, o braco que abraca, ja que o abraco tem também
sua dimensao simbdlica. Abragcamos com a fala, com o olhar, com a
compreensao, com o respeito nas relagdes, com os vinculos que se constituem

por/em comunicacao.

5.2 CARTOGRAFIA DOS LUGARES E MAPA DE ACAQO®*

A cartografia dos lugares possiveis que, em relacdo de dialogia e/ou
recursividade, podem nos evidenciar as (in)coeréncias na compreensao e
pratica da comunicacdo organizacional, para além de atender as nossas
inquietacBes cientificas, busca colaborar com praticas de gestdo, diagndstico e

auditoria em comunicacgao e, por consequéncia, com o avanco e a legitimacao

A expressdao cartografia, enquanto disciplina que trata da concepcdo, producdo, disseminagdo e
estudo de mapas (ASSOCIACAO CARTOGRAFICA INTERNACIONAL, 1991), é aqui utilizada como metafora
gue representa o conjunto de esforgos a fim de compreender e mapear os possiveis (ndo/entre)lugares
da comunicagdo no universo organizacional.
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da comunicagdo organizacional como area vital e estratégica no universo

corporativo.

Para investigar as concepg¢des de comunicacdo dos gestores das
organizagles investigadas e analisar as dimensdes que proporcionam a (nao)
lugarizagdo da comunicacdo organizacional, partimos de dois lugares
mapeados por ndés a priori, com base na nossa compreensao, vivéncia,
aprofundamento tedrico e experiéncia profissional na area de comunicacdo
organizacional. Sao eles: o lugar institucional e o lugar empirico. Vale ressaltar
gue temos ciéncia de que se trata de uma entre as tantas possibilidades de

cartografar a comunicacao organizacional.

Por lugar institucional, compreendemos o lugar oficial conferido a
comunicacdo, que se manifeta por meio das falas e documentos oficiais
[institucionais], das organizacdes. Esse lugar materializa-se nos espacos
institucionalizados que a comunicacdo, enquanto area/setor organizacional,
ocupa na estrutura das multinacionais, a quem se reporta, e também em
politicas, diretrizes, textos, organogramas, conteudos impressos e digitais,
assim como documentos de outra natureza, nos quais seja possivel identificar,
entre outras dimensdes, quais sdo suas atribuicbes, seus principios, sua

localizacdo na estrutura organizacional.

Trata-se de um (ndo/entre)lugar que assegura, de certa forma, um
espaco institucionalizado para a comunicacdo no sistema organizacional, ao
mesmo tempo em que revela o posicionamento oficial da organizacao sobre a
area, ao reunir as suas escolhas conceituais e pragmaticas. Também é o lugar
institucional que, teoricamente, pauta a compreensédo, postura e atuacao dos

profissionais de comunicacao da organizacao.

Ao serem produtos culturais (PINTO, 1999), a materializacdo do
discurso, os textos e falas revelam um modo de pensar, uma constru¢ao social
e cultural, e carregam na sua materialidade, em cada parte, a totalidade das
condi¢cBes de sua producdo. Como nos assinala Veron (2004), ndo ha discurso
— e tampouco texto — que ndo esteja social, cultural, ideoldgica, temporalmente
situado. Sendo assim, acreditamos que 0s textos corporativos, assim como as

falas organizacionais, materializam o discurso da organizacdo e, de certo
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modo, sdo como seu espelho, revelam-na em cada palavra escolhida, em cada
fotografia, em cada angulo, em cada paragrafo e também em cada escolha, no
gue evidencia e no que oculta, no que exibe em frases e no que permanece em
siléncio.

Como apreender o que esta fora dos textos, dos documentos, do lugar
institucional? A compreensdo de comunicagdo ndo se revela apenas nos
discursos oficiais, mas também nos (ndo) verbais, ndo apenas na fala
autorizada das liderancas, mas também na fala informal de quem habita a
organizacdo. Para complementar o lugar institucional vamos também ao
encontro do lugar empirico. Complementar ao texto, a fala, os discursos
verbais dos sujeitos organizacionais séo, assim como os textuais, reveladores.
Se 0s sujeitos sdo parte do todo — a organizacdo — e a representam, 0 seu
entendimento de comunicacdo também deixam transparecer o olhar da
organizacdo. Assim como os textos, as falas agem também como espelhos.
Em um movimento hologramatico, a concep¢do dos sujeitos tende a revelar o
modo como a organizacdo compreende/entende a comunicagdo, Sseus
discursos contém partes do todo, do olhar partiihado sobre a éarea nos

ambientes organizacionais (figura 7).

: nao/entre .
LUGAR l ( / ) | LUGAR

lugar da
Comunicagao

INSTITUCIONAL EMPIRICO

Figura 7 — Cartografia dos lugares
Fonte: elaborado pela autora
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Os dois lugares aqui mapeados, na complexidade da vida e das
organizagdes, nao existem separadamente, mas mesclam-se, complementam-
se, produzem-se mutuamente, recursivamente. Para investigar tais lugares,
realizamos o que chamamos de momentos de conversacao, a partir da técnica
de entrevistas em profundidade (DUARTE, 2008), com as liderancas de
comunicacdo das organizacdes investigadas. Compreendemos a conversagao
a partir de Maturana (2001) como coordenacdes de acdes e emocgdes que se

entrelacam em redes e sao parte da existéncia e do viver humano.

A opgao por denominar esta etapa de momentos de conversagéo
(MATTOS, 2005) se deve a compreensdao de que O encontro com NoOSS0S
interlocutores vai além da coleta de dados, como por vezes restringem-se as
técnicas de entrevistas. Para Mattos (2005), ao se configurar em uma interacéo
linguistica, ndo € possivel ignorar o efeito da presenca do pesquisador e das
situacbes criadas (pelo entrevistado) no ato da entrevista, do encontro.
Acreditamos que os sentidos que emergem na conversagao ndo estao apenas
na palavra verbalizada; a palavra, em si, € apenas o fragmento do discurso. Os
sentidos nascem do movimento complexo e recursivo da conversacéao, no qual
0s gestos, 0 tom, a postura, o contexto, no sentido etimolégico da palavra — do
gque é tecido junto — sdo tramados no ato da conversacdo e Séao

corresponsaveis pelos sentidos que emergem do encontro.

Para alcancar os resultados esperados no momento de conversacao,
acreditamos ser necessaria uma escuta sensivel, que dé espaco a
sensibilidade indispensavel para apreender a trama dos sentidos e que permita
ao entrevistador e ao entrevistado estarem em relacdo e ndo diante de si para
uma interacdo contratual de perguntas e respostas. A escuta sensivel integra a
metodologia denominada Abordagem Transversal, do sociélogo francés René
Barbier®®, que se caracteriza por unir dimensdes socioldgicas, psicoldgicas,
conjugando varias disciplinas com o olhar filos6fico, com a sensibilidade

estética e poética na perspectiva critica e compreensiva.

% René Barbier, pesquisador francés, é professor emérito da Universidade Paris VIII. Desenvolve seus
estudos no ambito da sociologia da educagdo, sendo especialista em pesquisa a¢do que ele denomina
de “existencial”, na qual (re)introduz as categorias de sensibilidade, imaginagdo, corpo, criacdo, o mito-
poético. E autor da teoria da Abordagem Transversal, utilizada no Brasil principalmente em pesquisas no
campo da educacdo (BARBIER, 1998, 2007).
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A abordagem transversal reconhece a importancia primordial do
imaginario tridimensional (pulsional, social e sacra!) que ultrapassa
as categorias classificatérias habituais em ciéncias humanas.
Dentro da perspectiva da complexidade, tdo cara a Edgar Morin, ela
desenvolve uma teoria da escuta-acao deste imaginario nos planos
cientifico, filosofico e poético. Ela requer do pesquisador ser mais
que um especialista: por meio da abertura concreta sobre a vida
social, politica, afetiva, imaginaria e espiritual, ela faz um convite
para que ele seja verdadeiramente, e talvez, tdo simplesmente, um
ser humano (BARBIER, 2007, p. 15).

Para encarnar nossa humanidade no momento de conversacdo €
preciso empatia, uma escuta com sensibilidade. Segundo Barbier (2007), o
pesquisador necessita buscar sentir o universo afetivo, imaginario e cognitivo
do outro para assim compreender “de dentro” suas atitudes, comportamentos,
sistemas de ideias, valores, simbolos, mitos, etc., que €, em esséncia, 0
entendimento de conversacao, a partir de Maturana (2001). A escuta sensivel
nos possibilita acionar a sensibilidade e manter nossa “humanidade” no
momento da conversa, 0 que nos parece coerente [e até necessario] quando

se trata de uma pesquisa de “espirito complexo”.

A partir da escuta, buscamos encontrar pistas sobre a compreensao de
comunicacdo que se revelam na tessitura das palavras, dos olhares, dos
gestos, do comportamento, permeados de mdultiplos sentidos e do que emergir
no momento do encontro. Uma escuta que compreenda a linguagem humana
como polivalente e polifuncional, capaz de constatar, transmitir, argumentar,
dissimular, proclamar, prescrever (MORIN, 2008). Ao expressar-se, hao
apenas 0 que esta dito esta explicito. Conforme nos alerta Brait (1993), as
formas dessa maneira de dizer, a entonacdo, gestualidade, expresséo

permitem

uma série de leituras dos elementos que mesmo estando
implicitos se revelam e mostram a interagcdo como jogo de
subjetividades, um jogo de representacbes em que O
conhecimento se d& através de um processo de negociacdes, de
troca, de normas partilhadas, de concessdes (BRAIT, 1993, p. 94).

Embora com um pré-roteiro para guiar a conversa, sabiamos, de
antemao, que os momentos de conversacdo estavam rodeados de incertezas,
j& que ndo € possivel prever a priori 0s rumos, 0s caminhos e aonde

chegariamos junto aos nossos parceiros de dialogo. A incerteza € a certeza
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guando ndo partimos com um questionério fechado, uma trilha tracada, em
busca de respostas absolutas que atendam a hipéteses preconcebidas. Para
esses momentos de conversagdo e escuta sensivel, partimos, assim como no
decorrer deste estudo, com a bussola do pensamento, com algumas

curiosidades para dar inicio a escuta e alguns parceiros tedricos de caminhada.

Os momentos de conversagcdo foram orientados por um guia
semiestruturado de questdes que buscaram atender aos objetivos da tese: a)
discutir as concepc¢des de comunicacdo dos gestores da area; b) analisar as
possiveis (in)coeréncias entre os lugares institucional e empirico da
comunicacdo nas organizacbes analisadas; c) investigar o nivel de
(n&o/entre)lugarizagcdo da comunicagéo organizacional nas multinacionais e as
dimensdes que interferem nesse processo. Para atender a esses objetivos, 0
guia da contemplava trés principais énfases, conforme o quadro 2, a seguir.
Cada énfase foi composta por um conjunto de perguntas/temas que foi
abordado ao longo do dialogo®.

Enfase Objetivo

Organizacédo/atribuictes da cartografar o lugar institucional e empirico

area na multinacional

Concepcdes do gestor sobre investigar suas (in)compreensdes sobre
comunicac¢do organizacional comunicacao organizacional
Legitimidade e reconhecimento da area analisar o nivel de (nao/entre)lugarizacéo da

comunicacao e as dimensdes que interferem

NO processo.

Quadro 2 — Guia dos momentos de conversacao

Fonte: elaborado pela autora

Por si sO, este ndo seria um estudo em que no momento da

aplicabilidade das técnicas, da ida a campo, da imersdo na paisagem, nés,

66 . ,
O roteiro na integra encontra-se no anexo 2.
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pesquisadores, deixariamos de lado a sensibilidade, a memoria, os sentidos, o
gue somos, para assumirmos as vestes de especialistas e, a distancia (do
entrevistado e de nds mesmos), observarmos nosso objeto de estudo. Né&o
seria coerente com 0 nosso método, que propde exatamente o0 oposto: ndo ha
como estarmos do lado de fora, pois o objeto também estd em nés. O
pesquisador estd na sociedade que também estd nele, nos recorda Morin
(2000, 2003). Como profissionais e pesquisadoras, atuamos em comunicacao
organizacional e ela estd em nds, assim como estdo todas as nossas escolhas
e crencas paradigmaticas que se manifestam em nosso modo de compreender
a area, as organizacbes, o mundo e a vida, e elas permaneceram presentes
em cada etapa deste estudo, sobretudo nos momentos de conversacio e
analise, onde buscamos estar inteiras, na unidade diversa complexa que nos

caracteriza.

Nesse sentido, complementamos a escuta sensivel com momentos de
observacdo sensivel, uma vez que todos os momentos de conversacao
ocorreram, propositalmente, no ambiente organizacional das multinacionais
gue compdem a amostra. Assim como a escuta sensivel nos momentos de
conversacao, a observacdo sensivel do cotidiano organizacional € aberta a
sensibilidade, a humanidade, a complexidade das rotinas e das pessoas. A
presenca nos ambientes nos possibilitou conhecer, pessoalmente, o espaco
fisico e observar, mesmo que brevemente, o que ele revela sobre sua
identidade, rotinas, comportamentos, processos, sentidos, assim como
desencontros e desordens que conformam o cotidiano do universo

organizacional.

Além de requerer a presenca afetiva, humana e sensivel do pesquisador
no encontro com o entrevistado, a escuta e a observacdo sensivel também
reconhecem a aceitacdo incondicional do outro. No encontro, ndo situamos a
pessoa em “seu lugar’ (fisico, organizacional), mas a reconhecemos na
dimenséo do seu ser, na qualidade de pessoa complexa, dotada de liberdade,
de imaginacdo, na sua totalidade e na sua existéncia dinamica (BARBIER,
2007). Alguém so6 é pessoa, ressalta Barbier (2002), através da existéncia de
um corpo, da imaginacédo, da razdo e da sua afetividade, todos em interacao

permanente. A escuta sensivel aproxima-se da razdo sensivel proposta por
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Maffesoli (2008), que nos convida a integrar a experiéncia sensivel espontanea
gue é da natureza da vida cotidiana, a producdo intelectual, cientifica, e
também é coerente com o entendimento que temos sobre o “fazer ciéncia’, a

partir do Paradigma da Complexidade.

De acordo com Sodré (2006a), nem sempre as dimensfes sensiveis,
fruto dos sentidos, sdo comunicadas racionalmente. Nos fendmenos da
simpatia, da antipatia, do amor, da paixdo, das emoc¢des, mas igualmente nas
relacbes em que os indices predominam sobre 0s signos com valor semantico,
exemplifica o autor, algo passa, transmite-se, comunica-se, sem que nem
sempre se saiba muito bem do que se trata. E € na presenca e no encontro que

os sentidos podem tornar-se perceptiveis.

5.3 PAISAGENS, DESTINO DA TRAVESSIA

A complexidade encarnada na vida e na pesquisa se traduz nos
(des)caminhos da aventura cientifica em que embarcamos. A travessia, quando
ancorada no pensameto complexo, € aberta a incerteza, a imprevisibilidade, as
possibilidades mudultiplas que podem surgir ao longo do caminho. Ha
pesquisadores que saem ao mundo, de posse de seu método, tentando colocar
o vivido em um determinado parametro (SILVA, 2010). Mas, se a metodologia é

0 caminho, como saber o caminho antes da caminhada ter sido feita (idem)?

Desde o inicio, sabiamos que nossa proposta ndo era um sistema
encerrado em si mesmo, ordenado e descolado da realidade e, por isso
mesmo, poderia ser ajustado para responder a propria mutabilidade do real. A
ciéncia, nos adverte Morin (2005), necessita de um pensamento apto a
considerar a complexidade do real e sua propria complexidade. N&do seria
adequado, portanto, encarar o caminho como fechado, imutavel, assim como
permanecer com a escolha de uma unica paisagem diante da possibilidade de

expandir o olhar.

Por isso, diante da chance de ampliar os horizontes, o trajeto de

pesquisa inicialmente planejado sofreu (re)adaptacdes e (re)desenhos
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metodoldgicos. O mapa de acdo idealizado foi modificado no decorrer da
travessia, diante da mudanca nos rumos da vida. A paisagem desenhada
inicialmente previa a imersao em organizagdes brasileiras de ramos distintos
para buscar compreender o (ndo/entre)lugar da comunicacao organizacional e
0s elementos necessarios para sua (ndo) lugarizacdo. Durante a travessia,
surgiu a possibilidade de ampliar a pesquisa em ambito internacional, por meio

do estagio doutoral no exterior®’.

O pais escolhido foi a Espanha, por conta do grupo de pesquisa
denominado ThinkCom: Instituto de Pensamento Estratégico, com sede na
Universidad Complutense de Madrid (UCM), que reune analistas e profissionais
de consultoria estratégica e professores da Universidade, com estudos
voltados para a comunicacdo organizacional e estratégica. A escolha também
levou em consideracdo as linhas de pesquisa do programa de Doutorado da
UCM que atendem a natureza do presente estudo, especialmente a de Gestion
de la comunicacion y comunicologia, na qual foi possivel cursar algumas

disciplinas durante o periodo do estagio doutoral.

O co-orientador da pesquisa foi o Prof. Dr. Jesus Timoteo Alvarez,
presidente e fundador do referido grupo de pesquisa e coordenador do
Programa de Doutorado em Comunicacdo Social da Universidade. Alvarez
também desenvolve intensa atividade como Consultor de Estratégia e Gestéo
da Comunicacédo e é presidente eleito da secdo Comunicacion Estratégica y
Organizacional da Associacdo Espanhola de Pesquisadores em

Comunicacao®.

Com a possibilidade de desenvolver a pesquisa de campo na Espanha,
optamos por escolher uma organizacdo com sede em ambos 0s paises.
Contudo, a paisagem é, de fato, uma realidade provisoria, sempre em

formacdo. Ao chegar ao pais, atendendo a indicacdes do co-orientador,

0 estagio, cuja maior parte se deu na capital espanhola, Madrid, teve duracdo de quatro meses e foi
viabilizado com o apoio do Programa de Doutorado Sanduiche no Exterior (PDSE), da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES).

% A convite do Prof. Alvarez, passamos a integrar a Associacdo Espanhola de Pesquisadores em
Comunicacdo e tivemos a oportunidade de participar do IV Congreso AE-IC, realizado em Bilbao,
Espanha, em janeiro de 2014. (www.ae-ic.org)
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novamente o percurso metodolégico necessitou ser revisto, assim como a
paisagem inicialmente imaginada. No lugar de uma Unica organizacéo, foi
possivel realizar momentos de conversa e escuta sensivel com um total de 21

organiza¢gGes multinacionais.

O acesso as organizacdes se deu por meio da Asociacion de Directivos
de Comunicacion (Dircom), instituicdo equivalente a Associacao Brasileira de
Comunicagdo Empresarial (Aberje), no Brasil, e uma carta de referéncia da
Universidade Complutense de Madrid. Através do anuério de comunicacdo da
Associacdo, publicacdo que reline um catalogo de contatos dos setores de
comunicacion de mais de 3,5 mil organizacdes de referéncia na Espanha,
tivemos acesso aos dados dos gestores de comunicacdo das multinacionais

previamente selecionadas.

O primeiro e principal recorte para a selecdo da amostra obedeceu ao
critério de ser uma organizagdo com reconhecimento internacional, com
presenca no Brasil e na Espanha, e a existéncia de uma area especifica de
comunicacao na estrutura organizacional. A partir dessa pré-selecao, fizemos
um primeiro contato, via e-mail e carta de recomendac&o®, com 98
organizacOes dos setores de alimentacdo e bebidas, transporte, comércio e
distribuicdo, construcao, energia, financeiro (bancos), farmacéutico, seguros e

telecomunicacoes.

Desses 98 primeiros contatos, alguns e-mails apresentaram problema e,
dos e-mails validos, alguns retornaram prontamente aceitando o convite. Houve
guem mostrou o interesse N0 comego, mas nao retornou 0s contatos seguintes,
e um grande numero que ndo respondeu ao primeiro contato por e-mail. Na
sequéncia, procedemos com o contato telefénico. Nesse segundo recorte,

relacionamos 42 multinacionais. Desse total, foram desconsideradas:

e as organizacdes que, no momento do contato, estavam sem o gestor de
comunicacao; é o caso da Adidas e Coca-Cola, que haviam, recentemente,

passado por mudancas nos cargos da area;

e as que nao teriam como viabilizar a entrevista no prazo solicitado por

guestdes de saude, viagens, agenda;

69 . ~
As cartas-convite estao no anexo 1.
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e as que néo tinham interesse em participar.

Apéds aproximadamente dois meses de contatos, conseguimos concluir a
amostra com um total de 20 organiza¢Oes que aceitaram participar do estudo,
apresentadas na figura a seguir (figura 8):

Amostra | Multinacionais

HYUNDAI | ReNAuLT

"“" \@ SIEMENS
IBERDROLA Schindler

7:\\.\»!;{, Liberty
B3 Seguros MAPFRE

'~
Tetra Pak

N 4 BB
=-~:(,- u;%
o @ SO ' BT one

PEPSICO Heineken

Nestle Unilener

Figura 8 — Organizagfes que compdem a amostra espanhola
Fonte: elaborado pela autora

Os contatos se iniciaram em novembro de 2014, e as conversas e
escutas sensiveis foram realizadas de dezembro a fevereiro, agendadas de
acordo com a disponibilidade do gestor de comunicacdo ou da pessoa
designada por ele. Com relacdo ao perfil da amostra, dos 20 profissionais
entrevistados, 17 ocupavam o cargo de gestor (diretor) de comunicacéo’ e trés
eram responsaveis setoriais designados pelo diretor de comunicacdo para a
entrevista. Do total, nove eram mulheres e 11 homens e a formacéo

predominante é em jornalismo.

ApoOs retornar ao Brasil, elaboramos um novo recorte na amostra para

viabilizar a pesquisa de campo. Ainda durante as escutas na Espanha, era

70 N . . ~ . . . . ~

O nome dado as dreas que se ocupam da comunicagdo organizacional varia de organizacdo para
organizagdo. Ao apresentar as multinacionais que compdem a amostra, apresentaremos também a
nomenclatura da area em cada uma delas.
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esperado que os 20 momentos de conversasdo nao obtivessem o mesmo
rendimento, seja pelo perfil do entrevistado, pelo tempo disponivel e por
inumeros fatores imprevisiveis que podem emergir durante o dialogo. Nesse
sentido, para as entrevistas no Brasil, o primeiro critério de selecdo da amostra
foi a andlise da profundidade alcancada nos dialogos realizados na Espanha e
0 grau de contribuicdo para os objetivos do estudo e para as reflexdes no

campo da comunicacao organizacional.

Das dez empresas selecionadas nessa segunda etapa, conseguimos
contato com cinco delas no Brasil. As demais nao retornaram os telefonemas e
tampouco os e-mails. Das cinco que assinalaram que haveria oportunidade de
dialogarmos, trés delas nos receberam em seus escritérios centrais, em S&o
Paulo. Em relacéo as outras duas, a agenda dos profissionais nos impediu de
conseguir inseri-los na amostra. Para preservar a identidade dos entrevistados
e, com isso, utilizar os relatos na sua integralidade, optamos por néo revelar
quais as organizagbes compuseram a amostra final do estudo. Por esse
motivo, nos capitulos a seguir tecidos a partir da analise das conversacoes, 0s

relatos estéo identificados por pseuddnimos.

Para melhor aproveitar a riqueza dos dados coletados na Espanha, onde
a amostra foi significativa, optamos por organizar a analise dos dados,
inicialmente, com o estudo comparativo das organiza¢cdes com representacao
no Brasil e Espanha, e complementar com os dados das demais escutas
realizadas na Espanha. Por estarem impregnadas da vivéncia intensa e
diversa, do conhecimento adquirido, das descobertas que fizemos ao visitar 20
organizacles globais, da experiéncia e vivéncia internacional e dos momentos
de conversa, escuta e observacdo sensivel, acreditamos ser oportuno ndo nos
restringirmos apenas as trés organizacfes da amostra Brasil-Espanha. Por
esse motivo, ao longo dos capitulos de analise, teremos, ao todo, dez
organizacbes que compdem a amostra final da paisagem analisada. As

organizacfes estdo resguardadas com pseudbnimos que levam os nomes das
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cidades espanholas’™ visitadas ao longo do estagio doutoral, grande parte

delas para realizacéo da primeira leva de entrevistas (tabela 1):

Segovia (Es)

Segovia (Br)

Seguros

Presenca
no mundo

21 paises

Porte
(em n® de
empregados/
mundo)

50 mil

Configuragao da equipe
de Comunicagao

4 profissionais que atuam nas areas de
comunicagao externan, interna,
patrocinios e responsabilidade social
corporativa.

8 profissionais assim distribuidas: 6 em
marketing de canais e 2 para produgdo de
conteudos.

Escorial (Es)

Escorial (Br)

Automoveis

128 paises

121,8 mil

13 profissionais que atuam nas areas:
relagdes com a midia, comunicagdo
interna, relagdes publicas (que agrupa
imagem corporativa, patrocinios, eventos).

13 profissionais assim divididos: 5em
assessoria de imprensa, 5 em comunicagao
interna (eventos, RP, midia digital e midia
imprenssa), 1 gestdo financeira, 1 para
eventos e o gestor-geral da area.

Valencia (Es)

Valencia (Br)

Farmacéutico

150 paises

78 mil

4 profissionais que atuam nas areas de
comunicagdo de produto, comunicagao
institucional e comunicagao interna.

10 profissionais que atuam nas areas:
relagcbes com a midia/comunicagdo
externa (inclui relagdes institucionais,
comunicagdo interna, comunicacdo digital
e responsabilidade social).

Alcala de

Henares (Es)

Infraestrutura,
engenharia e
tecnologia

25 paises

8,5 mil

4 profissionais, sendo 2 jornalistas, 1
RP/PP, técnica em RP e a diretora de
comunicagao.

O setor responde pela comunicagdo e
assuntos publicos a todo o Sul da Europa.

71 . . . .

Optamos por manter o nome das cidades em espanhol, por isso o municipio de Tres Cantos, por
exemplo, ndo tem a palavra Tres acentuada.
72 . . . .

A nomenclatura das areas foi mantida de acordo com o relato do entrevistado.
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Bilbao

Tres Cantos

Barcelona

Bilbao

Madrid

Alcobendas

Tecnologia

Construgao

civil

Alimentagdo

Higiene e
beleza

Tecnologia

Envase de
alimentos

40 paises 40 mil
12 paises 63 mil
86 paises 330 mil
80 paises 127 mil
190 paises 343 mil
170 paises 23,5 mil

Entdo a equipe é formada por: 4 pessoas
na Espafia, 1 en Portugal, 4 na Itdlia, 1 na
Grecia. Na Espanha, a formagdo dos
integrantes da equipe é em Jornalismo,
Publicidade e RP.

6 profissionais, sendo 3 em comunicagao
interna, 1 em comunicagdo institucional e
responsabilidade social, 1 para criagdao
grafica e o gestor.

13 profissionais divididos nas areas: 2 em
imprensa, 2 em reputagdo e redes sociais,
3 em comunicagdo interna, 2 em eventos,
3 pessoas de suporte, e gestor.

10 profissionais que se dividem de acordo
com as areas de produgdo: alimento,
higiene, beleza, etc.

14 profissionais que atuam em
comunicacion externa (imprensa e
producdo de contelido), comunicacdo
online (sites, intranet, midias sociais),
comunicagao interna, relagdes
institucionais e marcom (eventos,
branding, merchandising). Além disso, ha
profissionais por drea de negdcios: 2
profissionais em industria e energia, 2 em
infraestrutura e cidades, 1 em cuidado
com a salde.

6 profissionais que atuam em
comunicagdo interna e externa.

Tabela 1 — Rela¢éo das organiza¢des que compdem a amostra

Fonte: Elaborada pela autora

O perfil dos entrevistados, na amostra final, ficou configurado por 13

gestores de comunicacdo, sendo 4 homens e 9 mulheres. Com relacdo a

formacédo, a maior parte (9) possui graduacdo em jornalismo, sendo que dois

sdo formados também em direito. As demais areas de formacdo s&o:

engenharia, economia, gestdo de empresas e relacdes publicas, conforme o

grafico a sequir:
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H Jornalismo

B Jornalismo e

direito

B Homens m Economia/Gestdo
de empresas

B Mulheres P

B Engenharia

W Relagdes Publicas

Figura 9 — Perfil da amostra
Fonte: elaborado pela autora

Ancorados no Paradigma da Complexidade, acreditamos que nosso ser
uno-multiplo carrega consigo esse conjunto de experiéncias vividas ao longo
das escutas e observacdes sensiveis, das conversacoes, do estagio doutoral
como um todo, que séo parte da constituicdo do nosso ser, que ja ndo é mais o
mesmo que aquele que iniciou a travessia ha trés anos. Por isso, no momento
em que a paisagem estava desenhada, para olhar com atencao e cuidado a fim
de (re)tecer as andlises e reflexdes, o fizemos a luz do aporte tedérico-vivencial,
levando em consideracdo o todo apreendido ao longo do trajeto. O resultado

das analises e reflexdes é detalhado nos capitulos de analise que seguem.
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6. (DES)ENCONTROS ENTRE O LUGAR INSTITUCIONAL
E O LUGAR EMPIRICO

"Establecer una total reciprocidad entre el decir
y el hacer no es una cuestion que viene dada de
por si, sino el resultado de una actitud, de un
modo de conducta que depende de la cultura y
la sensatez de cada organizacion. No hay
relacion de causa y efecto entre actuar y
comunicar, sino, voluntad de cohesion”.
(COSTA, 2009)

Ao longo de nosso estudo, construimos e revelamos nosso olhar
complexo sobre as organizacdes, percebendo-as como sistemas recursivos e
hologramaticos, como espacos habitados e possives (nao/entre)lugares
antropolégicos e de experiéncia. Retomando a perspectiva de Santos (1979,
1988, 2006), o espaco € um conjunto indissociavel conformado por um arranjo
de objetos geograficos, naturais e sociais. As organizacdes empresariais,
nessa perspectiva, podem ser compreendidas como um espaco habitado e
complexo, configurado por um certo arranjo estrutural, social, cultural,
econdmico, que se move segundo um determinado modelo de governanca pelo
gual tais dimensbes sao (re)tecidas (e negociadas) cotidianamente. No
contexto de organizagfes globais, esse arranjo se complexifica na medida em
gue necessita mover-se em cenarios distintos, distantes e interculturais,
negociar interesses mdultiplos, sem, contudo, perder de vista sua identidade e

seus principios fundantes.

O lugar institucional da comunicacédo, nesse universo, pode ser definido
a partir desse arranjo, ou seja, da configuracdo do espaco organizacional, e
reflete a posicdo institucionalizada que a comunicacdo organizacional ocupa,
enquanto parte da estrutura da corporacdo. Identificar e compreender o
(ndo/entre)lugar concedido institucionalmente a comunicacdo € fundamental
para descobrirmos o nivel da sua (n&o/entre)lugarizacdo no universo
organizacional. Esse (ndo/entre)lugar evidencia, de certo modo, o0
entendimento e/ou compreensao que a organizacdo tem da comunicacgao, que,

por sua vez, se materializa nos papéis atribuidos, nos espacos de fala e poder,
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no alcance de sua voz e de sua atuacao e no seu grau de legitimidade no todo

organizacional.

A trajetéria da inclusdo e do desenvolvimento da comunicagéo
organizacional como parte legitima das organizacbes e a conquista de um
espacgo institucionalizado, especialmente no contexto das multinacionais,
mostra que o lugar institucional da comunicacéo esta profundamente ligado ao
avanco dos modelos de governanga corporativa. Ou seja, o lugar se edifica e
se (re)constréi cotidianamente, a partir do modo como a organizacdo se
organiza em termos de gestdo e dos processos e principios que conduzem seu

comportamento, em todos 0s niveis, portanto, de todas as suas partes.

Por governancga corporativa compreendemos o sistema pelo qual as
liderancas gerem as organizacdes e abrange o conjunto de principios, valores,
propositos, politicas, diretrizes que orientam sua atuacdo e suas decisfes
(ANDRADE E ROSSETI, 2004). Implica também em mecanismos informais
‘que fazem com que as pessoas e as organizagdes tenham uma conduta
determinada, satisfacam suas necessidades e respondam as suas demandas”
(ROSENAU, 2000, p. 15-16). Outra possivel percepcdo vé governanca
corporativa como determinante da distribuicdo de direitos e deveres dos
diferentes sujeitos organizacionais (CLARKE, 2004), definindo seus (néo)
lugares, seus espacos de fala e seus niveis de poder. A expressado, que deriva
do conceito de corporate governance’®, que eclodiu nos anos 90, acompanha
um movimento global de profissionalizacdo da gestado das organizacoes, frente

a uma profunda mudanca de época, em todos 0s aspectos.

O que a pesquisa de campo nos evidencia, confirmando nossas
guestdes de pesquisa, € que os modelos de governanca exercem profunda
influéncia no lugar institucional da comunicagcédo, uma vez que demarcam seu
(ndo/entre)lugar, revelando, a partir disso, suas concepcfes sobre a area e

seus niveis de atuacdo e legitimidade. Essa relacdo se d4 num movimento

73 Segundo Andrade e Rossetti (2004), a expressao foi utilizada pela primeira vez no inicio dos anos 90.
Em 1992, no Reino Unido, foi elaborado o primeiro cédigo de governancga corporativa, como resultado
da iniciativa da Bolsa de Londres, a London Stock Exchange. Em 1995, foi editado o primeiro livro que
continha a designacdo “Corporate governance”, de autoria de R. Monks e N. Minow.
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recursivo, ja que a comunicac¢do atua também na consolidagdo (ou ndo) dos
modelos de governanga. Concordamos com Bueno (2005, p. 12) quando afirma
que a “comunicagdo empresarial ndo flui no vazio, ndo se realiza a margem
das organizacdes, mas esta umbilicamente associada a um particular sistema

de gestao”. Ela reflete a cultura e a identidade organizacional que, por sua vez,
sdo expressbes de uma realidade concreta e a0 mesmo tempo, mutante e
complexa. “El modelo de comunicacién no esta desligado del modelo de
organizacion”, reitera Costa (2009, p. 43), lembrado que o modelo de
comunicagdo responde a uma visdo da organizagcdo e a seu modelo de

governanca.

O desenvolvimento das Ciéncias da Administracdo e Gestdo acompanha
a evolucdo dos modelos de mercado e da sociedade como um todo. H4 uma
estreita afinidade entre as revolugdes tecnologicas, a acumulagao do capital e
as inovagdes organizacionais (ANDRADE E ROSSETTI, 2004). Nesse
contexto, a comunicacao organizacional transita em meio a um desafio central
na vida das organizacbes. Em alguns casos, enfrenta uma dinamica de
realidade marcada por mudancas vertiginosas e instabilidade dos parametros
de desenvolvimento, a partir de um modelo corporativo majoritariamente
centrado na perspectiva mecanica e previsivel herdado dos modelos
industrialistas do século passado (COSTA, 2009).

Lembremos também que as organizacbes, como sistemas
hipercomplexos, sdo também reflexo do seu entorno, com suas mudancas
bruscas, turbuléncias, polivaléncias positivas e negativas, suas incertezas e
contradicdes, sdo “microssociedades incertas” em “macrossociedades globais”
(idem).

La relacion entre la empresa y la sociedad es una relacién activa,
dindmica y contradictoria, cuya evolucion en el transcurso del
tiempo ha estado fuertemente influida por los contextos
particulares de los paises donde las empresas desarrollan su

actividad 'y por factores extrinsecos a la propia relacion
(VILAFANE, CANEL, 2012, p. 105).”

74 ~ o , ~ . e A ez . ~
“Arelacdo entre a empresa e a sociedade é uma relagdo ativa, dindmica e contraditéria, cuja evolugdo

no transcurso do tempo esteve fortemente influenciada pelos contextos particulares dos paises onde as

empresas desenvolvem sua atividade e por fatores extrinsecos a prépria relacdo” (tradugdo nossa).
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Nessa recursiva relacdo entre organizacbes e sociedade, as
transformagfes do contexto econdmico-politico-social-tecnolégico das ultimas
décadas exigiram, especialmente das grandes companhias com intensos
processos de internacionalizacdo, uma atualizacdo em seus processos de
gestao e atuacdo como um todo. Imersas em um mercado global de fronteiras
diluidas e concorréncia acirrada e num momento histérico pautado por um novo
ethos, as organizagfes viram-se diante da necessidade de abrir portas para

novos saberes no cenario corporativo, entre eles, a comunicagao.

Isso se justifica, de certa maneira, segundo Alvarez (2012), porque as
mesmas causas que criaram o0 capitalismo financeiro — como avanco
tecnologico e a globalizacdo — também fizeram com que, desde 1980, um
conjunto de ativos imateriais se tornasse fator decisivo no coragéo do sistema
econdmico e social e, portanto, vital para as organizacdes. Entre eles estédo a
imagem, a representacao, a credibilidade e a confianca, dimensdes intagiveis
Cuja gestdo passa, necessariamente, pelo saber comunicacional, na medida
em que abarcam, em sintese, um conjunto de sentidos constituidos e
percebidos pela sociedade. Conforme Lopez (2007, s.n.), do Instituto de
Andlisis de Intangibles, da Espanha, “los intangibles son bienes activos que
necesitan para su desarrollo la dinamica de la comunicacion, esta los crea o los
destruye, en todo caso les dota de vida y de proyeccion e introduce en la vida

de la empresa un impulso movilizador™”.

Percebemos que organizacdes com modelos de governanca avancados
convivem com aquelas que, ainda hoje, mantém uma estrutura herdada do
século XIX e consolidada no século XX. De acordo com Costa (2009), o
paradigma classico do industrialismo forjou seu desenvolvimento centrado no
objetivo econdémico, no ideal produtivista. Nesse contexto, impera a Visao
classica da comunicacdo organizacional, que estd baseada na concepcao da
realidade como uma fotografia, e a area é reduzida a um viés meramente

instrumental.

75 . s ~ . . e A . . ~
“Os intangiveis sdo bens ativos que necessitam da dindmica da comunicacdo para seu

desenvolvimento, ela os cria e os destréi, em todo caso, os enche de vida e de projecdo e introduz na
vida da empresa um impulso mobilizador” (traducdo nossa).
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Nos tempos atuais, o entorno das organizacdes € um continuo de
imprevistos e novos significados que surgem cotidianamente, a partir das
relacbes com seus multiplos interlocutores. A partir do final do século XX, a
preocupacao social sobre o cenario atual e o futuro das geracdes fez emergir
um perfil de cidaddo com particular exigéncia sobre a funcdo social e
macroambiental das organizagdes (VILLAFANE, CANEL, 2012). Um
movimento que transcende a relacdo imediata entre clientes e empresas ou o
ambito geogréafico do mercado e se projeta em ambito global. Em se tratando
de multinacionais, essa exigéncia, assim como a visibilidade, se amplia e
complexifica, impondo a elas a necessidade de um comportamento
responsavel com todos 0s grupos sociais com 0s quais se relacionam, direta
e/ou indiretamente, e com qualquer entorno natural de qualquer lugar do

mundo.

Num cenario que pede transparéncia, coerécia e atuacao responsavel
em todos os sentidos, as organizacdes deixam de estar apenas no classico e
aparentemente seguro territorio de interpretacbes de mensagens, como
ressalta Costa (2009), “donde la fuerza o la amplitud de medios controlados por
el emisor desarrollan un significado univoco y certero en los publicos’®” (ibidem,
p. 43). Ao contrario, o espaco de intervencao global emerge como um territorio
instavel configurado em tramas de sentidos em que “las certezas del
industrialismo se diluyen en una trama de sigificados imposibles de controlar y

determinar con precision y exactitud’”” (idem).

A mudanca de tempo, espaco e cenario possibilitou que a comunicacéo,
de um acessorio organizacional em resposta ao contexto do industrialismo,
assumisse novos espacos e lugares, em decorréncias das possibilidades (e
necessidades) que surgem no cendrio movedico da contemporaneirade,
marcado pelos territorios de espaco-tempos diluidos e de cidaddos com
agucada criticidade e amplo poder de fala e alcance. Contexto que exige que a

comunicacdo organizacional assuma papéis complexos, mais pensantes e

76 . . . . .fe
“onde a natureza ou a amplitude de meios controlados pelo emissor desenvolvem um significado

univoco e certeiro nos publicos” (traducdo nossa).

77 . T o . op . s
“as certezas do industrialismo se diluem em uma trama de significados impossiveis de controlar e

determinar com precisdo e exatiddo” (traducdo nossa).
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estratégicos que operacionais, na medida em que as organizacbes sao
desafiadas a ganhar espaco e legitimidade em meio a teias de sentidos e
sigificados e num cenério de acirrada disputa. As oganizacdes necessitam,
portanto, além de gerir dimens@es concretas, articular saberes e elementos
simbodlicos e intangiveis’®, que sdo tdo essenciais quanto os tangiveis no
conjunto da sua atuacdo e impacto social, assim como em relacdo as

percepcdes e aos sigificados que ela adquire na sociedade e para si mesma.

6.1 LUGAR INSTITUCIONAL IDEAL E EMPIRICO

Ao longo das escutas sensiveis, identificamos que, em relacéo ao lugar
institucional conferido a comunicag¢do nas organizagcfes pesquisadas, tanto no
Brasil como na Espanha, entre as dez instituicbes selecionadas para a amostra
final, em seis delas a comunicacdo esta no que denominamos de lugar
institucional ideal. Trata-se do lugar que permite as equipes de comunicagéo
participar das decisfes globais da organizacdo. Significa que a area esta
situada no “topo” do organograma, entre as instancias que respondem
diretamente ao mais alto nivel de decisao da organizacdo. Com base no estudo
dos organogramas das multinacionais, simulamos, na figura a seguir, como o
lugar institucional ideal se configura na estrutura organizacional das

companhias (figura 10):

7% Elementos ou ativos intangiveis abarcam os recursos ou bens ndo materiais que sdo fundamentais,
sobretudo no contexto econOGmico-financeiro atual, para o processo de criacdo de valor de uma
organizacdo ou marca e diferencial competitivo. Conforme Kayo (2002), os ativos intangiveis sdo
classificados em ativos humanos, de inovagdo, estruturais e de relacionamento. No contexto da
comunicacdo organizacional, estudo e pesquisa, destacam-se, entre esses ativos, a imagem, reputacao,
marca, identidade e cultura organizacional (VILLAFANE 2005; ALVAREZ, 2012).
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Direcao

Geral/Presidéncia

“ - “ Comunicagéo

Figura 10 — Lugar institucional ideal da comunicacéo

Fonte: elaborado pela autora

Quando questionados sobre o lugar ideal da comunica¢cdo no universo
organizacional, os entrevistados convergem para 0 mesmo ponto: ser uma
instancia de direcdo/geréncia, estar entre as principais liderancas da
companhia. Ha consenso quando comparamos o0s relatos dos gestores
brasileiros e espanhdis de uma mesma companhia. Para a gestora da Valencia
Espanha, a comunicacao deveria reportar diretamente a maxima instancia da
organizacado: “La comunicacion tendria que ser una entidad aparte, y
reportando al director general. O sea, tiene que estar en instancias
decisorias’®”. Sua colega, da Valencia Brasil, pensa da mesma forma: “Acho
fundamental que a comunicacgao contribua com os negdcios e para isso precisa

estar no board® da empresa”.

Entre as demais organizacles, a opinido se repete: “Por supuesto (la
comunicacion) debe estar situada a nivel direccion de compafia, donde se
toman las decisiones globales, no solamente ejecutivas®” afirma a gestora da
Arganda. O mesmo acredita o gestor de Tres Cantos: “Deberia estar en la

direccion general, incluso mas, deberia estar vinculada a la maxima instancia,

79 up comunicagao teria que ser uma entidade a parte e reportar ao diretor-geral. Ou seja, tem que estar
entre as instancias decisdrias” (traducdo nossa). A gestora frisa a importancia de ser uma “entidade a
parte”, pois na unidade espanhola da Valencia a comunicagdo integra uma diretoria que responde
também pelas Relagdes Institucionais. Ou seja, ela quer dizer que deveria ser uma area Unica.

80 . ope .. ~ N . A .
Board da empresa significa, neste contexto, o conselho de administracdo ou comité gestor, a instancia
gue reune as principais liderancas.

81 g . ~ . . , . ~ .
“E claro que (a comunicac¢do) deve estar situada no mais alto nivel de direcdo da companhia, onde se
tomam as decisdes globais e ndo somente executivas” (tradugdo nossa).
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tiene que formar parte de las decisiones de la compafiia, deberia estar en el

primer nivel de definicion de estrategia y gestién de la organizacién®”,

De acordo com Alvarez (2012), foi a partir da consciéncia desse lugar
institucional ideal que nasce a figura do gestor/diretor de comunicacao
corporativa/empresarial, que na Espanha firmou-se na sigla DirCom, que deriva
de director de comunicacién. No Brasil, a &rea esta no nivel de diretoria ou
geréncia®. Para Costa (2009, p. 17), “el posicionamiento del recién llegado
DirCom en el nivel mas alto del management hacia resaltar su rango en el

organigrama: el de director®.

A mudanca de nomenclatura - e
fundamentalmente de lugar — denota o avangco da area em sintonia com as
mudancas nos modelos de governanca, das transformacgdes da sociedade e do
mercado como um todo, que colocam a comunicagdo em outro patamar a partir

dos anos 90, conforme ja mencionamos.

O novo lugar ndo apenas modifica a natureza da atuacédo e do espaco
da comunicacdo, como indica também o inicio de uma mudanca de
mentalidade da organizacdo com relacdo a area. E esse novo olhar sobre as
potencialidades da comunicacao organizacional que permite al¢ca-la a linha de
frente, capaz de contribuir para o pensamento e as decisfes da organizacao.
Conforme ressaltam Oliveira e Paula (2008), o envolvimento da comunicacao
no processo decisorio decorre do entendimento da alta administracdo sobre a
sua dimensao estratégica na gestdo organizacional. Ocupando esse lugar, a
area assume o carater de componente imprescindivel na gestdo global das
organizacfes, como parte da equipe da presidéncia e/ou da equipe diretiva,
equiparando-se a outra areas ja consolidadas e legitimadas no universo

organizacional como os setores juridico e financeiro, por exemplo.

Embora os pesquisadores que respaldam nossas argumentacdes de

modo geral apontem os anos 90 como marco para a mudanca de compreensao

82 . . ~ . . . . N s . . A .

“Deveria estar na diregdo-geral, digo mais, deveria estar vinculada a maxima instancia, tem que
formar parte das decisdes da companhia, deveria estar no primeiro nivel de definicdo da estratégia e
gestdo da organizacdo” (tradugdo nossa).

83 T . ~ . . . P s las

Esse dado reflete a analise das organizagGes entrevistadas e coincide também com o que a ultima
pesquisa da Aberje sobre a comunicacdo organizacional no Brasil, realizada em 2008, apontou: em mais
de 64% a comunicagdo ocupa status de geréncia ou diretoria.

84 .. P . . . ~ .
“0 posicionamento do recém-chegado DirCom no nivel mais alto da gestdo fazia ressaltar seu cargo no

organograma: o de diretor” (traducdo nossa).
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e lugar da comunicacéo, entre as liderancas entrevistadas o alcance a esse
outro patamar é mais recente. Com excecao do Bilbao, que j& nasceu num
contexto de mudanca de época e mentalidade organizacional, as organizacdes
mais tradicionais, com mais tempo de vida, como Escorial, Barcelona, Madrid,
Alcald de Henares, alcancaram o lugar ideal a partir do ano 2000 e,
coincidentemente, pelas maos dos profissionais que entrevistamos. De modo
geral, a mudanga acompanhou um movimento macro de reestruturagédo

organizacional dessas companhias.

Na Escorial Espanha, por exemplo, o modelo atual de gestdo da
comunicacgdo existe desde 2005, quando a area foi totalmente reestruturada.
Até entdo comunicacdo e marketing figuravam juntas num nivel operacional.
Com a mudanca, a comunicacdo assumiu o lugar de diretoria e o marketing
permaneceu na direcdo comercial. Ao longo da escuta e do dialogo com o
gestor entrevistado, enquanto detalhava com satisfacdo a configuracdo atual
da &rea, ele desabafou: “No ha sido siempre asi®”. Nas entrelinhas, nos disse
gue foi um longo e trabalhoso caminho até conquistar o espaco que hoje a

comunicacao possui no contexto da organizagao.

Yo en un momento tuve un presidente que a mi me llegd a decir, en
un determinado momento, que no tenia ni ideia de comunicacién. ‘Yo
sé de comunicacién, haz lo que yo te digo’. Y bueno, nos dimos golpe
de todos sitios. Ahora hemos tenido dirigentes que creian firmemente
en la comunicacién. Pues no todo el mundo cree en la comunicacion,
0 cregg que es algo que hay que tener pero sin saber bien para que
sirve.

Atualmente, a comunicacao integra o comité executivo, que redne um
total de oito areas como o setor comercial, recursos humanos, financeiro, entre
outras, além da comunicacdo. Na Escorial Brasil, da mesma forma, uma
mudanca estrutural realizada héa trés anos constituiu um comité gestor em nivel
nacional, do qual a comunicacao passou a fazer parte. O atual gestor ingressou
na organizacao exatamente nesse momento. Na estrutura organizacional atual,

a comunicacao esta ligada diretamente ao presidente da Escorial Brasil. JA no

85 ~ . . ~
“N3o foi sempre assim...” (tradugdo nossa).
86 « . . . ~ . . .

Em um momento, eu tive um presidente que chegou a me dizer que eu ndo fazia ideia de
comunicacdo: ‘Eu sei de comunicacao, faca o que eu digo’. Bom, nos enfrentamos por todos os lados.
Agora temos tido dirigentes que acreditam firmemente na comunica¢do, pois nem todo mundo acredita
na comunicagdo, ou acredita que é algo que é preciso ter, mas sem saber ao certo para o que serve”
(tradugdo nossa).
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contexto das Ameéricas existe um diretor de comunicacdo ao qual a equipe
brasileira também busca estar alinhada e, por fim, em nivel internacional, existe
um vice-presidente de comunicacdo, que responde diretamente ao presidente

mundial da Escorial, conforme relata o gestor:

Faco porte do board da empresa, isso foi uma mudanca hé trés anos.
Na gestdo do atual presidente, houve uma mudanga estrutural da
organizag&o, criou-se um comité Brasil e a comunicagdo passou a
fazer parte. Foi uma mudanc¢a que a empresa trabalhou para ter.

A existéncia de uma vice-presidéncia em nivel internacional evidencia
também o quanto a companhia, em nivel global, confere um lugar de destaque

a comunicacao.

Na multinacional espanhola do segmento de infraestrutura e engenharia,
Alcala de Henares, o inicio da mudanca ocorreu também por volta de 2005.
Apés uma intensa caminhada e uma reconfiguracédo da postura da area, hoje
ela integra o que se chama de staff do Conselho, composto pelo setor de
Recursos Humanos e Juridico, juntamente a Comunicacdo. Assim como 0S
desafios encontrados e relatados pelos autores e especialistas, na trajetéria de
legitimacdo da comunicacdo organizacional no Brasil, o reconhecimento da
area na companhia exigiu tempo, paciéncia e persisténcia. Para a gestora
atual, o lugar ocupado hoje reflete o resultado de um trabalho minucioso, que
depende da acdo de cotidianamente dar sentido a comunicacdo e construir,
pouco a pouco, esse sentido junto as liderancas rumo a uma ressignificacdo da
area, sobretudo entre os dirigentes. Segundo ela, ainda que a crise econémica,
gue assolou a Espanha na ultima década, tenha impactado na estrutra da area,
a ressignificacdo foi um dos objetivos alcancados ao longo desses quase dez
anos.

Se nota que la importancia de la comunicacién la ven, sino no
estaria situada donde estoy. Cuando entré, inicialmente, me

situaron en otra area, existia una estructura distinta, y no
reportaba al consej087.

87 . A . . ~ ~ ~ . .

“Nota-se que percebem a importancia da comunicacdo, sendo nio estaria situada onde estou.
Quando entrei (na empresa), inicialmente, me alocaram em outra area, existia uma estrutura distinta e
eu ndo reportava ao conselho” (tradugdo nossa).
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Segundo a gestora, a organizacdo era bastante imatura em relacdo a
comunicagdo quando ela ingressou, em 2004. Nao havia um setor especifico,
apenas uma pessoa que coordenava 0s servigcos das agéncias tercerizadas,
sem a existéncia de uma politica global de comunicacao e, mais do que isso,
sem a compreensdo clara do papel e da atuacdo da area. Com uma larga
trajetéria em comunicacao e proveniente de outros nichos de mercado, entre
eles setores governamentais e industria farmacéutica, a gestora relata, de
modo bem humorado, que a mudanca de setor gerou um choque cultural e,

sobretudo, de pensamento comunicacional, bastante impactante.

Al principio empecé de menos cero, y me costd un choque
impresionante. Me encontré con unos directores para quien era 'la
nifia', y ademas, aunque no era tan joven, pero te veen joven. Me
llamaban para que reservara entradas para el futbol, y decia
g'como?. (...) Me encargaron que montara el area de
comunicacion, no tenia nada, empecé con una assistant. Y fui
creando, vas cogiendo la cultura de la empresa, creas la
necesidad interna, y te la compran. Y bueno al afio, ya estaba
reportando al consejo, con un presupuesto cinco veces mas que
cuando entré®.

De um setor de comunicacdo percebido, por exemplo, como a area
responsavel por comprar 0s ingressos para uma partida de futebol, ela
conseguiu reposiciona-lo como uma area de estratégia e pensamento.
Seguindo o exemplo, ao invés de comprar 0s ingressos, € a area que contribui
com a decisédo se levar o parceiro para uma partida de futebol é, de fato, a
melhor iniciativa para os objetivos da organizacao, coerente com sua proposta
de valor, com sua identidade e com a estratégia de relacionamento com seus
publicos. O nivel de discussdes em que a area se envolve atualmente denota
um salto expressivo em comparacdo a sua chegada, em 2004.
Metaforicamente, a Comunicac¢ao deixou de ocupar o status de secretaria para

assumir seu papel no ambito da gestéo.

8 uNo principio, comecei de ‘menos zero’ e me custou um choque impressionante. Eu me encontrei com
diretores para quem eu era ‘a menina’ e, além disso, mesmo que ja ndo fosse tdo jovem, mas me viam
como jovem. Eles me chamavam para reservar entradas para partidas de futebol, e eu dizia ‘como’? (...)
Solicitaram-me que montasse a area de comunicagdo, ndo tinha nada, comecei com apenas uma
assistente. E fui criando, vais apreendendo a cultura da empresa, crias a necessidade interna e eles se
convencem. Apds um ano, eu ja estava respondendo ao conselho e com um orgcamento cinco vezes
maior do que quando eu entrei” (traducdo nossa).
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O mesmo movimento ocorreu na empresa de tecnologia Madrid. A
diretora atual de Comunicacdo chegou a empresa ha seis anos e foi
contratada, exatamente, para reestruturar o setor de comunicagdo. A mudanga
de gestéo foi crucial para o reposicionamento da area. Mas, ainda assim, ela
teve de se dedicar ao trabalho de reconhecimento interno, a partir de um
esforco de “convencimento” sobre a importadncia da comunicacdo e das

possibilidades de contribuicdo para os resultados da organizacao.

Ha seis afios yo entré y querian dar una vuelta a la comunicacion,
no estaban contentos como estaban organizados. El presidente
anterior era una persona que la comunicacion era él, no havia
porta voces. Entonces tuve un trabajo de convencerles de la
importancia que tiene la comunicacién, de como les puedo ayudar,
a la reputacioéon... Pues, hemos conseguido (...) Yo ahora hago
parte del comité de direccién, pero me ha costado.... Llevo seis
afios y me cost6 cinco afios, explicando el porqué. Cuando entré
ni se planteava que puediera estar la comunicacion en el comité

de direccion®.
Estar em um comité ou conselho gestor e responder diretamente ao
mais alto executivo sdo os dois fatores que, na opinido da gestora da Madrid e
de grande parte dos entrevistados, sdo cruciais para legitimar a comunicacao
como dimensdo essencial para a existéncia da organizacdo. S&do duas
decisdes organizacionais que legitimam a comunicacao e acabam tecendo seu
lugar insittucional ideal, a partir dos espacos de fala, de poder e acdo que esse
lugar confere aqueles que o ocupam. Posicionada dessa maneira na estrutura
organizacional, reforca-se a compreensdo da comunicacéo para além de seu
viés informacional e operacional, na medida em que ela participa do universo
decisorio e de féruns estratégicos. Nesse sentido, € possivel perceber o quanto
o lugar institucional é fundamental para a construcdo de sentido sobre a
comunicacao organizacional. Estar entre as liderancas é também ser percebido

como lideranca e poder atuar como tal.

8 “H3 seis anos eu entrei e gueriam reestruturar a comunicagdo, ndo estavam contentes com o modo
como estavam organizados. O presidente anterior era uma pessoa que ele préprio era a comunicagao,
ndo havia porta-vozes. Entdo tive o trabalho de convencer-lhes da importancia que tem a comunicacao,
de como eu os poderia ajudar, a reputacdo... Entdo, consegui (...). Agora faco parte do comité de
direcdo, mas custou muito... Estou ha seis anos e passei cinco deles explicando o porqué. Quando entrei
nem se pensava que a comunicagdo pudesse estar no comité de direcdo” (traducdo nossa).
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6.2 O ENTRE-LUGAR QUE EMERGE DO LUGAR

A andlise das realidades dessas organizacbes evidencia o encontro
fundamental entre o lugar institucional e o lugar empirico, ou seja, dos
documentos e discursos com o lugar da experiéncia, da atuacdo concreta no
universo organizacional. Eis o grande diferencial do lugar institucional ideal,
pois ele ndo é meramente discursivo e/ou documental. Ele se realiza no
cotidiano, ainda que com os desafios permanentemente impostos pela

adversidade e complexidade inerentes ao universo organizacional.

Os desencontros entre tais lugares também existem e podem tecer uma
realidade favoravel ou ndo para a atuacdo da comunicag¢do. Ao longo da
travessia da pesquisa empirica, entre escutas e observacbes atentas e
sensiveis, também encontramos situacbes em que o lugar institucional néo
corresponde ao lugar ideal, porém ele (o lugar ideal) se concretiza no cotidiano,
ou seja, no lugar empirico. Em outras palavras, o lugar na estrutura
organizacional, no modelo de governanca, ndo é o que consideramos como
lugar ideal, ndo coloca a comunicacdo no nivel de geréncia, diretoria, ndo
prevé seu envolvimento estratégico e tampouco a relacdo direta com a alta
gestdo. Contudo, na pratica, esse lugar ganha sentido e acaba sendo (re)tecido
diariamente e legitimado na cotidianidade da organizacéo, no desenvolvimento
e concretizacdo dos processos e das praticas, na atuacdo diaria dos

profissionais.

Podemos dizer que essa realidade configura um entre-lugar da
comunicacao na organizacdo, na medida em que, na realidade e no dinamismo
do dia a dia, o que toma forma e conduz a atuacdo da area nao é o lugar
institucional de origem, oficializado nos documentos, mas o lugar ideal,
estratégico, pensante e que exerce influéncia no universo organizacional.
Contudo, tampouco o lugar ideal esta plenamente realizado, ja que nao esta
institucionalizado, mas é ele que se concretiza na vida e nas praticas da
comunicacado, nos intersticios e entrejuegos que brotam das brechas entre o
gue esta previsto nos documentos, nas normas do modelo de gestéo, e o0 que

ocorre, de fato, na vida da organizacdo e das equipes de comunicacao.
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Simbolicamente, o entre-lugar da comunicacdo na estrutura organizaicional

pode ser representado conforme a figura a seguir (figura 11):

Direcao

Geral/Presidéncia
“ “

Figura 11 — Entre-lugar da comunicacdo

Comunicagao

Fonte: elaborado pela autora

Esse é o0 caso da Tres Cantos e também das unidades espanholas e
brasileiras da Segovia e Valencia. Nessas companhias, a Comunicacao,
hierarquicamente, ndo responde a presidéncia diretamente, mas a uma
lideranca intermedidaria e esta um nivel abaixo dos setores que comp&em a alta
gestdo. Contudo, no dia a dia, a Tres Cantos, Segovia e Valencia Brasil
ocupam espacos decisorios e possuem uma relacdo direta com o mais alto
nivel de gestdo da organizacdo. Ja Valéncia Espanha ainda ndo atingiu esse

patamar.

Na Segovia Espanha, a Comunicacdo Corporativa € um dos cinco
departamentos que integra o setor de Marketing, que, por sua vez, é uma entre
as dez areas que respondem diretamente a Presidéncia. Mesmo que
institucionalmente a comunicacéo esteja no contexto do marketing, no cotidiano
sua atuacao extrapola as fronteiras do organograma e acaba, muitas vezes, se

configurando no lugar ideal, conforme detalha o gestor da area:
Yo llevo el departamento de Comunicacion y dependo del Director

de Marketing y del Presidente. Aunque dependa del Director de
Marketing, hay una parte “no oficial”, porque no figura en el

170



Organigrama, pero también dependo de la Directora de Recursos
Humanos por la parte de Comunicacién Interna®.

O hibridismo tipico dos entre-lugares evidencia-se na configuracdo do
lugar e da atuagéo da comunicacdo nessa companhia. “Uno es el ideal, otra es
lo que es, y otro es lo que esta dibujado”, relata o gestor da area, ou seja, ha o
lugar ideal, mas também o lugar da realidade e ha ainda um terceiro, que € o
que esté desenhado, previsto no organograma.

Por lo que esta dibujado, es que yo tendria que reportar solo al
responsable de Marketing y él tendria que ver todos los temas con
el Presidente, o con la Directora de Rescursos Humanos. En la
practica no es asi, por eso te digo, que es el paso intermedio

(grifo nosso). En la practica realmente, la comunicacion si se tiene
bastante en cuenta por la compafifa.”

O gestor tem presente que o lugar institucional vinculado ao Marketing
poderia restringir a atuacdo da Comunicacdo, limitando-a aos objetivos e
processos mercadologicos. Contudo, a area abrange no seu escopo de

trabalho diario, além da chamada “comunicacdo externa”®

(grifo nosso), que
compreende as relacbes com clientes e sociedade, a “comunicacao interna”,
patrocinios e responsabilidade social corporativa (RSC). Isso faz com que, no
dia a dia, a Comunicacdo esteja constantemente em relacdo com a
Presidéncia, com o setor de Recursos Humanos, e busque, cotidianamente,
administrar as controvérsias naturais em relacdo ao Marketing, buscando nao
perder de vista as caracteristicas intrinsecas da area e o cuidado necessario
com a nao mercantilizagcdo da comunicacao.

Como te decia, en Comunicacion a veces dependemos del

Presidente, otras del RH, pero estamos en Marketing. A mi me
parece que no es lugar mas acertado, porque te puede generar

%0 “soy responsavel pelo departamento de Comunicacdo e dependo do diretor de Marketing e do
presidente. Mesmo que dependa do gestor de Marketing, existe uma parte ‘ndo oficial’, porque nado
figura no organograma, mas eu também dependo da gestora de Recursos Humanos, por conta da
comunicacao interna” (traducdo nossa).

1 “pelo gue esta desenhado, eu teria que me reportar apenas ao responsavel pelo Marketing e ele teria
gue tratar de todos os temas com o presidente e a gestora de RH. Na pratica, ndo é assim, por isso eu
digo, existe um lugar intermedidrio. Na pratica realmente a comunicacdo é levada em conta na
companhia” (tradugdo nossa).

2 No capitulo 6, analisamos a perspectiva geografica da comunicacdo, que da origem as expressées
comunicacdo externa e interna. Nosso posicionamnto, detalhado no referido capitulo, vai de encontro a
essa perspectiva, mas optamos por manter a nomenclatura citada pelo entrevistado, exatamente para
evidenciar o entendimento que possui da area e ndo interferir no seu relato.
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algun tipo de controversia, ya que estais enfocado a vender. Y
claro, todo estda dedicado a vender... Pero mantenemos cierta
independencia y las caracteristicas propias que tiene que tener la
comunicacién, como no mercantilizar la informacion®.

O gestor relata que essa configuragcdo, embora ainda nao ideal, ja
representa um avanco em relacao ao contexto da companhia ha trés anos. Até
entdo, as dimensbes da comunicagcdo estavam todas fragmentadas,
especialmente a comunicagdo com os profissionais da companhia, com o0s
clientes e com a sociedade. Em 2011, a area de Comunicacao Corporativa foi
estruturada, reunindo todos os ambitos de atuacdo em um Unico setor, com
patrocinios e RSC. Junto a nova configuracao do setor, a alteracdo no modelo
de governanca, em decorréncia da mudanca de equipe de gestdo, ha dois
anos, também permitiu a configuracdo do entre-lugar da comunicacgéo, abrindo
posibilidades para que ela contorne as fronteiras do marketing e consiga atuar

de modo bastante autbnomo e direto com as principais liderancgas.

A atual gestédo da organizagao parece ter imprimido um novo jeito de ser
e atuar para a companhia, especialmente no que se refere a compreensao e
mentalidade sobre comunicagdo, permitindo que area e seus profissionais
transitem livremente e ultrapassem os limites simbdlicos previstos no
organograma. Embora reconheca que institucionalmente ndo ocupe o lugar
adequado, o gestor reitera que, na pratica o lugar ideal se concretiza e, em

grande parte, isso se deve a esse hovo momento da companhia.

[...] en el dibujo eso no aparece en ningun lado, pero si hay una
relaciéon tranquila, normal, directa. Cuando se tiene que ver cosas
con otros managers, se habla, no hace falta que pase por mi jefe.
No somos una compafiia burocratica desde el punto de vista de la
comunicacion®.

A Segovia Brasil, em termos de lugar institucional e empirico, vivencia

uma realidade bastante semelhante a coirma espanhola. No Brasil, assim como

% “Como te dizia, a comunicacdo as vezes depende do presidente, outras vezes do RH, mas estamos no
Marketing. Parece-me que ndo é o lugar mais acertado, porque pode gerar algum tipo de controvérsia,
jd que (no marketing) estas muito focado em vender... Mas mantemos certa independéncia e as
caracteristicas proprias da comunicagcdo, como ndo mercantilizar a informacao” (tradugdo nossa).

9 “[...] no desenho isso ndo aparece em nenhum lugar, mas sim, temos uma relagdo tranquila, normal,
direta. Quando temos que ver temas com outros gestores, falamos diretamente, ndo é necessario
passar pelo meu chefe. Ndo somos uma companhia burocratica desde o ponto de vista da comunicag¢do”
(tradugdo nossa).
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na Espanha, a area integra a Diretoria de Marketing, mas possui autonomia
para atuar e assessorar as liderancas do alto escaldo e também possui uma
relacdo direta com a Presidéncia da Companhia. No Brasil, a area que
responde pelos assuntos, temas e responsabilidades da comunicacéo
corporativa se denomina Assuntos Corporativos. A gestora discorda da
nomenclatura e relata que seu escopo de atuacao esta voltado para a gestado
de conteudos e relacionamento tanto com a comunidade como com/para a

imprensa.

Eu herdei a area com esse nome, Assuntos Corporativos, embora
eu ndo concorde. O correto, no meu entendimento, era chamar de
Comunicacdo Corporativa, mas como eu cheguei e a vaga ja era
assim, enfim. Essa area esta estruturada em trés eixos: imprensa,
comunidade e contelido e agora marketing de canais.

A diferenca em termos de configuracdo da area entre as unidades do
Brasil e Espanha esta na comunicacdo com 0S sujeitos organizacionais.
Enquando na Espanha a area de comunicagdo abraca esse escopo — sob a
nomenclatura de “comunicagcédo interna” —, no Brasil essa demanda € de
responsabilidade do setor de Recursos Humanos, mas sob a gestdo de dois
profissionais de comunicacdo, que compdem o setor de RH e se dedicam

exclusivamente a relacdo da organizagdo com seus profissionais.

Situacdo semelhante se encontra a Comunicacdo Corporativa da Tres
Cantos, na Espanha. No decorrer de uma longa escuta, ao perceber o nivel de
atuacdo da Comunicacdo e os resultados que foram possiveis alcancar em
decorréncia de uma intervencao profunda no modo de agir e se comportar da
companhia, pareceu-nos impossivel acreditar que ela ndo se encontra no lugar
institucional ideal. O que nos evidenciou que, de fato, esse lugar se configura
no dinamismo da vida, dos projetos, das iniciativas e da capacidade da area de

mexer em estruturas tao profundas como € o caso dessa multinacional.

Curiosamente e diferentemente da grande maioria das companhias, a
énfase comunicacional da Tres Cantos por muitos anos foi voltada a realidade
interna, aos seus profissionais. O diretor de Comunicacao relata que quando
ingressou na empresa havia uma timida exposicdo externa, reduzida a
iniciativas de relacionamento com clientes, que se resumiam a acfes de

comunicacdo mercadolégica e comercial, sobretudo de carater promocional.
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“‘De institucional se hacia muy poco, casi nada, y se hacia mucho de
comunicacion interna. Cuando llegué a la compaiiia, hace seis siete afios, pues
era comunicacién interna y nada mas®.” Uma realidade distinta e até mesmo
incomum se levarmos em conta a trajetéria da comunicagdo organizacional e,
especialmente, o lugar e o entendimento histoéricos da comunicacdo com 0s
sujeitos organizacionais. E raro econtrarmos casos como esse, em que a
comunicacao se desenvolve na organizacdo a partir de uma énfase especial na
relacdo com os trabalhadores. Normalmente, no cenario brasileiro e global, é a
comunicacdo mercadolégica que costuma ganhar espaco, investimento e

atencao maior por parte das liderancas.

O caso da Tres Cantos corrobora com as reflexdes que abriram este
capitulo: o impacto do modelo de governanca, da identidade organizacional na
configuracdo do (nao/entre)lugar da comunicacdo. Compreendemos melhor a
historica énfase na relacdo com os empregados e pouca abertura para
iniciativas que gerassem visibilidade na sociedade, quando o gestor detalhou a
trajetoria de gestdo da companhia, que por muitos anos foi inspirada no jeito de
ser e de pensar do fundador, A.L*. “Esto es la mentalidad del fundador, un
sefior que tiene 90 afios, un hombre que es la primera fortuna de francia, un

imperio impresionante, que tenia un dicho que es ‘el ruido hace barullo.”’

Inspirada pelo fundador, historicamente, a organizacao foi pautada pela
cultura do “ndo comunicar”’, de nado se expor, fruto de um perfil de gestéo
bastante familiar, fechado, que se vé, ainda, em alguns tracos da companhia
até hoje, como no fato de ndo ser uma multinacional de capital aberto e ndo
possuir acionistas externos. Os acionistas sdo os proprios trabalhadores. “No
habia cultura de comunicacién e incluso era malo, lo ideal es que no sepan lo

98»

que hacemos.”™ De acordo com o gestor, a Tres Cantos cresceu sem

comunicar, apenas na relacdo direta com o mercado e a valorizacdo dos

% “De institucional se fazia muito pouco, quase nada, e se fazia muito de comunicagdo interna. Quando
cheguei, ha seis ou sete anos, era comunicagao interna e nada mais” (traducdo nossa).

% Utilizamos apenas as iniciais do fundador, a fim de ndo revelar a identidade da organizacdo em
questao.

7 “|ss0 é a mentalidade do fundador, um senhor de 90 anos, um homem que é a primeira fortuna da
Franca, um império impressionante, que tinha um ditado que é ‘o ruido faz barulho’ (tradugdo nossa).

98 s x . . . . L , o , ”
N&o havia cultura de comunicacédo e, inclusive, era ruim, ideal é que ndo soubessem o que faziamos
(tradugdo nossa).
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trabalhadores. Aos poucos, com a maturidade da organizagéo, as lideracas
subsequentes, as mudancas provocadas pela propria comunicacdo diante da
complexificagdo do mercado, pouco a pouco o0 comportamento foi sendo

transformado.

Atualmente, na estrutura organizacional, a Comunicacdo Corporativa
integra o setor de Recursos Humanos, o que é compreensivel, uma vez que
historicamente a companhia se voltou exclusivamente para comunicagao com
os trabalhadores. O novo status e lugar empirico da comunicacéo foi sendo
construido a partir da chegada do atual gestor, em 2007. Apds um profundo
diagnéstico, a area apresentou um projeto com o intuito de qualificar o modelo
de negécio, potencializando a comunicacdo com 0s sujeitos organizacionais,
mas, sobretudo, atuando em outras dimensfes da comunicacéo

organizacional.

O premiado programa denominado Flujo de informacion y saber hacer
(FISCH)®, elaborado e gerido pela area de Comunicacédo, fez com que uma
realidade de profunda fragmentacédo, especialmente entre as Unidades e a
gestdo central, da matriz da empresa na Espanha, se tornasse um todo de
muitas partes em sinergia, com autonomia suficiente para a tomada de decisao
local, mas com um suporte e assessoramento continuo. A proposta, de acordo
com o gestor, era despertar o sentimento de corresponsabilidade a partir dos

verbos centrais do programa: compartilhar, querer, saber, poder.

Além da implementacdo do programa, a Comunicacdo, aos poucos,
conseguiu espaco para ampliar seu escopo de atuacdo. Do setor voltado
exclusivamente para comunicacdo com os trabalhadores, atualmente engloba
também comunicacao institucional e responsabilidade social corporativa. Nessa
transicdo, a companhia deixa de apostar apenas no discurso mercadoldgico,
para buscar relacfes efetivas com a sociedade, buscando ser consciente do

seu impacto social, dos seus valores, e da importancia do desenvolvimento de

® 0 programa conquistou em 2011 a principal premiagdo na categoria Politica Estratégica de

Comunicacdo Interna, na XV edicdo dos Premios Capital Humano concedido pela multinaconal Wolters
Kluwer. O programa também foi reconhecido pelo Observatorio de Comunicacion Interna e Identidad da
Espanha.
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uma reputacdo solida, sobretudo em tempos de crise, como foi 0 caso da
Espanha das ultimas décadas.

La empresa comunicaba exclusivamente al cliente aspectos
relacionados con la transaccion comercial. Y este ha sido el
modelo cuando éramos medianos, pequefios, y hasta poco. Sin
embargo, somos una empresa de valores, de personas, los
valores corporativos son fortisimos. Esto a empezado a cambiar
desde que llegamos. La crisis ha cambiado las prioridades de la
sociedad... empezamos a girar, y a ver la necesidad de comunicar
mas alla de lo comercial. Hemos dejado de hablar de marca
comercial para empezar a hablar de reputacion. Cuando llegué,
empezamos a hablar, poco a poco, en el 2008, logo en el 2012,
2013, y 2014 la estrategia estd en marcha, Porque hemos tenido
que ir madurandolo dentro de la organizacion*®.

Assim como j& dissemos em relacdo a outras organizacdes, a tessitura
diaria de uma outra compreensdo comunicacional, a ressignificacdo da area e
seu consequente (re)posicionamento e lugarizacdo, requer um esforco
continuo do gestor da area e da equipe como um todo, uma aposta cotidiana,
gue é constituida aos poucos, em cada oportunidade. O DirCom da Tres
Cantos conta que levou seis anos “y esto no ha sido facil'®”. Pouco antes do
nosso dialogo, esteve em uma palestra e relatou que foi questionado sobre o
caminho para chegar aonde chegou e ele, brincando, respondeu “yo no se lo
deseo a nadie. Yo te lo cuento con mucho entusiasmo, de verdad me lo creo,
disfruto, pero es como subir una piedra en la montafia'®*”. Em um papel em
branco, durante nosso momento de conversacao, desenhou um grafico repleto
de curvas, para simbolizar a trajetéria ndo linear que a area passou para
chegar aonde chegou. Foram necessarios alguns passos a frente, outros tantos
atras, retroceder, (re)comecar, desafiar, e a Unica certeza € de que o trajeto

nao terminara ali. Amanha ou depois, em uma mudanca de gestdo, ou de

100 wp empresa comunicava exclusivamente ao cliente aspectos relacionados com a transagdo comercial.
Este era o modelo quando éramos médios, pequenos e até bem pouco tempo. No entanto, somos uma
empresa de valores e de pessoas, os valores corporativos sdo fortissimos. Isso comegou a mudar desde
gue chegamos. A crise mudou as prioridades da sociedade... comegamos a girar, e a ver a necessidade
de comunicar para além do comercial. Deixamos de ser uma marca comercial para comecar a falar de
reputacdo. Quando cheguei, comegamos a falar, pouco a pouco, em 2008, ja em 2012, 2013 e 2014 a
estratégia esta em andamento, porque tivemos que ir amadurecendo na organizagdo”.

101 “E isso ndo foi facil...” (tradugdo nossa).

102 ~ .. . , . . . .
“N3o desejo isso pra ninguém. Eu te conto com muito entusiasmo, de verdade acredito nisso,
aproveito, mas é como subir uma montanha com uma pedra nas costas” (tradugcdo nossa).
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liderancas, ou de contexto socioecondémico, ou de época, sera necessario

recomecar novamente.

O caso da Tres Cantos evidencia o quanto o lugar institucional, mesmo
ndo sendo o ideal, pode ndo ser um empecilho para o desenvolvimento da area
e para tornar o lugar ideal, real, na empiria da vida. I1sso requer, contudo,
profissionais com preparo, formacdo e capacidade técnica e estratégica,
capazes de conseguir tecer esse lugar ideal na realidade cotidiana da
organizacdo. A Comunicacdo Corporativa da companhia, mesmo que
estruturalmente responda ao setor de Recursos Humanos, alcangou um lugar
empirico legitimo e extremamente préximo do lugar institucional ideal, o que a
coloca num entre-lugar com plenas condicdes de exercer o papel que se
espera da comunicacao organizacional na contemporaneidade. Nesse cenario,
percebemos também a intrinseca complexidade organizacional que
defendemos e acreditamos, que ndo se restringe aos processos estruturados,
planificados, documentados, e extrapola os contornos do dever-ser, auto-eco-
produzindo-se em uma realidade dinamica, fluida, mutavel. Uma realidade que
se configura cotidianamente fundamentalmente pelas pessoas e suas relagoes,

pelos sentidos e significados compartilhados.

Um terceiro caso que ilustra o entre-lugar da comunicacdo e o
desencontro positivo entre o lugar institucional ndo ideal e o lugar empirico € a
situacdo da comunicacdo na unidade brasileira da Valencia. Assim como a
coirma espanhola, a unidade brasileira também atualmente ocupa um entre-
lugar na organizacdo. Contudo, possui uma atuacdo prioritariamente
estratégica, com envolvimento nos principais projetos e decisdes, contato
constante com a Presidéncia, mesmo que na estrutura organizacional a area

integre a Diretoria de Assuntos Corporativos.

Mas como comunicacdo estamos muito proximos do presidente,
inclusive fisicamente. E temos muitos projetos que tocamos
diretamente com ele. Temos reconhecimento bastante grande, ao
longo desses Ultimos anos conseguimos conquistar uma cadeira
cativa para entrar em discussfes de negocios.

A gestora da area estd na organizacdo ha 13 anos e a frente da
comunicacdo desde 2006. Ela conta que um diferencial dos profissionais de

comunicacao, que possibilitou a abertura de espacos na companhia, é o fato de
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terem a perspectiva do todo e concomitantemente um olhar diferenciado sobre
as diversas partes da organizacio. E uma das poucas instancias da companhia
gue atua de modo transversal e consegue, com isso, contribuir de modo mais
efetivo com o pensamento global, projetos e decisfes. Além disso, ela ressalta
a liberdade que a area tem para atuar e que se deve, de certo modo, a maneira
como a comunicacéo foi ocupando os espacos e oportunidades que surgiram
ao longo dos anos, de modo a constituir vinculo junto as diversas instancias
organizacionais, possibilitando o envolvimento em processos estratégicos e
sendo percebida como parceira fundamental. “Ao longo dos anos conseguimos
ocupar os espagos que foram surgindo e isso nos deu consisténcia”, conta a

gestora.

6.3 NAO/ENTRE-LUGAR INSTITUCIONAL E EMPIRICO

Ainda em relacéo aos possiveis (des)encontros entre lugar institucional e
empirico, também ha situacdes em que ambos coincidem, porém o resultado
desse encontro interfere na atuacédo da area. A realidade da Comunicacao na
Valencia Espanha, por exemplo, nos mostra o outro lado de quando o lugar
institucional n&o ideal reflete o lugar empirico. Como uma subarea da Diretoria
de Relacdes Institucionais e Comunicacdo, a responsavel pela Comunicacéo
relata que a area acaba nao tendo forca e respaldo perante a alta gestdo da
companhia. O diretor responsavel possui mais afinidade com a area de
relacdes institucionais, o que faz com que a comunicacdo, em foruns e
instancias decisivas, ndo seja prioridade no seu posicionamento. “Nos apoya,
nos respalda, nos defiende, pero no es un profesional de la comunicacién. Con
lo cual, en el comité de direccion, no va a defendermos de la misma forma que

defiende lo suyo’®®”, ressalta.

De modo geral, ainda que reconheca avancos expressivos, a profissional

lamenta que ainda sejam necessarios esforcos para que a alta gestdo acredite

103 . ~ 7 . . . ~

“Ele nos apoia, nos respalda, nos defende, mas ndo é um profissional da comunicac¢do. Logo, no
comité de dire¢do, nao vai defender-nos da mesma forma que defende o que é da sua area” (traducdo
nossa).
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e compreenda a comunicacdo. “De momento, seguimos un poco de lucha.
Creo que hemos evolucionado mucho, pero seguimos en esto de que el
Director General crea en nosotros o no. Eso es algo que, espero con el tiempo,
no sea cuestionable.”™® Demonstrando-se esperancosa, ela aguarda pelo dia
gue um diretor de Comunicacao figure entre os diretores do comité gestor da
companhia. Embora na amostra que compOe nosso estudo tenhamos
encontrado apenas um caso como esse da Valencia, e na maioria das
organizagcbes a Comunicacdo tenha conseguido alcancar o lugar ideal, é
preciso ressaltar que a trajetoria dessas companhias néo € regra.

Quando saimos do recorte de multinacionais e olhamos para o
panorama geral da comunicag¢do organizacional, especialmente no Brasil, em
realidades nas quais a comunicacdo nao se encontra no lugar institucional
ideal, normalmente sua atividade cotidiana e seus espacos de fala e atuacao
revelam um lugar empirico, todavia marcado pela heranca da concepcéo
operacional e instrumental da comunicacdo. Na ultima edicdo do Mapa da
Comunicacdo Brasileira'®, a diferenca entre organizacées nacionais e
estrangeiras também reforca tal constatacdo. No item da pesquisa referente a
valorizagdo da comunicacao nas organizacdes, foi nas empresas estrangeiras
que ela obteve menor relevancia. “E possivel inferir que, nesse universo (fora
do Brasil), a comunicagdo ja alcangou um importante patamar valorativo”,
afirmam os pesquisadores (INSTITUTO FSB, 2013, p. 25).

Em estudo recente, Kunsch (2012, 2014) voltou a reafirmar que a
perspectiva instrumental € a que ainda predomina em grande parte das
organizacfes. Uma das caracteristicas da atuacdo da comunicacdo, quando
reduzida ao seu viés instrumental e operacional, € o envolvimento superficial
apenas nas etapas finais dos processos, projetos, iniciativas de modo geral da
organizacao. A area € chamada a participar somente no momento de definir o

como comunicar, ou seja, se ocupa apenas da transmissdo informacional.

10% “No momento, seguimos um pouco na luta. Acredito que evoluimos muito, mas continuamos na
situacdo de ter que fazer com que o diretor-geral acredite na gente. E algo que eu espero, com o tempo,
ndo seja questionavel” (tradugdo nossa).

195 A terceira edicdo do Mapa da Comunicagdo Brasileira traz os dados de entrevistas com gestores
responsaveis pelas decisGes na area de comunicagdo de 120 instituicOes, privadas e publicas, atuantes
no Brasil. Das 70 empresas privadas, 40 eram de capital nacional e 30, de capital estrangeiro. Foram
selecionadas a partir do ranking das 1.000 maiores empresas do jornal Valor Econémico.
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Conforme Kunsch (2010, 2012, 2014), a comunicacao, nessa perspectiva, €
percebida como “instrumento” que viabiliza processos, ignorando contextos e

outros aspectos mais subjetivos.

Por muito tempo, essa foi a realidade hegemdnica da comunicagao
organizacional, especialmente antes dos anos 90, e, mesmo com reconhecidos
avancos, todavia nao é possivel afirmar que se trata de um cenério superado.
Conforme estudos e pesquisas (KUNSCH, 2012; BUENO, 2009, 2012, 2014;
INSTITUTO FSB, 2013), essa € uma realidade que ainda persiste em boa parte
das organizacbes em que a comunicacdo nao se encontra lugarizada,
compreendida e legitimada. O Mapa da Comunicacdo Brasileira evidencia
também que, embora a area esteja cada vez mais alinhada com as estratégias
institucionais, para a maioria dos gestores, “esta ndo € uma guerra vencida’
(INSTITUTO FSB, 2013, p. 24).

Para as liderancas entrevistadas pela FSB, a comunicacao precisa de
mais valorizag&o interna e de mais estrutura diante dos novos desafios. O
estudo quantitativo confirma essa necessidade. Ao todo, 24% dos 120
entrevistados afirmam que o principal desafio da area é a valorizacao do setor,
item que figura no topo da lista dos desafios mapeados, seguido do
posicionamento no mercado e gestdo de marca, conforme o grafico a seguir
(figura 12):

O 2% ® ALORZAGRO 00 SETOF
G 32 @ VALORES ETICOS - VISIBILIDADE
G 2o @ RELACIONAMENTO COM PUBLICOS
& 22% @ REDES SOCIAIS

(1]

12% @ POSICIONAMENTO NO MERCADO - BRANDING

INTEGRACAQ INSTITUCIONAL

0% 40%

Figura 12 — Desafios da Comunicacao

Fonte: Mapa da Comunicacao Brasileira, Instituto FSB, 2013
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Os dados e relatos confirmam que a comunicacéo, de modo geral, se
encontra em um entre-lugar nas organizagdes, um momento hibrido que se
reflete na coabitac@o de concepcgdes ultrapassadas e préaticas contemporaneas,
ou pensamentos avancados que disputam tempo e espago com posturas
instrumentais, lugares institucionais e empiricos em (des)encontro. O didlogo
com os profissionais de comunicacdo revela que esse também foi o cenério
nas multinacionais por muitos anos. Embora em grande parte tenham superado
a perspectiva instrumental, o desafio € constante, pois a realidade imprevisivel
e mutante das organizacbes exige a construcdo permanente dos sentidos
sobre a comunicacdo e das teias e relacbes necessarias para fortalecer e

sustentar sua lugarizacdo no universo organizacional.

Ao analisarmos o cenario das multinacionais que compdem nossa
amostra, face as demais realidades e cenarios que conhecemos devido a
nossa experiencia na area, € possivel desenhar outras andlises a partir da
relacdo entre os lugares institucional e empirico e os niveis de lugarizacao,
conforme ilustra a figura a seguir (figura 13):

( Niveis de lugarizagdo da comunicagdo )

Entre-lugar

v v
Lugar institucional ndo € o Lugar institucional ndo é o Lugar empirico e
ideal e coincide como ideal, mas o lugar ideal se institucional coincidem
lugar empirico concretiza no lugar empirico com o lugar ideal

Figura 13 — Processo de lugarizagdo da comunicacao

Fonte: elaborado pela autora

Quando o lugar institucional ideal se concretiza no lugar empirico,
percebemos que ha coeréncia entre 0 posicionamento organizacional sobre a

comunicagdo e suas praticas cotidianas. A fala dos profissionais denota o
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guanto a comunicacao encontra-se legitimada e reconhecida, o que, por sua

vez, reflete-se nos espacos proporcionados para seu saber e sua atuacgéo,

tracos marcantes de organizagbes em que a comunicacao parece encontrar-se

lugarizada. Na medida em que o lugar empirico e institucional afasta-se do

lugar considerado ideal, os niveis de lugarizacdo sao atingidos e fragilizados,

gerando entre-lugares e nao lugares.

Antes de darmos continuidade ao préximo topico da analise,

apresentamos no quadro-resumo (tabela 2) os niveis de lugarizacdo da

comunicacdo nas multinacionais. O quadro foi elaborado a partir das analises

apresentadas:

Entre-lugarizada

Lugar institucional ndo € o ideal
e coincide com o
lugar empirico

Lugar institucional ndo é o
ideal, mas o lugar ideal se
concretiza no lugar empirico

Lugarizada

Lugar empirico e
institucional coincidem com
o lugar ideal

Valencia Espanha

Tres Cantos
Valencia Brasil

Segovia (Brasil e Espanha)

Alcala de Henares
Bilbao

Escorial (Brasil e
Espanha)

Barcelona
Alcobendas

Madrid

Tabela 2 — Quadro-resumo do lugar da comunica¢é@o nas multinacionais

Fonte: elaborado pela autora

Vale, nesse contexto, o que nos ensina Augé (2012), de que o lugar

pode emergir de um nédo lugar e o contrario também é verdadeiro. Os niveis de

lugarizacdo podem ser mais ou menos estaveis, mas ndo sdo estanques,

iméveis, eternos. Movimentam-se e estdo

sujeitos a mudangcas e
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transformacgdes, da mesma forma que a propria organiza¢do. O que nos leva a
acreditar que o processo de lugarizacdo da comunicagdo ndo se esgota
guando atinge um (n&o/entre)lugar, permanece dinamico e vivo sendo
(re)tecido no ritmo do universo organizacional que o rodeia e o (re)configura
diariamente, da mesma forma em que esse universo € (re)construido

permanentemente por sua dimensao comunicacional.
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7. DA (IN\COMPREENSAO AO (NAO/ENTRE)LUGAR

El reconocimiento se gana con el tiempo...
Esto es también un labor de sembrar...

(GESTORA DE COMUNICAGAO
DA ALCALA DE HENARES)

Conhecer para compreender, e compreender para reconhecer e
lugarizar. O (n&o/entre)lugar da comunicagao no universo organizacional passa
nao apenas pelo (re)conhecimento, mas, sobretudo, pela compreensédo de
suas multiplas e complexas dimensdes. Seja em paginas escritas por teoricos,
ou em relatos de especialistas e colegas que atuam profissionalmente na area,
o tema da legitimacdo da comunicacao organizacional costuma estar presente

e ser foco de discusséao e reflexdes frequentes.

H& quem perceba a legitimidade pelo viés empirico’®®, do fazer da area
e de seus profissionais. Nessa perspectiva, a natureza das praticas pode
denotar seu nivel de reconhecimento e legitimacdo, ao avaliarmos se estao
restritas ao viés instrumental e/ou se alcancam um patamar de atuacao mais
estratégico, por exemplo. Por outro lado, € possivel relacionar a legitimagcéao ao
lugar institucional, refletido no organograma, ou seja, no lugar conferido a
comunicacao na estrutura organizacional. No entanto, conforme apresentamos

no capitulo anterior, nem sempre o lugar reflete a realidade.

Ambos os olhares séo possibilidades e, de alguma forma, trazem pistas
sobre a lugarizacdo da comunicacdo no universo organizacional. Contudo, ao
optar por um ou outro, corremos o risco de restringir a andlise a apenas uma
face da realidade, minimizando as possibilidades de alcancar um diagndstico
temporariamente completo (e complexo) que possibilite desvendar os niveis de
lugarizacédo e legitimacdo da comunicacdo. A nosso ver, a legitimidade e a
lugarizacdo passam por essas duas dimensdes, mas também por outras e
todas articulam-se de modo intrinsecamente relacional, pela prépria natureza
complexa da comunicacdo. Além do viés da praxis e do lugar, que se articulam

de modo recursivo, inseparavel, a lugarizacdo emerge quando a organizacao,

106 . ,o. . ~ s . ~ . N . ~
O viés empirico decorre da dimensdo empirica da comunicacdo detalhada juntamente a dimensdo

organica, no item 5.3 desta tese.
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fundamentalmente, compreende os sentidos e significados da comunicagéao,

ndo restringindo-a & sua dimensao empirica.

N&o raramente, quando esse tema vem a tona, as falas centram-se na
dimenséo da importancia e do empoderamento. Em outras palavras, o grau de
legitimidade, por vezes, € mensurado pelo nivel de importancia que a area
possui no universo organizacional ou do empoderamento do gestor de
comunicacdo. Também ocorre de a legitimidade ser percebida pelas cifras de
investimento, tamanho da equipe de comunicacédo e/ou quantidade de meios,
midias, tecnologias. Nesses casos, se estabelece uma relacdo diretamente
proporcional entre lugarizacao, legitimacdo e valor monetario investido na area,
ou a quantidade de “canais” e “meios”, como se a légica de reconhecimento e

legitimacdo — e também de eficiéncia, eficacia, efetividade®’

e lugarizacdo —
pudesse ser evidenciada apenas por dimensfes quantitativas, numéricas,

exatas.

Novamente, essas percepcdes sao possibilidades, porém desde que
analisadas de modo transvesal e em suas diversas facetas. Além disso, a
organizacao pode afirmar que confere importancia a comunicacédo e aos seus
profissionais e continuar percebendo-a no viés funcional-transmissivo. Ou seja,
a importancia adquirida ndo necessariamente garante a compreensao
adequada. Do mesmo modo, uma organizacdo pode justificar o
reconhecimento da comunicacdo com base em investimentos e estes serem
destinados a operacionalizar um modelo comunicacional classico que em nada
se aproxima das concepcfes contemporaneas da comunicacdo organizacional.
O discurso da legitimacao, importancia e reconhecimento, como todo discurso
organizacional, pode ser coerente e verdadeiro, mas também (e néo

raramente) superficial e vazio de sentido.

Conforme ressaltamos em outros momentos, a literatura avancou

sobremaneira no aprofundamento epistemolégico da comunicacdo

107 . PN . ~ . . .
Kunsch define eficiéncia como a acdo de fazer bem-feiro, ou seja, de maneira adequada, com

reducdo de custos, desempenho competente e rendimento técnico. Ja eficacia relaciona-se a resultados,
“em funcdo dos quais é preciso escolher alternativas e a¢des corretas, usando para tanto conhecimento
e criatividade para fazer o que é mais viavel e certo” (KUNSCH, 2003, p. 205). Efetividade, por sua vez,
relaciona-se com a permanéncia no ambiente e a perenidade no tempo, no contexto da obtencdo dos
objetivos globais (idem).
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organizacional e segue aprimorando olhares e perspectivas. O mercado, por
outro lado, também ja passou por transformacdes paradigmaticas e colocou a
comunicacdo em distintos patamares, denotando também certos avancgos.
Contudo, nesse mesmo cenario, coabitam realidades em que ndao encontramos
espagco nem para 0S pensamentos tedricos contemporaneos sobre a area,

tampouco para suas abordagens conceituais e empiricas atualizadas.

Mesmo em organizacbes em que o lugar institucional e empirico
evidenciam uma certa aproximagdo com o0s paradigmas mais recentes e
pareca predominar a perspectiva estratégica, quando a organizacdo se
manifesta por meio de suas pessoas, sobretudo liderangas, o que transparece
€, ainda, uma mentalidade comunicacional ancorada na perspectiva classica-
transmissiva. O mesmo pode também ocorrer com um expressivo grupo de
profissionais de comunicagdo organizacional. Ao ndo buscar qualificacdo e
atualizacdo de seus saberes, esse profissional tende a replicar em suas
praticas e pensamentos o modelo linear, funcionalista e instrumental da
comuniccacao, que reflete, em dltima instancia, o0 modo como ele a percebe.
Isso corrobora com a nossa crenca de que, em alguns cenarios, vivemos em

um nao lugar tedrico-empirico da comunicacao organizacional.

Mas afinal, como encontrar indicios e pistas sobre a
(ndo/entre)lugarizagdo da comunicacdo nas  organizagcdes?  Que
(ndo/entre)lugar a comunicacao ocupa nas organizacfes? Como desvendar se
a comunicacao encontra-se, efetivamente, reconhecida e legitimada? Essas
guestdes nos inquietaram desde o principio do desenvolvimento deste estudo e
nos motivaram a desenvolvé-lo. Mesmo cientes de que ndo ha respostas
Unicas e absolutas, buscamos caminhos que nos permitissem encontrar sinais
gue revelassem o olhar da organizacdo sobre a comunicacdo e seu nivel de
lugarizacdo. Um percurso possivel é o que reune desde o mapeamento dos
lugares (ideal, institucional, empirico), até a analise das concepcfes que a
organizacdo — por meio de seus sujeitos — possui de comunicacdo, o que
configura a cartografia da comunicacdo organizacional, proposta metodoldgica

proposta por nés na presente tese.
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O viés compreensivo é o ponto central da investigacdo sobre o lugar e o
nivel de lugarizacdo e legitimacdo da comunicacdo e pode também ser
aplicado a outros saberes e dimensdes, no universo organizacional. A
legitimacdo implica, além do elemento normativo, o cognoscitivo, ndo sendo
portanto uma questdo apenas valorativa, mas de conhecimento (BERGER E
LUCKMANN, 2012). Porém, vai além do ato de conhecer, como nos reitera
Morin (2012), uma vez que conhecer é tratar informacdes, ao passo que

compreender € assumir para si e incorporar o conhecimento.

Para Sodré (2006a), em sua epistemologia compreensiva da
comunicacado, o desafio metodolégico da comunicacdo enquanto praxis social
(grifo do autor), reside na compreensao, que é seu meio e fim ao mesmo
tempo. Recursivamente, a comunicacdo também € meio para a compreensao,
pois ela se realiza na interpretacdo e toda interpretacdo se desenvolve na

linguagem (KNOBBE, 20074a, 2007b), ou seja, em um ato comunicativo.

Sendo assim, ressaltamos novamente que o requisito essencial da acao
de compreender é o vinculo “com a coisa” que se aborda, com o outro, com a
pluralidade dos outros, com o mundo (SODRE, 2006a). S40 os sentidos
(re)tecidos que permitem gerar vinculos, por meio do conhecimento e
reconhecimento (ZIMERMAN, 2010). O “vinculo com a coisa”, em Morin,
ressignificado a partir da etimologia da palavra compreender, significa abracar
junto, apreender intelectualmente, captar significacbes existenciais.
Diferentemente do puro entendimento, que é dominado pela razdo que absorve
0 objeto mantendo-o a distancia para explica-lo, a compreensao agarra com a
mao e abarca com os bracos (SODRE, 2006a) e, ao contrario do puro
entendimento que decorre da explicacdo, a compreensao esta na esfera das

sensibilidades.

A relacdo entre compreensdao e sensibilidade, encontramos em

Fernando Pessoa:

A ansia de compreender, que para tantas almas nobres
substitui a de agir, pertence a esfera da sensibilidade (grifo
nosso). Substituir a Inteligéncia a energia, quebrar o elo entre a
vontade e a emocgédo, despindo de interesse todos o0s gestos da
vida material, eis o que, conseguido, vale mais que a vida, tdo
dificil de possuir completa, e tao triste de possuir parcial (2010,
p. 217).

187



N6s nos deparamos com o pensamento do poeta nas reflexdes da
socidloga Knobbe (2007a), que em sua tese doutoral se propde uma viagem
singular, na qual tece ciéncia, poesia, filosofia no desejo de desenvolver uma
arqueologia da compreenséo. Deparar-nos com seu texto foi um encontro feliz
durante a reta final da nossa travessia. Suas reflexdes vém ao encontro da
abordagem compreensiva que acreditamos ser necessaria a lugarizacdo da
comunicacdo. E preciso compreender para lugarizar, para reconhecer e
legitimar. E para compreender é preciso conhecer e compreender a propria

compreensao.

Nesse exercicio, Knobbe traz a concepcao hermenéutico-filoséfica do
filésofo alemdo Hans-Georg Gadamer, em articulacdo com a humanidade da
humanidade de Morin. Na concep¢do gadameriana, segundo a pesquisadora,
compreendemos algo a partir do horizonte de uma tradicdo de sentido, e é isso
gue nos marca e torna a compreensao possivel. Nao €, portanto, uma questéo
técnica ou metodoldgica, € “um encontro — no sentido existencialista do termo —
um confronto com algo radicalmente diferente de n6s” (KNOBBE, 2007a, p.
59).

Compreender algo apenas pelo viés da razdo conduz ao estado de
inércia, adverte Knobbe (2007a, 2007b). Ao trazer esse olhar para 0 nosso
contexto, a compreensao racional da comunicacdo é aquela que se restringe a
praxis, ao conjunto de técnicas, meios, canais, ha perspectiva classica-
instrumental-informacional. A compreensao sensivel e complexa, por outro
lado, nos permite superar as amarras técnicas e abracar o todo da
comunicacdo, das suas dimensdes empiricas e organicas, tangiveis e
intangiveis, concretas e invisiveis, aceita-la, verdadeiramente, como uma trama

de sentidos, que mais do que nos envolver, nos constitui.

A compreensdo traz consigo a aceitacdo da diversidade, da harmonia
conflitual inerente aos dialogismos da comunicacdo organizacional, sobretudo
nessa etapa hibrida, por habitar e transitar em um entre-lugar. Nao ha apenas
uma compreensao valida de um fato, fendmeno, conceito, processo, ja que a
compreensao € construida a partir da escolha de um ou mais principios entre

um universo de principios, ou de um ou outro ponto de vista (KNOBBE, 2007 a).
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Por isso a compreensdo é relativa e se justifica “pela autenticidade do

relativismo assumido no momento de se decidir sua escolha” (ibidem, p. 106).

Compreender significa colocar junto todos os elementos de explicacao,
mas é preciso, conforme nos alerta Morin (2000), superar a explicacdo para
alcancar a compreensao. A explicacao pode ser suficiente para a compreensao
intelectual ou objetiva das coisas anGnimas ou materiais, mas € insuficiente
para a compreensao humana (MORIN, 2000). Em sendo a comunicacdo uma
dimensdo essencialmente humana, a explicacdo tampouco lhe é suficiente.
Compreender exige abertura, simpatia e generosidade (idem) de quem abraca
por inteiro até mesmo dimensdes aparentemente contraditérias e de quem

enxerga com olhos sensiveis para além da materialidade.

Ainda ancoradas em Morin (2000), ressaltamos que a compreensao nao
desculpa nem acusa, portanto, ndo se da na dualidade do certo e errado e
evita a condenacao irremediavel. Para o pensador, se soubermos compreender
antes de condenar, estaremos no caminho da humanizagdo das relagdes.
Também a compreensdo da comunicacdo, na perspectiva humanizadora,
contribuir para a tessitura de relagdes humanizadas que nascem de um olhar

sensivel e humanizado sobre a propria comunicacao.

7.1 (IN)\COMPREENSAO DOS PROFISSIONAIS DE COMUNICACAO

A partir da busca por compreender a compreensao, corporizada nas
linhas anteriores, e cientes de que é condicdo necesséaria para a efetiva
lugarizacdo, ao longo dos didlogos sensiveis buscamos desvendar que
compreensao os gestores de comunicacdo das multinacionais que compdem
nossa paisagem possuem sobre comunicacdo organizacional. De modo geral,
novamente o entre-lugar foi evidenciado. Grande parte dos gestores demonstra
uma olhar que, em alguns ambitos, supera a perspectiva unicamente técnica e
0 Vviés classico-instrumental, aproximando-se da dimensdo estratégica.
Contudo, em outros momentos, esse mesmo Vviés revela-se nas entrelinhas e
distancia-se de um olhar holistico, sistémico, complexo — e também estratégico

— sobre a comunicagéo organizacional.
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A dimensao estratégica, no sentido proposto por Kunsch (2012), em que
a comunicagdo, por meio de suas praticas e de seu saber, agrega valor a
organizacdo e aos negocios, se revela na énfase que alguns ambitos de
atuacao da comunicagao recebem no universo organizacional. Ao longo da fala
dos entrevistados, aparecem de modo muito expressivo temas que envolvem a
gestdo de ativos intangiveis, especialmente a imagem e reputacao corporativa,
como foco central do seu escopo de atuacdo. A seguir um exemplo do relato da
diretora de Comunicacao da Arganda del Rey:

Para mi (la comunicacion) es fundamental, sobretodo por la
reputacion (grifo nosso)... 0 sea, construirla te puede llevar diez afios
y perderla te puede llevar un minuto. La comunicacion es tan esencial
como eso. No puedes ignorar que cualquier pequefia cosa que hagas
puede undirte, y puede undir tu accion y tu negocio. Entonces, hay
que tener muy claro la importancia que tiene el saber comunicar y
saber comunicar bien, y el crear un entorno en el que, de alguna
manera, si tu tienes un incidente o problema, haya sido capaz de
generar cierto burburio a tu alrededor, que tu postura sea escuchada,
para que te apoyen, en fin, te deen un poco el beneficio de la duda’®.

O mesmo aparece nos relatos da gestora de Comunicagéao Corportiva da
companhia Barcelona, quando a questionamos sobre as principais énfases de

atuacao da area:

Actuamos basicamente en dos ambitos, por un lado, proteger y
construir reputacién corporativa (grifo nosso). Internamente,

nuestro papel es cuidar del alineamiento y trabajar en el

comprometimiento de los profesionaleslog.

Também na opinido da diretora de Comunicacéo e Assuntos Publicos da
empresa Bilbao, percebemos a presenca marcante da dimensao reputacioal

como ponto central da atuacao da area:

198 “para mim (a comunicagdo) é fundamental, sobretudo pela reputacdo... ou seja, construi-la pode
levar dez anos e perdé-la pode levar um minuto. A comunicacdo é tdo essencial como isso. Ndo podes
ignorar que qualquer pequena coisa que tu facas pode afundar tua acdo e teu negdcio. Entdo, é preciso
ter clareza sobre a importancia que tem o saber comunicar e saber comunicar bem, e a criagcdo de um
entorno em que, de alguma forma, se ocorre algum incidente ou problema que gera ruidos ao teu
redor, que a tua postura seja escutada, para que te apoiem e te deem o beneficio da duvida” (traducdo
nossa). Vale esclarecer que, em sua fala, quando a gestora usa a expressdo “tu” faz referéncia a
organizacdo e ndo a si propria.

109 . . A . . ~ .

“Atuamos basicamente em dois ambitos, por um lado, proteger e construir reputagdo corporativa.
Internamente, nosso papel é cuidar do alinhamento e trabalhar no engajamento dos profissionais”
(tradugdo nossa).
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Nosotros trabajamos por que se mantenga una linea coherente de
mensajes y exposicion publica a respeto de los temas
reputacionales (grifo nosso) de Bilbao, trabajamos por ser proactivos
al cuanto a impulso de noticias importantes para nuestros usuarios.
En relacion a los medios de comunicacion, monitorizamos los
comentarios de terceros que pueden afectar o en positivo/negativo a
la reputacion. O sea, es un trabajo de comunicacién corporativa
totalmente reputacional, y un trabajo proactivo para que los usuarios
entiendan que hacemos, porque hacemos, y que esta haciendo

Bilbao para mejorar su vida através de la tecnologia“o.

A criacao de valor em torno da marca e da atuagéo organizacional, e sua
“blindagem” por meio de a¢cdes comunicacionais, aspectos presentes na fala do
gestor de comunicacdo da Tres Cantos, revela, com outras palavras, que a
reputacdo também ocupa lugar na area que ele coordena, embora seja uma

subarea do setor de Recursos Humanos.

Nuestra estrategia en comunicacién corporativa es crear un anillo de
valor (grifo nosso) que nos rodea con nuestros grupos de interés.
Tenemos nuestros clientes, que son una parte, gente que nos conoce
muy bien. Tenemos los proveedores, los empleados, con sus familias,
tenemos la administracién publica con quien también tenemos una
relacion importante, porque estamos generando empleo. Llevamos
esperanza a un montén de gente, o sea, hacemos un montén de
cosas que tienen un valor social. Mas alla de esto estan las ONGs, la
prensa, los blogs, tenemos un conjunto de inluenciadores. Nosotros,
en comunicacién corporativa, queremos dirigirnos a estos y que estos
lanzen el mensaje poco a poco, mientras sea sostenible y verdadero,

a los 44 millones de esparioles™*.

10 “N s trabalhamos para que se mantenha uma linha coerente de mensagens e exposi¢cdo publica a
respeito dos temas reputacionais do Arganda del Rey, trabalhamos para sermos prd-ativos com relagdo
a promogdo de noticias importantes para nossos usuarios. Em relagdo aos meios de comunicacao,
monitoramos os comentarios de terceiros que podem afetar positiva ou negativamente a reputagdo. Ou
seja, € um trabalho de comunicagdo corporativa totalmente reputacional, e um trabalho proé-ativo para
gue os usuarios entendam o que fazemos, porque fazemos, e o que o Arganda del Rey esta fazendo para
melhorar sua vida através da tecnologia” (traducdo nossa).

" “Nossa estratégia em comunicagdo corporativa é criar um anel de valor que nos rodeia, junto aos
nossos grupos de interesses. Temos nossos clientes, que sdo uma parte, gente que nos conhece muito
bem. Temos os fornecedores, os empregados com suas familias, temos a administracdo publica, com
guem também temos uma relagdo importante, porque estamos gerando empregos. Levamos esperanca
para muita gente, ou seja, fazemos muitas coisas que tém um valor social. Além disso, estdo as ONGs, a
imprensa, os blogs, temos um conjunto de influenciadores. Nés, em comunicagdo corporativa,
queremos nos dirigir a estes e que eles lancem nossa mensagem pouco a pouco, enquanto seja
sustentdvel e verdadeiro, aos 44 milhdes de espanhdis” (traducdo nossa).
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J4 a gestora de Comunicacdo da multinacional Madrid, ao discorrer
sobre uma das abordagens que costuma realizar com as liderancas da
organizagdo, revela que se vale do argumento do desenvolvimento de
reputacdo como principal atribuicdo da area, para evidenciar sua importancia

junto a esse publico.

Yo les digo: ‘¢tu, por que te creen que te llaman por telefono? ¢ Por
que crees que te buscan y te reciben? Te llaman, te reciben y te
tienen en cuenta, porque llamas de Madrid. Y ese milagro como se
produce? Pues eso se produce, afio a afo, dia a dia, impulsando la
reputacion y el reconocimiento (grifo nosso). Y todo eso gracias a
muchas cosas, pero en gran parte por la comunicacién, por lo que
vamos construyendo. Y eso es lo mas valioso que tenemos, nuestra
reputacion™?.

A origem de reputacdo esta no latim putus, que significa pureza. Para
Rosa (2007), um dos especialistas brasileiros no tema, a reputacdo é a
manutencado da coeréncia de uma imagem entre seus valores professados e
praticados. “Significa zelar para que essa pureza, essa coeréncia, seja
percebida como tal’, ressalta Rosa (2007, p. 66). A relagdo que a gestora da
Arganda del Rey faz entre reputacéo e gestdo de possiveis crises € endossada
por Rosa (idem). A reputacdo, por ser um ativo, um patriménio intangivel e,
como tal, necessitar de cuidado e atencdo permamente para que se mantenha
positivo, & capaz de servir de “lastro ou reserva na eventualidade de uma crise”
(idem).

A preocupacao das organizacdes com relacdo aos temas reputacionais
vem crescendo nos ultimos anos. Em um dos artigos de Villafafie (2005),
estudioso espafiol e consultor na area, sao apresentados os resultados de uma
pesquisa internacional, realizada em 2005, que apontou que a reputacao
constituia a terceira preocupacdo dos lideres empresariais em oito dos
principais paises do mundo, atras apenas de saude da economia global e

problemas relacionados a concorréncia. Segundo o autor, a reputacdo nao €

12 gy digo a eles: por que tu achas que acreditam em ti e te telefonam? Por que tu acreditas que te
procuram e te recebem? Te ligam e te levam em consideracdo? Porque tu ligas da Siemens. E esse
milagre como se produz? Pois se produz, ano a ano, dia a dia, impulsionando a reputacdo e o
reconhecimento. E tudo isso gracas a muitas coisas, mas em grande parte a comunica¢do, pelo que
vamos construindo. E isso é o mais valioso que temos, nossa reputa¢do” (tradugdo nossa).

192



uma moda passageira e seu valor tende a crescer em decorrécia de uma nova

racionalidade organizacional e a revalorizagéo dos intangiveis corporativos.

bY

A dimensdo reputacional estd diretamente vinculada a confianca,
aspecto que vem se configurando em um importante desafio no cenario de
incertezas em que nos encontramos. Na Espanha, o resultado da Trust
Baromoter de 2014, estudo implementado pela consultoria Edelman®™® que
revela a confianca geral da populacdo nas organizacoes, realizado em 27
paises, demonstra que o0s espanhois acreditam cada vez menos nas
organizagdes. O pais encontra-se no 27° lugar, e a confiangca em organizacfes
decresceu seis pontos percentuais em comparacéo a 2013. No ranking geral, a
sociedade brasileira se mostra um pouco mais otimista com relacdo as
organizagcbes. O Brasil figura na 122 posicdo, e o indice de confianca nas
organizacbes se manteve igual em comparacdo a 2013 (58%), superior a
confiangca no poder publico, que decresceu em relacdo ao ano passado,
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passando de 48% para 44%

As falas também revelam a crenca de que a comunicacao €, cada vez
mais, essencial no contexto organizacional, como se fosse a coluna vertebral

da organizacao, metafora utilizada pela gestora da Bilbao.

La funcibn de comunicacion y asuntos puUblicos es la coluna
vertebral (grifo nosso) de la compafiia. Sin quitar mas o menos
mérito a otras funciones importantes. Porque es la funcion que vela
por la digestion de toda esa informacion que por terceros se produce,
y es importante, clarificarla y situarla, en forma y fondo bien en el
contexto que se debe producir para no generar ruidos informativos,
que realmente favorezcan la preocupacion o el desconcierto del
usuario, y ademas porque debemos ser os impulsores de lo que pasa
en Bilbao, de la innovacion que Bilbao estd aportando al mundo de

internet y de la tecnologia (Bilbao)**.

113 . . . ~ RT .
A Edelman é considerada a maior empresa de RelagGes Publicas no mundo. Possui, atualmente, 67

escritorios e em torno de 5 mil funcionarios. Informacées disponiveis em http://www.edelman.com.br/,
acesso em outubro de 2014.

1% Resultados completos da pesquisa estdo disponiveis em http://pt.slideshare.net/Edelmaninsights,

aesso em outubro de 2014.

15«0 setor de comunicacdo e assuntos publicos é a coluna vertebral da companhia. Sem tirar mais ou
menos mérito de outros setores impotantes. Porque é a area que vela pela digestdo de toda a
informacdo que por terceiros se produz, e é importante classifica-la e situa-la, em forma e conteudo, no
contexto em que se produz para ndo gerar ruidos informacionais, que realmente favorecam a
preocupacdo e a desconfianca do usuario. E também porque devemos ser os impulsionadores do que
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Nas organizacdes em que foi possivel realizar o estudo comparativo
Brasil/Espanha — Escorial, Valencia e Segovia — percebemos que também
predomina, de certo modo, a compreensédo do viés estratégico da area, embora
ela coabite, dialogicamente, com légicas classicas que se mostram em alguns
fragmentos de seus relatos. Além disso, cada organizacdo apresenta um
estagio distinto em relagdo ao alinhamento entre as unidades brasileiras e
espanholas, no que tange a compreensao da comunicagdo organizacional. Ha
maior convergéncia, nesse aspecto, na Escorial, cuja percepcédo dos gestores
evidencia uma mesma linha de pensamento sobre a comunicacéo
organizacional: area estratégica que contribui para o negocio, especialmente
por meio da gestdo da reputagcédo corporativa. As falas a seguir, dos gestores
de comunicacdo da companhia Escorial, ilustram o encontro de pensamento

sobre a area:

La comunicacion tiene que formar parte del business, tiene que estar
orientada a la creacién de business, pensar en como va a beneficiar
el negocio. Y beneficiar al negocio no es solamente la entrada en
cash, es también trabajar sobre motivacién de personas, creacion de
reputacién, mejorar la imagen (grifo nosso)m.

Eu considero a comunicacdo fundamental, ndo tem outra palavra,
porque, cada vez mais as pessoas nao compram apenas um objeto,
elas compram um bem de consumo, ou um servico, mas sempre
levam junto, ou vao optar entre uma empresa ou outra, em funcéo do
modo como enxergam a empresa, da imagem e da reputacédo (grifo
nosso), ou da reputacdo daquela empresa; e o papel da comunicagéo
€ esse, ajudar a construir reputacdo, a imagem, embora sejam
conceitos diferentes, eu sei, e também, colaborar com as vendas,
com o negdcio (grifo nosso), a partir da construcdo de credibilidade
junto aos publicos.

Ja no contexto da farmacéutica Valencia, as diferencas que percebemos
com relacdo ao lugar institucional e empirico da comunicacdo impactam de
diversas formas na compreensdo e, em decorrécia, na atuacdo da area. No

Brasil, vem se consolidando a presenca da comunicacdo em espacos

acontece no Arganda del Rey, da inovacdo que estamos oferecendo ao mundo da internet e da
tecnologia” (tradugdo nossa).

16 wp comunicacao precisa formar parte do negdcio, tem de estar orientada para a criagdo de valor ao
negocio, pensar em como vai beneficiar a organizacdo. E beneficia-la ndo é somente contribuir para o
ingresso de investimentos, é também trabalhar sobre motivacdo de pessoas, criacdo de reputacdo e
melhoria da imagem” (tradugdo nossa).
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decisérios e a percepcdo como area estratégica para alcancar resultados
organizacionais, muito proximo dos relatos dos gestores das demais

organizagoes.

A comunicacado tem sim um papel muito estratégico. E claro, em uns
momentos mais estratégicos que outro, vocé nunca vai deixar de ter
um lado operacional, que é normal, e a gente precisa, ndo adianta
planejar e pensar e ndo conseguir implementar. Mas acho que a
gente evoliu muito daquela época de fazer comunicados e
jornaizinhos, para uma visdo de uma darea que vai agregar uma
visdo diferenciada ao negdcio (grifo nosso). Quando pensamos no
marketing, ou em outros setores e outras unidades, vejo que essas
unidades acabam tendo uma visdo muito especifica da sua parte, do
seu negocio e a comunicacdo € uma das poucas areas que consegue
ter uma visdo do todo. (...) Também temos um crescimento em
funcdo da mudanca do escopo de algumas areas, a comunicacao foi
ocupando espacos que outros setores foram deixando, como é o
caso de Recursos Humanos. Temos uma liberdade maior de olhar
para um cenario e pensar 0 que vocé precisa fazer, ou ndo fazer (...).

Na Espanha, a area ainda enfrenta o desafio de legitimar-se e de
superar a perspectiva transmissiva-informacional da comunicacao. No dizer da
responsavel pela comunicacéo, também se percebe um entre-lugar: em alguns
momentos nota-se um maior nivel de complexidade e abrangéncia em suas
concepcdes sobre a area; enquanto em outros o foco na emissao torna-se

evidente, sobretudo quando questionamos sobre o papel da comunicacgéao.

Creo que la comunicacién es un poco el alta-voz de la compafiia
(grifo nosso), no solamente sirve para dar informacién, sino para
ejercer influencia (grifo nosso). Un papel de manera proactiva,
generar una opinién positiva, sobre todo lo que haces. Una opinidn
que ejerza influencia a la hora en que los distintos stakeholders con
los que te manejas, tengan que tomar sus decisiones. (...) Las
decisiones que la compafiia a veces toma, pueden incluso cambiar,
por una cuestién de comunicacién. Es decir, tu te adecuas a los que
ellos™’ deciden, pero ellos a veces deciden en funcién de lo que tu lo

puedes asesorar*®®.

O porta-voz é a representacao classica do discurso oficial. Ao associar a

comunicacao organizacional a essa atribuicdo, acreditamos que a profissional

117
No contexto de sua fala, “ellos” (eles) refere-se aos gestores.

18 «pcredito gue a comunicagdo é, de certa forma, o porta-voz da companhia, ndo somente serve para
dar informacdo, sendo para exercer influéncia. Um papel, de maneira pré-ativa, gerar uma opinido
positiva sobre tudo que vocé faz. Uma opinido que exerca influéncia na hora em que os diferentes
stakeholders com os quais se relaciona, tenham de tomar suas decisdes. As decisGes que a companhia
toma podem, inclusive, mudar por uma questdo de comunicacdo. Quer dizer, vocé se adequa aos que
eles dizem, mas eles, as vezes, decidem em funcdo do seu assessoramento” (traducdo nossa).

195



da Valencia Espanha revela um pensamento ancorado na perspectiva da
emissdo. O carater transmissivo emerge, embora ela ressalte que a area néo
se deve ocupar somente da distribuicdo de informacdes. Por outro lado, reitera
a importancia de exercer influéncia na percepcao dos interlocutores, o que se
aproxima das dimensdes de imagem e reputacdo, referidas anteriormente. O
entendimento hibrido se revela ao citar a importancia da comunicagdo como
area de assessoramento aos negdécios e, nesse sentido, vai ao encontro do
pensamento da colega brasileira. Esse olhar se contrapde, de alguma forma,
ao viés apenas transmissivo também presente em seu relato, ao perceber a

area como um saber capaz de contribuir com a tomada de decisdes.

As areas de comunicacao da multinacional Segovia possuem diferentes
configuracgdes e atribuicdes quando comparamos Brasil e Espanha. Em comum
entre as ambas € a inser¢gdo da comunicagéo na diretoria de Marketing, porém
com escopo de trabalho diferenciado, conforme detalhamos no capitulo
anterior. O coordenador de Comunicacdo da Segovia Espanha traz uma
metéafora interessante para pensarmos a comunicacao e sua lugarizacdo: como
a luz, que de tdo necessaria mas, a0 mesmo tempo, tao inserida e naturalizada
— lugarizada — sua real importancia s6 é de fato percebida quando da sua
auséncia.

(la comunicacion) es como si fuera la luz (grifo nosso). Si la luz esta
bien no decimos ‘que bien que tenemos luz’, pero si no esta lo hechas
mucho de menos. La comunicacién tiene que ser algo normal (no
sentido de incluido na vida da organizacdo). Antes haciamos algo y
nos decian que bien, hoy ya no me dicen, y no importa que no me
digan, lo normal es hacerlo bien. Por eso ahora mismo tenemos la
comunicacion “normalizada”, pero nos queda, nos queda por hacer.

Nos queda mucho, porque lo que nos falta lograr, es que el empleado

participe de esta comunicacién. Estamos informando mucho, pero

todavia el empleado no forma parte de esa comunicacion™?®®,

Ainda que a metéafora seja bastante oportuna para pensar a lugarizacéo

da comunicacédo, o profissional deixa transparecer sua concepc¢ao da acdo de

19 up comunicacdo é como se fosse a luz. Se a luz esta bem, ndo costumamos dizer ‘que bom que temos
luz!’, mas se ndo esta, sentimos falta. A comunica¢do tem de ser algo normal, no sentido de incluido na
vida da organizac¢do. Antes faziamos alguma coisa e nos cumprimentavam, hoje ja ndo me dizem nada e
ndo importa que ndo o facam, o normal é fazé-lo bem. Por isso, agora mesmo, temos a comunicacao
‘normalizada’, mas ainda falta muito por fazer. Falta-nos alcancar que o empregado participe dessa
comunicagdo. Estamos informando muito, mas todavia o empregado nao faz parte dessa comunica¢do”
(tradugdo nossa).
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comunicar como sin6nimo de informar, o que revela um pensamento

comunicacional marcado pela perspectiva transmissiva, instrumental. Em outra

fala, na sequéncia, essa perspectiva fica ainda mais evidente:
Y de hecho, nosotros, aunque no aparezca en ningun lado, somos los
que velamos para que todas las ‘comunicaciones’, no hablo
solamente de comunicacidon corporativa, pero en todo que se
comunica, todo lo que sale a los clientes, a mediadores, a medios, a
cualquier sitio, lleven un mismo tono, mismos mensajes. Todo lo
gue se hace necesita tener la mirada de la comunicacion, tenemos
que ser los que velemos por esos mensajes. Por eso que si estas
en un comité de direccién, si los técnicos estaran hablando de precio,

nosotros iremos hablar de mensajes, para pensar como encajas
eso en los mensajes que estamos transladando*?.

A articulacdo das mensagens, fluxos informacionais, e a preocupacgéo
com a coeréncia e a transversalidade dos sentidos, de modo que a
organizagdo tenha uma “mesma voz”’, estd no escopo da comunicagao
organizacional; contudo, a nosso ver, ja ndo se pode reduzir a area a esse fim.
Na trajetéria da comunicacdo no Brasil, essa postura é traco marcante da
atuacado da area pré-anos 90 (NASSAR, 1997; BUENO, 2003), quando o
profissional de comunicacdo organizacional dedicava-se, basicamente, a
producdo e disseminacdo de conteudos e a emissdo de mensagens

institucionais.

Na unidade brasileira da Segovia, a area possui um perfil hibrido,
abrangendo o relacionamento com a imprensa, com a comunidade e a
producédo de conteudo institucional. O pensamento da gestora da area sobre
comunicacdo evidencia receber influéncias do estagio de maturidade da
organizacdo com relacdo a area. Ao responder sobre sua compreensdo e o
papel da area, ela justifica e exemplifica seu pensamento a partir de um
momento bem especifico da companhia.

Eu acho que a comunicagdo corporativa e as areas de que eu

cuido, as vejo de duas formas: para trazer um contraponto do
excesso de marca, do tipo, a marca é forte, mas existe uma

120 “De fato, mesmo gue ndo esteja registrado em nenhum lugar, somos os que velamos para que das as
‘comunicacgbes’, ndo falo somente da comunicagdo corporativa, mas em tudo que comunica, tudo que
chega aos clientes, aos mediadores, a midia, a qualquer lugar, levem um mesmo tom, as mesmas
mensagens. Tudo o que se faz necessita ter o olhar da comunicacdo, temos que ser os guardides das
mensagens. Por isso que se estas no Comité Diretivo, se os técnicos estdo falando de preco, nés temos
de falar das mensagens, para pensar como encaixas iSso nas mensagens que estamos transmitindo”
(tradugdo nossa).
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empresa por tras. A comunicagao corporativa olha o aspecto da
marca, mas olha a empresa que esta por tras, que sustenta a
marca. E a outra coisa muito importante, que aqui eles compraram
fortemente, que é como que eu traco um posicionamento claro de
como a gente quer ser reconhecido. Como a Segovia quer ser
vista? Uma coisa é como a minha marca quer ser percebida, mas
como empresa, como quero ser percebida? A comunicacdo
corporativa, ela serve um pouco como contraponto, mostrando a
realidade que esta atras da marca, esse é o principal aspecto que
a gente consegue fazer como comunicagéo corporativa.

O olhar marcadamente empirico, calcado no fazer da area, presente
também em outros relatos de modo mais ou menos significativo, revela uma
perspectiva parcial, ou seja, d4 conta de apenas uma das muitas dimensdes e
possiveis modos de compreender a comunicacdo. Sobressaem-se dos
discursos dos entrevistados, de modo preponderante, perspectivas que se
restringem a praxis, ou seja, da dimensdo empirica, do que esta sob sua
alcada, no seu campo de atuacdo, e também o viés informacional da
comunicacdo. Esse €, notavelmente, o olhar mais recorrente entre os dialogos
gue estabelecemos. Ao questionarmos sobre a compreensao da comunicacao
aos parceiros de dialogo, € recorrente nos relatos o uso de verbos voltados ao
fazer, em contraponto ao verbo ser, ou o fazer condicionando o ser: a

comunicacao é porque atua numa determinada énfase.

A comunicacdo organica, enquanto fenbmeno complexo, que ndo se
reduz ao viés informacional e se configura como uma trama de sentidos que
(re)tece o cotidiano organizacional e ultrapassa o escopo de trabalho das
equipes de comunicacdo praticamente ndo é mencionada. E a concepc¢ao de
comunicacdo como dimensdo estratégica acaba por ndo se realizar
plenamente, reafirmando seu entre-lugar. Reiteramos, conforme Oliveira
(2003), que a dimensao estratégica ocorre no momento em que 0s espacos de
mediacdo, negociacdo, interacdo e didlogo sdo abertos e a area consegue

superar o carater instrumental e mecanico do passado (por vezes presente).

Os relatos evidenciam um distanciamento em relagdo ao que
consideramos como a perspectiva contemporanea e complexa da comunicacao
organizacional. Perspectiva que desloca o foco da emissao para a importancia
do Outro, dos sujeitos envolvidos no processo comunicacional, que

compreende a comunicacao para além do tangivel, como dimenséo que € parte
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intrinseca da organizacdo e a (re)tece cotidianamente por meio das relacdes
que (re)configura a partir de sua trama (in)visivel de sentidos.

7.2 A (IN)COMPREENSAO E A PERSPECTIVA GEOGRAFICA

b

O distanciamento em relagcdo a compreensdo contemporanea da
comunicacdo também se revela na énfase que a perspectiva/abordagem
geogréfica possui no pensamento dos profissionais de comunicagdo. As
expressdes interno(a) e externo(a), oriundas dessa perspectiva, ha muito sao
utilizadas para adjetivar e caracterizar algumas dimensdes organizacionais,
como ambientes, cendrios, publicos e também a comunicacdo. Com relagédo a
nocdo de publicos, desde o final dos anos 90 e inicio dos anos 2000,
estudiosos defendem a nao suficiéncia do critério geografico diante da
complexidade das relagbes que se estabelecem entre organizacbes e seus
iterlocutores (FRANCA, 2000, 2003, 2012) e também por conta da

multidimensionalidade dos proprios sujeitos.

Verificamos a incoeréncia da nocdo tradicional de publicos
(internos, externos e mistos), por ser incompleta e estar
fundamentada em uma visdo chamada de “geografica” e nas
estruturas empresariais centralizadas e de menor complexidade
nos seus relacionamentos (FRANCA, 2002, sn).

Para Franca (2003, 2009, 2012) e sua proposta de segmentacdo de
publicos, jA ndo basta o critério geografico que os qualifica a partir da sua
territorialidade — se estdo dentro ou fora — mas sim o quanto e em que grau
determinado publico contribui para a constituicdo da organizacdo. Além disso, a
utilizacdo da expressdo publicos, no plural, também denota um avanco
compreensivo em relacdo a eles, na medida em que admite que 0s sujeitos
organizacionais nao conformam um grupo homogéneo, como sugere a
expressao no singular. Ao contrario, cada vez mais, torna-se evidente o quanto
0S publicos sao plurais, diversos, mutantes, com perfis multiplos que merecem

olhares diferenciados.

A percepcdo de um unico perfil de publico condiciona, até os dias de
hoje, o pensamento e a acdo comunicacional de (boa) parte dos profissionais e

das organizagbes. Conforme Bueno (2009), embora ndo haja duvidas com
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relacdo a diversidade de publicos de interesse das organizacdes, elas
continuam planejando sua interagdo com seus interlocutores como se

pudessem ser reduzidos a um perfil Unico.

De certo modo, é natural que tenhamos herdado a abordagem
geogréfica que imperou por tanto tempo — e todavia se faz presente — uma vez
gque a gestdo e as teorias organizacionais também pautavam-se nessa
perspectiva. Os lugares e ambientes, na era pré-eletrénica, eram definidos por
suas fronteiras fisicas e experienciais e as situacdes eram determinadas por
onde e quando ocorriam (ou ndo) e por quem estava (ou nao) presente, lembra
Santaella (2010). Foi uma perspectiva adequada se considerarmos seu tempo,
um momento histérico-social-cultural-analégico, de territérios mais estaticos, de
fronteiras espaciais e temporais delimitadas e concretas, em alguns niveis até
intransponiveis. Periodo em que se acreditava ser possivel exercer certo
controle sobre o que ocorria “dentro” e/ou “fora” e delimitar com mais clareza os

limites do que era considerado “interno” ou “externo”.

Essa perspectiva se estendeu a comunicacdo, sobretudo apds os
avancos na sua configuragdo no universo organizacional, que levou os
pensadores da area a buscar categorias que fossem capazes de caracterizar
suas dimensdes e possibilidades de atuacdo. Os esforcos concentraram-se
mais na perspectiva geografica que na natureza da atuacdo ou em outro
critério, 0 que resultou na criacdo das expressdes comunicacdo interna e
externa, em decorréncia da prépria perspectiva geografia dos publicos: a
comunicacao interna era, em suma, entendida como a que ocorria dentro da
organizacao e para 0 publico interno enquanto a comunicacdo externa era a
extramuros, voltada para o publico externo. O que, novamente, talvez tenha
sido suficiente num determinado periodo, mas que ja nao responde a
complexidade ndo s6 da comunicagdo, como também dos publicos, das

organizacles, da sociedade.

A nocao de espaco e lugar, sejam antropoldgicos, sociais, experienciais
ou geogréficos, é configurada de modo indissociavel do macrocontexto em que
estd inserida. Isso quer dizer que o que € considerado “externo” (grifo nosso)

estd intrinsecamente ligado ao “interno” (grifo nosso), por meio de relacdes
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recursivas, dialégicas, hologramaticas. Reiteramos o pensamento de Santos
(1979), para quem o espaco geogréafico ndo existe de modo dissociado em
relacdo aos objetos, as a¢des, a natureza, ao homem, ao contetdo (sociedade)
e a forma (objetos geograficos). Do mesmo modo, Morin (2006) reforca a
inseparabilidade entre as organizacdes e as dimensdes em jogo: o individuo, a
cultura, o mercado, a sociedade, etc.

Esse também é o pensamento de Nassar (2006), que acredita que as
organizacdes ndo sdo um territério separado da sociedade, ja que sua cultura,
identidade, assim como o0s seus produtos, bens e servigos, 0s seus integrantes
e 0s seus mercados sdo continuagdo da sociedade. “E impossivel pensar uma
empresa e 0s seus componentes fora do ambiente onde esta inserida, de seus
mercados e da sociedade” (NASSAR, 2006, p. 33), ressalta. Em outro artigo,
Nassar (2007a) reforca que no cenario integrado pelas tecnologias e pelas
possibilidades de cada sujeito assumir multiplos papéis, jA ndo € possivel

classificar processos comunicacionais de forma geografica.

Se 0 espaco, segundo Santos (2006), é resultado do conjunto de formas
contendo fracbes da sociedade em movimento, também o espaco
organizacional pode ser compreendido como um produto social que carrega
fracOes do contexto social, econémico, politico, cultural, histérico do tempo e do
lugar em que se encontra. Ao compreendermos que ndo ha de um lado a
espécie e do outro os individuos, de um lado as organizacdes e do outro a
sociedade, conforme defende Morin (idem), podemos dizer que nao ha
comunicacao “interna” ou publico “interno” de um lado, e “externa” do outro. Por
essa perspectiva, “externo” ja ndo é o oposto de “interno”, uma vez que se
interpenetram, influenciam, interferem, autoproduzem-se e autoeco-organizam-

Se.

Embora Nassar (2006) afirme que estamos abadonando os conceitos
geograficos de comunicacéo interna e externa, tdo fortes nos anos 70, 80 e 90,
e ainda que tenhamos avancado na compreensao das mdultiplas dimensfes da
comunicacdo organizacional, percebemos que na realidade cotidiana das
organizacfes o pensamento fragmentado pela percepcédo geogréfica persiste,

sobretudo, na mentalidade dos profissionais de comunicacdo. Ao longo das
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escutas sensiveis, chamou-nos a atencdo que, mesmo 0s entrevistados que
demonstraram uma compreensdo da comunicacdo mais proxima do viés
estratégico, evidenciam um olhar marcado pelas noc¢bes geograficas de
publicos e de comunicacdo. Em alguns casos, essa concepc¢ao se reflete até
na organizacdo da area, conforme ilustramos no quadro a seguir (tabela 3), por
meio de trechos de algumas das falas dos entrevistados.

Trecho da fala que evidencia o

paradigma geografico

En Comunicacién Corporativa, tenemos Comunicacion Externa,
Interna, Patrocinios, y RSC. Yo creo que lo mas importante es la
comunicacion interna, o sea, es que yo creo mucho en ella, somos
Segovia los que movemos todo y podes tener una comunicacion externa
muy potente, y serd muy bueno, pero si internamente la gente no
sabe, ni siquiera ellos lo que estas haciendo, como va la empresa,

121

algo esta fallando™”.

En un principio, tal y como trabajamos, o como nos planteamos,
cada afo es tener unas lineas estratégicas, tanto en comunicacion
externa como interna, y a partir de ahi adecuar nuestros
materiales. ***

Valencia/Espanha

Hoje eu acho que se a gente pudesse escolher dois eu diria a
comunicagao interna e externa. Acho que a externa ainda tem um
peso grande, porque tem coisas que ficam publicas e podem gerar
um problema grave de imagem dependendo de como vocé lida
com aquilo, e acaba tendo um peso um pouquinho maior por conta
da visibilidade que pode gerar. Mas comunicagdo interna estd
muito proximo também, por que hoje também vocé pode ter
informagdes que “vazam” pra fora. (sobre as atividades mais
importantes da drea)

Valencia/Brasil

121 wpm Comunicacao Corporativa temos Comunicac¢do Externa, Interna, Patrocinios e Responsabilidade
Social Corporativa. Acredito que o mais importante é a comunicacao interna, ou seja, acredito muito
nela, somos os que movemos tudo e podes ter uma comunica¢do externa muito potente e serds muito
bom, mas se internamente as pessoas ndo sabem nem sequer o que estdo fazendo, como vai a empresa,
algo esta falhando” (tradugdo nossa).

122 . . . ;.
“N6s nos organizamos e trabalhamos para que cada ano tenhamos linhas estratégicas, tanto em
comunicacdo externa como interna, e a partir dai adequamos nossos materiais” (tradugdo nossa).
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Escorial/Espanha

Escorial/Brasil

Bilbao

Alcobendas

Alcala de Henares

El 360° para mi es: el interno y el publico externo, explicar al
publico externo que es lo que hacemos, sobretodo en el entorno
donde estamos situados™.

O papel da comunicagao, seja externa ou interna, nossa principal
missdo, eu acho, é construir credibilidade junto aos publicos. Ao
falar com jornalista, sé vai ter importancia o que eu falar se tiver
credibilidade e coeréncia e, repito, seja para publico externo ou
interno.

La Comunicacion Interna es, digamos, una rama paralela a
Comunicacion Externa, que es nuestra parte, y tiene un equipo
que se lidera desde Londres, para toda Europa en este caso. El
equipo de comunicacion interna es el que se encarga que de todos
los empleados de Bilbao esten bien informados sobre todo lo que
la compaiiia estd haciendo, interna y externamente y sobre las
decisiones que toma y como afectaran a los usuarios™*.

Dividimos la comunicacidon en externa e interna, externa es todo
lo que hacemos con nuestros publicos objetivos, periodistas,
medios, ONGs, y interna es la que hacemos con los empleados**.

Tanto Com externa como Com interna, como ferias y eventos,
publicaciones y RSC, el area de comunicacion sigue siendo
responsable de todas estas™®.

Tabela 3 — Perspectiva geogréfica da comunicacao

Fonte: Elaborada pela autora

A perspectiva/abordagem geografica esvazia-se num tempo de
ubiquidade e onipresenca. Ubiquidade, capacidade de estar em diversos

lugares concomitantemente, é traco da vida contemporanea marcada pela

123 . , . RT . RT
“3602 pra mim é o interno e o publico externo, explicar ao publico externo o que fazemos,
sobretudo, no entorno onde estamos situados” (tradugdo nossa).

124 up comunicagdo interna é, digamos, uma parte paralela a comunicagdo externa, que é nossa parte, e
tem uma equipe que lidera em Londres, para toda a Europa. A equipe de comunicagdo interna é a que
se encarrega de que todos os empregados da Bilbao estejam bem informados sobre tudo que a
companbhia esta fazendo, interna e externamente, e sobre as decisdes que sdao tomadas e de que forma
afetard aos usarios” (tradugdo nossa).

125 s~ g . ~ o ; T
Dividimos a comunicagdo em externa e interna; externa é tudo o que fazemos com nossos publicos
objetivos, jornalistas, midia, ONGs, e interna é a que fazemos com os empregados.” (traducdo nossa).

126 . ~ . ~ . . . ~ P
“Tanto comunicagdo externa como comunicagdo interna, como feiras e eventos, publicagdes e RSC, é
a drea de comunicagdo que continua sendo responsavel por elas” (traducdo nossa).
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coincidéncia entre deslocamento e comunicagdo, uma vez que 0S sujeitos
comunicam-se, de modo ilimitado, inclusive, durante seu deslocamento
(SANTAELLA, 2010). A onipresenga oculta o deslocamento e permite ao
sujeito continuar suas atividades mesmo estando em outros lugares. Segundo
Santaella (2010), os espacos ubiquos, hiperconectados, espacos de
hiperlugares, os multiplos espacos que nos rodeiam e onde nos encontramos
imersos, desafiam os sentidos de localizacdo, permanéncia e duracao.
Desafiam também as nocdes classicas do que se compreende por interno e
externo, na medida em que, num contexto de fronteiras diluidas, ja nao é
possivel “encerrar’” nessa aparente dualidade geografica dimensdes como

publicos e comunicagéo.

Nossa paisagem atual é de contornos moveis, fronteiras diluidas,
marcada pela plurilocalizagdo instantdnea (SANTAELLA, 2010) e pela
desterritorializagcdo. Vivemos em uma nova ambiéncia “de mistura inextrincavel
entre o virtual, o ciberespaco, e os ambientes fisicos que Nnossos corpos
biolégicos habitam” (ibidem, p.99). Sdo espacos hibridos, como denomina
Santaella, que combinam o fisico e o digital num ambiente social criado pela

mobilidade de sujeitos (hiper)conectados.

No cenario de lugares méveis, hibridos, a abordagem geografica nao é
suficiente para compreender a comunicagao organizacional contemporanea. Se
a ubiquidade e a onipresenca marcam nosso tempo, como garantir que 0s
sentidos de um dialogo permanecam delimitados a um determinado espaco, se
nem mesmo 0s sujeitos estdo neles restritos? O campo da comunicagdo como
um todo, entendido como espaco de construcéo e circulacdo de sentidos € uma
construcdo de realidades simbodlicas, imateriais (PEREIRA; HERSHMANN,
2002) e nao geograficas. Do mesmo modo os publicos considerados internos,
sdo também concomitantemente externos, na medida em que desempenham
multiplos papéis em si mesmos, sdo unos e multiplos, complexos, com atuacao

desterritorializada, assim como sua existéncia.

Nessa perspectiva, a expressdo comunicacdo interna pode ser
considerada reducionista. Porque a relacdo estabelecida entre organizacdes e

sujeitos organizacionais ndo se restringe ao espaco geografico edificado das
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organizagfes, uma vez que os vinculos sdo tecidos em/por comunicagdo entre
sujeito e organizacdo a todo momento. Além disso, a organizagdo ndo se
configura apenas pelo resultado do que se vive em seu universo ‘“interno”,
tampouco é um sistema articulado de partes isoladas — embora o seja algumas
vezes — é um todo, complexo, contido (e em relagdo) em/com outros conjuntos

complexos, como o bairro, a cidade, o pais, o continente, o planeta.

A comunicagdo com 0sS Ssujeitos organizacionais assumiu uma nova
dimensdo que transcende os limites estabelecidos pelos espacos de trabalho
(BUENO, 2013) e pela proximidade fisica entre eles. Bueno recorda que, no
século XXI, a comunicacdo com os trabalhadores se efetiva, em boa parte,
mais em ambientes virtuais que a partir de contatos interpessoais. Sendo
assim, mais do que nunca, a comunicac¢ao dita interna é hoje essencialmente
publica (BUENO, 2013).

Também percebemos que, junto a abordagem geografica, persiste entre
0s entrevistados o viés informacional, transmissivo, operacional da
comunicacdo com 0S sujeitos organizacionais. Tal perspectiva compreende
essa natureza de comunicagdo como um conjunto de “canais” e uma série de
acOes pontuais e paliativas, que se materializam em boletins, revistas, murais,
festas de integracdo (SCROFERNEKER, 2007) e outras iniciativas centradas
mais na emissao de informacfes e menos na formacao de relacionamentos e

vinculos.

De acordo com Argenti (2006), a comunicacdo interna no cenario
contemporaneo envolve mais que memorandos, publicacbes e respectivas
transmissdes, mas sim o desafio de desenvolver uma cultura corporativa e ter o
potencial de motivar a mudanca organizacional. Compreender a comunicacao
“‘interna” nessa perspectiva implica uma mudanca de paradigma e adocao de
uma cultura de comunicagdo que pressupde “dar voz aos funcionarios,
efetivamente ouvi-los, admitindo-os como participes de um processo, o que
nem sempre ¢é entendido pelos gestores como uma ‘boa estratégia™
(SCROFERNEKER, 2007, p. 82).
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lgualmente, a expressdo comunicacdo externa ndo da conta da
complexidade e dos desafios impostos as relagbes que as organizacdes
necessitam estabelecer e manter com os mais diversos interlocutores.

Por quase todo o século XX, as pessoas olhavam deslumbradas as
corporagbes pelos seus produtos, valorizavam e ansiavam por
marcas. Atualmente parte importante desses olhares esta fixada nos
chaminés e nos canos de esgotos das empresas. Muita gente, ndo s6
as organizac6es ndo governamentais, estd querendo saber quais os
volumes de fumaca e de agua suja as inddstrias estao jogando no ar,
nos rios e nos mares, quando produzem seus bens e servigcos
(NASSAR, 2007, sn).

Na citacdo, Nassar (2007b) ilustra a mudanca de olhar dos publicos
sobre/para/com a organizacdo. Percebemos que o tragco marcante nessa
mudanca € a importancia que os publicos conferem ao comportamento
organizacional como dimenséo balizadora para a legitimagéo e confiabilidade.
A percepcao dos sujeitos sobre as organizagdes ja ndo se configura somente
pelas mensagens direcionadas a eles, ou seja, por seu “posicionamento
externo”, mas, sobretudo, pelo resultado das atitudes, do comportamento
organizacional em todas suas dimensdes e pelas experiéncias proporcionadas
nos mais diversos ambientes, fisicos e virtuais. O que se passa formal e
informalmente no ambiente em que a organizacdo esta inserida impacta, de
modo (in)direto, € vivido no espaco organizacional (FARIAS, CABRAL, 2013) e
0 contrario também é verdadeiro, ja que se trata de uma relacdo complexa e,

portanto, recursiva.

Na medida em que a mobilidade, a polifonia e a diluicdo de territérios
estaticos marca a existéncia humana - e organizacional — na
contemporaneidade, a comunicacdo, como dimensdo humana, social,
organizacional, também extrapola fronteiras, limites, geografias e flui,
incontrolavel, embora a maioria das liderancas e profissionais de comunicacgao
acredite que seja possivel exercer certo controle sobre ela. Nesse cenario, vale
lembrar que as organizacdes — e seus ambientes e processos comunicacionais
— séo porosos, informagfes vazam, extravasam, permeiam relacionamentos e

rituais ganham novos significados.
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Tais dinamicas informacionais incontrolaveis, assim como os elementos

fixos e fluxos?’

(SANTOS, 1996) dos espacos e lugares ja invalidam, por si s0,
a nocao de interno e externo para compreensao da comunicagdo. Além disso,
a organizagdo, enquanto contexto social compartiihado e realidade
coconstruida por/em comunicagcdo, extrapola um locus especifico e a
materialidade de seus espacos fisicos. Suas paredes ja ndo sdo capazes de
clausurar sentidos e significados, porque eles, em Ultima instancia, ndo estao
nos ambientes e espacos organizacionais, eles estdo e pertencem a nos e
estdo em nos, sujeitos, pessoas. As organizacdes, assim como os lugares, ja
nao estdo mais contidas em sua fisicalidade (SANTAELLA, 2010), mas nas

humanidades que as compdem.

Mais do que uma questao de linguagem, a mudanca paradigmatica com
relacdo a compreensao da comunicacgéo, da nogao de publicos, assim como de
espaco, lugar e também das organizacoes, se reflete ndo apenas na alteragcéo
das nomenclaturas, mas exige, fundamentalmente, uma reforma de
pensamento (MORIN, 2003). Por conta disso, tais mudancas de perspectiva —
e de pensamento — necessitam de tempo, de maturacdo, de vontade, de
incerteza e até do que podemos chamar de “desassossego intelectual”. Em
outras palavras, dependem, sobretudo, do desejo de atualizacdo, de
aprendizagem, de saber, de transgressdo dos proprios profissionais de

comunicacao.

7.3 (IN\COMPREENSAO DAS LIDERANCAS E
O IMPACTO NOS NIVEIS DE LUGARIZACAO

O pano de fundo de nossa travessia, que se faz na tessitura complexa
das trés dimensdes chave — comunicacgdo, organizacfes e (ndo/entre)lugar —

carrega 0 anseio de desvendar caminhos possiveis para a lugarizacdo da

27 para Santos (1996), os elementos fixos e fluxos sdo fundamentais para compreender a dindmica das

relages que se ddo no espaco geografico. Os elementos fixos sdo aqueles que permanecem imdveis no
espaco (estradas, pontes, construcGes) e que permitem agdes que modificam o prdprio lugar. J& os
fluxos sdo elementos que possuem mobilidade e sdo resultado direto ou indireto das agbes que
atravessam ou se instalam no fixo, modificandos sua significacdo e seu valor, ao mesmo tempo em que
também se modificam.
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comunicacdo no universo organizacional, ou seja, para processos
legitimadores da &rea, enquanto fendmeno complexo. Nesse sentido, a
abordagem compreensiva da comunicacao € essencial a sua lugarizacdo e se
da a partir de relacdes recursivas entre as dimensdes de conhecimento e
reconhecimento. Tais dimens@es integram os vinculos propostos por Zimerman
(2010), no ambito da psicandlise, 0os quais incorporamos em nossa estratégia
de pensamento, por serem essenciais aos processos de vinculagao

necessarios a lugarizacao.

Ha uma relacdo de recurssividade entre lugarizacao e legitimacdo da
comunicacdo e os modos de compreendé-la. Acreditamos que, para lugarizar e
legitimar, é preciso conhecer e reconhecer para entdo compreender
efetivamente, abragcar por completo. O conhecimento e reconhecimento
(ZIMERMAN, 2010) da comunicagcdo por parte da organizacdo e,
especialmente, de suas liderancas, séo vinculos que possibilitam o sentido de
pertencimento e legitimacdo e, consequentemente, de lugarizacdo. Os niveis
de (ndo/entre)lugarizacdo, decorrentes do  (des)conhecimento e
reconhecimento, podem interferir na atuacao dos profissionais de comunicacao

organizacional e nos lugares empirico, ideal e institucional da area.

Ao longo das escutas sensiveis, buscamos dialogar com nossos
entrevistados também sobre o desafio da lugarizacdo da éarea, tema que
frequentemente costuma retornar as conversas entre profissionais de
comunicacdo com 0s quais convivemos ao longo desses anos de atuacédo e
estudo. Nesses encontros cotidianos, € comum ouvir dos profissionais que
possuem uma compreensdo da comunicagdo na perspectiva contemporanea,
holistica, estratégica, que nem sempre a organizacdo os acompanha e/ou esta
em sintonia com esse pensamento. E notavel um descompasso entre o
pensamento académico, do profissional de comunicacdo organizacional e a
compreensao da organizacdo sobre comunicacdo. Desse descompasso
emergem frustracBes, descontentamentos, lacunas que se criam pela
dissintonia compreensiva e que interferem na inclusdo da comunicacao (e do
profissional) no seu reconhecimento como instancia fundamental e como

fendmeno intrinseco as organizacdes de quaisquer natureza.
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Imagindvamos que, de modo geral, nas multinacionais que tivemos a
oportunidade de conhecer, tal descompasso estivesse superado pela
experiéncia, trajetdria e maturidade dos modelos de governanca e da insergcéao
da comunicacdo como parte da estrutura organizacional. Para nossa surpresa,
assim como a realidade e os desafios das organizacionais de paises em
desenvolvimento, como o Brasil, em unidades espanholas a comunicacéo
organizacional e seus profissionais ainda enfrentam o desafio da legitimagéo e
lugarizacdo. Escutamos dos gestores de comunicacdo espanhdis relatos muito
similares aos que foram mencionados pelos colegas de éarea brasileiros,
colombianos, mexicanos, latino-americanos de modo geral: “Eso pasa en
Espafia, de la falta de credibilidad de la comunicacién®?®”, disse o gestor da

Escorial, quando abordamos esse tema em nosso dialogo.

Y

Com relacdo a compreensdo da area por parte da gestdo, quando
analisamos as trés organiza¢cfes nas quais foi possivel um estudo comparativo
Brasil-Espanha, a montadora francesa Escorial € que parece apresentar maior
proximidade com relacdo ao nivel de lugarizacdo e de compreensdo da
comunicacdo. Conforme as dimensfes ja& mencionadas nas analises das
anteriores, o lugar institucional e empirico se aproximam e também s&o
similares a opinido dos gestores de comunicacdo em relacdo a postura das

liderancas organizacionais.

O gestor brasileiro concorda que, para que a comunicagdo “exista”?*,

consiga desempenhar seu papel, é fundamental que seja valorizada pela alta

gestao e afirma que vive essa realidade com atual diretoria da companhia.
Felizmente, onde eu trabalhava antes era assim e aqui € assim
também. A empresa é muito sensivel, tenho um presidente que

entende, valoriza e da importancia a area, isso é fundamental, é
ponto de partida. Ele entende a importancia da comunicagéo

128 41550 acontece na Espanha, a falta da credibilidade da comunica¢do” (tadugdo nossa).

129 N . ~ . .
Em sua fala, o gestor refere-se a drea de comunicagdo como parte da estrutura organizacional e a

abertura da organizagdo para sua atuacdo. Em outras palavras, afirma que apenas com o apoio da
gestdo é possivel desempenhar seu trabalho. Concordamos com ele, no entanto, de certo modo, ele
evidencia que compreende a comunicagdo apenas nessa perspectiva e, ao longo de sua fala, reafirma o
paradigma geografico. Ja a nossa compreensdo é de que por ser um dimensdo intrinseca ao universo
organizacional, para além de seu conjunto de técnicas e saberes a servico do negdcio, a comunicacdo
como trama (in)visivel de sentidos, existe independentemente se ha ou ndo um setor especifico para
gerir a comunicacgdo organizacional.
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“‘externa”, “interna” (grifo nosso), como trabalho importante de
construcdo de imagem da marca. Se a empresa nao tiver isso na
sua concepc¢ao, nos seus pilares de existéncia, nada funciona. A
Presidéncia tem que apoiar, entender e valorizar a importacia da
nossa area.

Do mesmo modo, o gestor da unidade espanhola diz viver um bom
momento com relacdo as duas Ultimas equipes diretivas da multinacional.
Segundo ele, o atual presidente, assim como o anterior, acredita firmemente na
comunicacdo. Mas, ao longo de sua trajetéria, conviveu com liderancas com as
guais enfrentou longas batalhas por legitimidade e reconhecimento. Ainda que
esteja vivendo um momento positivo, ele é cauteloso e ressalta que tem
consciéncia que seu (entre)lugar ndo € permanente. Tudo pode mudar numa
proxima gestao.

Tengo un presidente ahora que cree firmemente en la
comunicacion. Me lo cambian y automaticamente puede venir
alguien que cree o que no cree. Llevo dos presidentes ultimos que
creian firmemente. Y el anterior, este no creia. Estos dos Ultimos
han cogido la comunicaciéon y la han elevado por en cima de

absolutamente todo. Y de la misma forma que ahora esti por en

cima de todo, el afio que viene viene otro y la pone por abajo. Y a

lo mejor eso a mi me hace cambiar de empresalso.

Recordamos a fala de Augé sobre os nao lugares, quando afirma que
eles, assim como os lugares, sao provisérios. Um nédo lugar pode emergir de
qgualquer lugar que seja. Assim é o0 processo de lugarizacao e legitimacédo da
comunicacdo nas organizagdes, incompleto, um continuo semear repleto de
incertezas, passivel de ter que recomecar a qualquer momento,
acompanhando a realidade mutante e instavel de organizacbes complexas. A
lugarizacéo, assim como a legitimacdo, ndo € um estado permanente, mas um
eterno tecer, um desafio cotidiano, que se faz a cada oportunidade que se

apresenta e em cada espaco que se abre.

B30 “Tepho um presidente agora que acredita firmemente na comunicacdo. Mas, se ele mudar,
automativamente pode vir alguém que acredita ou ndo. Convivi com dois ultimos presidentes que
acreditavam firmemente. E o anterior, que n3o acreditava. Estes dois Ultimos abragcaram a comunicacdo
e a elevaram acima absolutamente de tudo. E da mesma forma que agora esta por cima de tudo, ano
gue vem pode vir outro e coloca-la abaixo. Talvez isso me fizesse mudar de empresa” (tradugdo nossa).

210



Ainda que tenha o apoio da atual gestdo, o gestor espanhol ressalta que

a comunicagdo todavia ndo € uma dimensdo plenamente compreendida pela

companhia. Nesse sentido, o que, de certa forma, o perturba € que a

comunicacdo, como area e saber, tenha de depender da credibilidade que se

tenha junto a um presidente. Na sua opinido, o conceito de comunicacao e sua

importancia deveriam ser parte da cultura organizacional e do pensamento dos

sujeitos organizacionais, como ja o sdo outras areas e saberes consagrados
nesse universo.

A mi lo que me molesta, me duele es eso, porque entiendo que un

presidente tiene que tener la credibilidad sobre la persona, el

profesional, lo que yo no entiendo es que tenga que tener

credibilidad sobre lo que es la comunicacion, el concepto de
comunicacion®®.

Ele chama a atencdo para um ponto central: que a credibilidade do
profissional de comunicagédo entre em jogo € compreensivel, porque envolve o
processo de lugarizagdo do sujeito e todas suas dimensdes, ndo apenas seu
conhecimento; o que ele contesta € que o saber comunicacional tenha sua
credibilidade questionada, tenha que buscar sua legitimacdo, como ja nao
ocorre, a seu ver, com outras dimensfes organizacionais. “Yo no pido que
crean en mi, pido que crean en la comunicacion, como elemento global”,

finaliza reforcando seu posicionamento.

Esse tema foi bastante explorado pelo gestor de comunicacdo da
Escorial Espanha ao longo do nosso dialogo, talvez por ser uma bandeira que
ele costuma levar para as discussfes da DirCom, a associacdo dos Diretivos
de Comunicacdo Empresarial da Espanha. Segundo ele, a legitimacdo da
comunicacao, de modo geral, € um passo que precisa ser dado, como ocorreu
com o Marketing, ao longo da histéria da gestdo organizacional.

Y este es un paso que tenemos que dar a nivel de comunicacion,
porque se dio en un dado momento con el marketing. Hoy nadie
duda que tiene que tener marketing en las grandes compaiiias, y
hoy el marketing esta completamente afianzado. El problema es
gue nosotros, la comunicacién, a nivel global, general, no esta

todavia, lo suficientemente afianzada. Este es uno de los temas
que yo le digo a Dircom, que hay que trabajar. EI” marketing” de la

131 . e . .

“0O que me incomoda, me ddi, é isso, porque entendo que um presidente tenha que acreditar na
pessoa, no profissional, o que ndo entendo é que tenhamos buscar credibilidade sobre o que é
comunicagdo, o conceito de comunica¢do” (traducdo nossa).
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propia comunicacion dedicada a los empresarios. Nos falta por
hacer ese paso'®.

Um dos relatos do responsavel pela comunicacao da Tres Cantos vai ao
encontro da fala do gestor da Escorial:
Tenemos un problema de mala comunicacion de la prépria
comunicacion, eso creo que pasa mucho. Una vez colaboré con
una agencia de comunicacién que eran malisimos haciendo el
‘marketing” de si mismo. Te cuesta muchisimo. Porque nosotros
estamos ahorcados en hacer cosas, tenemos tanto por hacer,
porque hemos hecho tantas cosas con muy pocos medios, que

estamos hiperestressados, y desbordadisimos, y nos cuesta que lo
133
vean...

Se na Escorial ha pontos em comum, a realidade na farmacéutica
Valencia evidencia realidades opostas. Enquanto no Brasil o lugar institucional
da comunicacéo aproxima-se do ideal e a alta direcdo, segundo a gestora de
comunicacdo, aposta na area, na unidade espanhola a equipe enfrenta
problemas néo apenas na configuracdo de seu lugar institucional e empirico,
mas também nos processos de lugarizacdo, legitimacdo, advindos das
dificuldades compreensivas da alta gestao.

[...] si tuviera una direccion general que creyera un poco mas, esa
persona podria estar yendo a los medios de comunicacion de
manera proactiva. Yo podria estar gestionando entrevistas con
ella, y ella dedicar tiempo a hablar con periodistas importantes.

Pero como no apuesta, no se expone, y muchas veces cuando
tiene una propuesta de entrevista la rechaza®™*.

A atuacado da equipe de Comunicacdo na Valencia, além de cuidar da

relacdo com os profissionais da companhia, esta muito focada no

132 “Esse é um passo que precisamos dar em nivel de comunica¢dao, como se deu com o marketing num
dado momento. Hoje ninguém duvida que precisa ter a area de marketing em grandes companbhias, e
hoje o marketing estd totalmente assegurado. O problema é que nés, da comunicagdo, em nivel global,
geral, ndo estamos ainda legitimados. Esse é um dos temas que eu digo a DirCom, que é preciso
trabalhar. O ‘marketing’ da prépria comunicacdo dedicada aos empresarios. Falta-nos dar esse passo”
(tradugdo nossa).

133 “Temos um problema: ma comunica¢do da prdpria comunicagdo, acredito que isso ocorre muito.
Uma vez colaborei com uma agéncia de comunicagdo que era muito despreparada fazendo ‘marketing’
de si mesma. E bem dificil. Porque nds estamos afogados de tantas coisas por fazer e com muito poucos
meios, que estamos hiperestressados e custa que percebam” (traducdo nossa).

13% “Se tivesse uma direcdo-geral que acreditasse um pouco mais, essa pessoa poderia estar indo aos
meios de comunicacdo de maneira pro-ativa. Eu poderia estar gerindo entrevistas com ela, e ela dedicar
tempo para falar com jornalistas importantes. Mas como ndo aposta, ndo se expde, e muitas vezes
guando tem uma proposta de entrevista, a nega” (tradugdo nossa).
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relacionamento com a imprensa. Por isso a responsavel pela area, ao
exemplificar a pouca atencédo que a comunicacao recebe da presidente, cita a
postura da gestora frente a demandas dessa natureza (imprensa). Ao longo de
sua fala percebem-se outras evidéncias da pouca valorizacao da equipe e suas
iniciativas, na unidade espanhola. Pouco antes do nosso diadlogo, que ocorreu
em janeiro de 2014, periodo de inverno europeu, e também de crise econbémica
e social, ela e sua equipe organizaram um conjunto de iniciativas de
solidariedade e voluntariado:
Espafia esta pasando por una crisis muy grande, personas sin
trabajo, entonces llevé la propuesta de reflexion “si nosotros
somos empleados, que no tenemos tantos problemas, pero hay
gente hay afuera que esta pasando muy mal”. Entonces se creo
una iniciativa que se llama “hoy por ti”, una especie de campafia,
con acciones de voluntariado y solidariedad. Se lo contamos a la
compafiia, les gustod, pero nos dijieron: “nosotros iremos al evento
para decir que los apoyamos pero que quede claro que es una
iniciativa de empleados, no es una iniciativa de Valencia, y no

vamos a dar ningutn euro”. Entonces, hasta ahora, para mi, es una
accion de voluntariado mia™*®.

A acao nao atingiu um carater institucional, permaneceu como iniciativa
pessoal por ndo receber o apoio da companhia. Embora n&o seja uma “agao de
comunicagao”, nos moldes em que as liderancas da Valencia estéao
acostumadas a lidar, de certo modo, a auséncia de respaldo nessa iniciativa
revela a falta de legitimidade da equipe e da area perante a alta gestédo e deixa
transparecer, numa perspectiva mais ampla, uma equipe diretiva
aparentemente pouco atenta a dimensdo humana e social da organizacdo. Ha
um evidente distanciamento e um olhar descuidado sobre o0s sujeitos
organizacionais, percebidos apenas como empregados, e sobre o contexto

econdmico-social em que a organizacdo esta inserida.

135 “Espanha esta passando por uma crise muito grande, pessoas sem emprego, entdo levei a proposta
de reflexdo: ‘Se nds somos empregados, e ndo temos tantos problemas, mas ha pessoas la fora que
estdo passando muito mal’. Entdo foi criada a iniciativa chamada ‘hoje por ti’, uma espécie de
campanha, com agdes de voluntariado e solidariedade. Contamos a proposta para a companhia, eles
gostaram, mas disseram: ‘Nds iremos ao evento para dizer que apoiamos, mas que fique claro que é
uma iniciativa dos empregados, ndo da Valencia, e ndo vamos dar nenhum Euro’. Entdo, até agora, para
mim, é uma acao voluntdria minha” (traducdo nossa).

213



Esse é um comportamento provavelmente decorrente da falta de um
olhar sensivel e uma concepcdo mais aprofundada, ndo apenas sobre
comunicacdo, mas sobre a propria gestdo organizacional e seu compromisso
social, sobre a relacdo entre organizacbes e seus sujeitos, além de outras
dimensdes relacionais e valorativas tdo importantes quanto as estratégias de

vendas.

Valencia es wuna empresa que por historico, depende
absolutamente de las ventas. Pero, la batalla es super feroz, hoy
por hoy, entonces, digamos, a la direccion general, a los
directivos, con el tiempo se los fue olvidando otro tipo de variables
a la hora de gestionar una empresa que son también muy
importantes y que tiene que ver con todo lo que estamos
hablando™*®.

“Todo cuesta...”, desabafa nossa parceira de dialogo, ja que nao se
trata apenas da falta de apoio da presidente, mas de um traco marcante no
modelo de governanca da unidade espanhola. Segundo ela, historicamente, se
cristalizou na organizacdo uma dependéncia absoluta das vendas, da area
comercial. “Ahora, parece que estan tan focalizados, incluso las estructuras, en
la venta. El director general, sobretodo, esta como muy mirando a los
directores de venta, y el resto estamos como de soporte. Entonces, yo creo que

ahora tenemos que luchar por incorporar (a comunicacdo)...**’”, detalha.

Na sua opinido, a descrenca na area € uma questdo local, ja que
percebe que na esfera global e, especialmente, na matriz, nos Estados Unidos,
a compreensao sobre comunicacgao atinge outros patamares. “En esfera global,
en EUA, yo creo que se cree (en la comunicacion) bastante mas que en
Espafia™*®.” O mesmo foi dito pela gestora de comunicacdo da Valencia Brasil.

Ela reforca que a credibilidade da comunicacdo na companhia se deve a

138 “yalencia é uma empresa que historicamente depende absolutamente das vendas. Mas a batalha é
superferoz, atualmente entao, digamos, a diregcdo-geral, os diretivos, com o tempo foram esquecendo
outros tipos de variaveis na hora de gestionar uma empresa que sdo também muito importantes e que
tem a ver com tudo que estamos falando” (traducgdo nossa).

137 ~ . .

“Agora parece que estdo focados, até mesmo as estruturas, nas vendas. O diretor-geral, sobretudo,
olha especialmente aos diretores de venda, e o resto de nds esta como um suporte. Entdo, acredito que
agora temos que lutar para que incorporem (a comunicacdo)” (tradugdo nossa).

138 . . ~ .
Na esfera global, nos EUA, percebo que se acredita na comunicacdo, bastante mais que na Espanha”

(tradugdo nossa).
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lideranca local, corroborando com a fala da colega espanhola, sobre o carater
local do estagio de lugarizacdo e legitimagcdo da comunicagéo. “Isso faz toda
diferenca, se vocé tem uma lideranca que acredita na comunicagdo, que
percebe seu ganho estratégico.” Na sua opinido, o Brasil esta muito avangado

nesse sentido, e ela também cita, como exemplo, a matriz norte-americana.

De modo geral, percebemos essa mesma caracteristica na maior parte
das companhias que conformam nossa paisagem de analise. Embora as
multinacionais busquem tracar linhas gerais de governanca e atuacao, no que
tange a comunicacdo — atuacédo, lugarizacdo e compreensao — a realidade é
bastante marcada pelo localismo. Um dos motivos, além da dimensao
(multi/inter)cultural e identitdria das multinacionais, que também sé&o
decorrentes da fusdo de aspectos globais e locais, talvez seja pela natureza
prépria da comunicagao, enquanto area especializada e fendbmeno social. Suas
dimensbes empirica e organica ndo estdo dissociadas das identidades
historicas e culturais locais; ao contrario, a cultura depende da dimenséao
comunicacional, ja que se configura em um sistema de significacdes que se

materializa em praticas sociais e, especialmente, em intera¢cdes comunicativas.

A relacdo hologramatica entre cultura e comunicacdo dificulta o
estabelecimento de processos e fluxos controlaveis e padronizados a ponto de
serem 0S mesmos em realidades - culturalmente, economicamente,
politicamente, socialmente — tdo distintas. Diferentemente das atividades no
ambito das ciéncias exatas, em que formulas matematicas compartilhadas
podem ser aplicadas tanto na Europa como na América, no campo da
comunicacao, a dimensao global das multinacionais necessitam de flexibilidade
e localismo para ganhar (e promover) sentido. Ndo ha formulas absolutas e
aplicaveis a linguas, culturas e realidades distintas, quando se trata de

comunicacao.

Ainda assim, isso nao significa que a comunicacdo organizacional néo
possa ter parametros institucionalizados globalmente. Acreditamos que, no
ambito da compreensdo sobre a comunicacdo, e nao exclusivamente na
perspectiva das préticas, € possivel haver uma uniformidade conceitual num

contexto global. As diferencas de pensamento sobre comunicacao, reveladas
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pelas escutas sensiveis, evidenciam a inexisténcia de politicas globais que
assegurem a compreensao — seja ela ideal ou ndo — nas diversas unidades das
multinacionais. Embora o desdobramento materializado em praticas
comunicacionais possa ser adaptado localmente, acreditamos que é possivel —
e necessario, de certo modo — a existéncia de diretrizes compreensivas que
pautem o pensamento comunicacional das companhias e busquem garantir
seu lugar. Ao longo das escutas, percebemos a preocupacgédo com relacdo ao
alinhamento abrange unicamente as praticas, o que acaba se refletindo nos
diferentes niveis de lugarizacdo e compreensdao da comunicagdo

organizacional, em uma mesma companhia.

Ainda sobre a (in)compreensédo da comunicacao entre as liderangas, no

caso da Valencia Brasil, ao contrario da realidade da unidade espanhola, a

gestora relata possuir proximidade bastante significativa com a alta gestao da

companhia, especialmente com o presidente. Ela acredita que a legitimagao da

area, conquistada ao longo dos anos, se traduz nos espacos que se abriram

para a comunicacdo recentemente, extrapolando o viés apenas técnico-

operacional e possibilitando a atuacdo mais estratégica evidenciada, por

exemplo, na abertura para assessorar a diretoria em processos de tomada de
deciséo.

Entramos logo no comego dos grandes projetos e movimentos da

organizagdo. Alcangamos um estdgio bem bacana de

desenvolvimento. Estamos envolvidos em processos que nem

sempre envolvem comunicar alguma coisa, mas para oferecer

analises, ja que temos uma visdo diferente. Mas foi uma conquista
chegar aqui e a primeira a¢éo € mostrar resultados.

A relacdo entre legitimacao, lugarizacdo e a capacidade de contribuir
para 0s negdécios e mostrar resultados concretos, citada pela gestora, vai ao
encontro de reflexdes de Oliveira e Paula (2008), sobre o envolvimento da
comunicacdo em processos decisorios. De acordo com as autoras, tal
envolvimento decorre da compreenséo da alta gestdo sobre o papel estratégico
da comunicacao no processo de gestdo organizacional. Citando Cornelissen et
al. (2005), Oliveira e Paula (2008) ressaltam que, quando uma determinada

area consegue tornar visivel sua contribuicdo e quando essa se da por meio de
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valor agregado ao negdécio, € mais provavel que conquiste espaco em
processos de decisdo estratégica.

Um dos relatos da gestora de Comunicacdo da Alcala de Henares
ilustra, na pratica, esse pensamento:

Una cosa es que te reconozcan si aportas valor, esto es

necesario, yo digo siempre, no se tiene que se conformar en ser

meros tecnicos, o que envuelvan el regalo que le hayan dicho que

haga, sino que tienen que participar en la eleccién del regalo, es

una metafora, pero no es "oye,organizame un congreso’, no, no es

asi, “reflexionemos, tu dime lo que necesitas y logo te diré si es un
congreso que tenes que organizar™°.

Ainda, citando Cornelissen (sd), Oliveira e Paula (2005) afirmam que,
para que a comunicacado seja envolvida em tais processos, é crucial que
desempenhe um papel gerencial na organizacao e que o0s profissionais tenham
uma postura pro-ativa de modo a responder aos espagos que surgem com
analises e pensamentos que contribuam para as decisdes organizacionais. Do
contrario, continuardo sendo chamados apenas para executar programas

eventuais ou isolados.

Como exemplo do espaco conquistado pela comunicacao que evidencia

a compreensao que a companhia possui atualmente da area, a gestora cita a

gestdo, aplicacdo e analise dos dados da pesquisa de clima da unidade

brasileira e 0 envolvimento da comunicacao nas decisfes tomadas a partir dos

dados levantados. Uma realidade talvez impensada em outros cenarios, em

gue predomina a compreensao transmissiva e informacional da comunicacao, o

gue levaria a acionar a area apenas ao final do processo para divulgacdo dos
resultados.

Para vocé ter uma ideia, todo ano fazemos pesquisa de clima, e

hoje a avaliacdo dos dados que sdo captados pelo presidente e

sua equipe quem esta fazendo somos nés, da comunicacéo. 1sso

€ muito legal! Vocé vé o que esta funcionando, o que nado esta,

como vamos trabalhar para melhorar. Claro, todo comité é

envolvido naquilo, mas talvez era uma coisa que no passado vocé
ndo imaginava, a comunicacdo estar nessa discussdo. la estar

139 “Uma coisa é gue te reconhecam, se aportas valor, isso é necessario, digo sempre, ndo temos que
nos conformar em ser meros técnicos, ou que nos cologuem para embalar presentes, sendo temos é
que participar da escolha do presente. E uma metafora, mas n3o significa ‘escuta, organiza pra mim um
congresso’, ndo, ndo é assim, ‘vamos refletir, tu me diz o que precisas e eu te direi se € um congresso
gue temos que organizar” (traducdo nossa).
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apenas esperando que alguém dizesse 0 que vocé tem que
divulgar.

A Segovia também vive realidades distintas na comparagcdo Brasil e
Espanha, e o0s desencontros se acentuam pelo fato das diferentes
compreensdes e configuracdes da area em cada unidade. Temos no lugar
institucional, por si s6, uma evidéncia da compreensdo que a companhia possui
da comunicagcdo. Embora nem sempre o lugar institucional esteja em sintonia
com o lugar empirico, conforme detalhamos na andlise do capitulo anterior, a
auséncia da comunicacdo como diretoria independente na estrutura
organizacional, ligada diretamente a alta gestdo, contraria 0 pensamento
predominante entre os profissionais e também entre os especialistas da area
com relacdo ao lugar da comunicacdo nas organizacdes. Estar ausente do
ambito das decides reflete uma opcao organizacional institucionalizada em seu
modelo de governanca e nas relacdes hierarquicas que decorrem dele, além de
revelar a percepcdo limitada da comunicacdo, colocando-a como area
subordinada ao marketing, distante da perspectiva contemporanea que

defendemos em nosso estudo.

Ainda que integrando a Diretoria de Marketing, as equipes de
comunicacao relatam ter voz e proximidade junto a Presidéncia, mas atuam em
énfases bastante distintas, e voltadas para atividades de cunho informacional,
basicamente. Na Segovia Espanha, a comunicacdo atua com foco na
disseminacdo de informacdes para os profissionais da empresa. No Brasil, a
area assume o nome de Assuntos Corporativos e se dedica especialmente ao
relacionamento com a imprensa e producado de contetudo. A comunicagcdo com
0S sujeitos organizacionais esta ao cargo do setor de Recursos Humanos,

embora gerido por uma profissional da comunicacao.

Quando convidada a refletir sobre a percepcdo da gestdo sobre
comunicacdo, a gestora da Segovia Brasil apresentou uma opinido
contraditoria. “Eles tém uma compreensdao bem grande, embora ainda
entendam basicamente como assessoria de imprensa”, ou seja, a afirmacao de
que a compreensao é “grande” se anula na frase seguinte. Analisando outras

falas, percebemos que ela entende a compreensdo como o reconhecimento
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das liderancas e o espaco conquistado para nao atuar apenas na producao e

operacao, mas também no viés de assessoramento.

Hoje a gente é consultada para varias coisas, os caras vao falar
em evento e ligam pra gente, “0 que eu posso ou nao falar’, eles
entenderam a importacia de um discurso alinhado e de que tudo
que vocé fala posiciona, € um compromisso. [...] A area fez
provocactes interessantes que deram resultado. Hoje o pessoal
me liga pra tudo, existe uma confianga.

O gestor de Comunicacdo da unidade espanhola traz reflexdes
oportunas para essa discussao, algumas que evidenciam aderéncia entre a
realidade vivida na Espanha e a que vivenciamos, diariamente, em
organizacdes brasileiras. Uma delas é a necessidade de dedicar tempo para
construir e consolidar a compreensdo que temos da comunicacdo para
gualquer sujeito organizacional, independentemente do cargo ou posi¢cao que
ocupa: “Hay que tomarse el tiempo de explicarlo a cualquiera. No es necesario
gue sea el Director, o el responsable de departamento. A mi, hay compafieros
gue te preguntan algo, y lo tienes que explicar como si lo tuvieras haciendo al
Presidente”*°. Perceber em cada oportunidade uma chance de compartilhar
conhecimento, a fim de alcancar reconhecimento, e formar multiplicadores
nessa missao, por vezes ardua, € uma das possibilidades de lugarizar a
comunicacdo a partir da compreensao, sobretudo num contexto de equipes

enxutas.

Temos defendido essa postura nos foruns, congressos e dialogos
cotidianos com nossos colegas da éarea. E comum ouvirmos o
descontentamento em relacdo a ndo compreensdo da comunicacdo, mas
poucos sao os profissionais da area que dedicam tempo para promover uma
verdadeira mudanca de pensamento nas organizacfes em que atuam. Ao
acreditar na abordagem compreensiva para a efetiva lugarizacdo da
comunicacdo, um dos caminhos possiveis para alcancar o conhecimento e

reconhecimento necessarios, a nosso ver, € direcionar esforcos em formacéo e

140 4 . . . ~ , ;. . .

E preciso dedicar tempo para explicar a qualquer pessoa. Ndo é necessario que seja o diretor ou o
responsavel por setores. Existem colegas que me perguntam algo, e tens que explicar a eles como se
fosse o presidente” (tradugdo nossa).
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estratégias que possibilitem o acesso das liderancas e outros sujeitos

organizacionais a novas possilidades de olhar e pensar a comunicacéo.

Contudo, isso exige que os profissionais de comunicagdo sejam oS
primeiros a acreditar e defender essas outras possibilidades, o que implica
preparo, estudo, aprofundamento, argumentagdes consistentes. E isso, por sua
vez, requer humildade para admitir que ndo sabemos o bastante, para nos
libertarmos de nossas certezas.

Tive um chéo (mas ja faz tempo)

todo feito de certezas
tdo duras como lajedos.

Agora (o tempo é que fez)
tenho um caminho de barro
umedecido de davidas**.

Talvez um dos principais desafios para os comunicadores do nosso
tempo seja exatamente esse, aceitar a necessidade de recomecar, de (re)tecer
e (re)pensar ideias e conceitos constituidos em uma época cujas certezas ja
nao encontram o chao duro de outrora, se deparam com um caminho de barro

umedecido de davidas, como nas palavras do poeta Thiago de Melo (1981).

7.4 POSSIVEIS DIMENSOES A LUGARIZACAO

Conforme detalhamos ao apresentar a amostra da pesquisa, optamos
por ndo restringir a analise apenas ao estudo comparativo das trés
organizacbes com as quais conseguimos dialogar no Brasil e na Espanha.
Recordamos a reflexdo proposta por Freitas (1999) na introducdo de uma de
suas obras’*: é preciso optar, e é o sentido dessa opcdo que registra 0 que
existe de mais interativo entre o pesquisador e seu projeto. Além disso,

acreditamos que nossas escolhas também revelam nossas crencgas, nossa

L A poesia intitulada As ensinancas da duvida é de autoria do amazonense Thiago de Mello (1981), da

obra Mormacgo na Floresta. Originalmente o poema contrapGe o chao feito de certezas tdo duras como
lajedos e o tempo do agora, marcado por caminhos de barros umedecidos de duvidas.

12 A frase é citada na introducdo da obra Cultura organizacional: identidade, sedugdo e carisma, de

autoria de Freitas (2006).
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identidade, nossas (in)certezas. Nesse contexto, com base nos relatos das
demais multinacionais que compdem nossa paisagem de estudo,
apresentamos a seguir outras percepcdes que trazem pontos de vista e
contribuicdes distintas para pensar a lugarizagdo da comunicacdo e a

compreensao da gestdo e enriquecem a discussao que aqui tecemos.

Comecamos pela Barcelona, que, a nosso ver, é a companhia que mais
se aproxima do ideal de lugar, postura e atuacdo da comunicacao
organizacional, sobretudo na dimensdo empirica e estratégica. A gestora de
Comunicagao corrobora com a crenca de que a lugarizagdo da comunicacéo
depende da alta gestdo: “Estoy convicta que tiene que venir desde arriba**®”, A
Barcelona, assim como a Tres Cantos, viveu uma mudanca de paradigma, de
uma realidade de pouca exposicdo para, no caso da Barcelona, o
desenvolvimento de uma cultura de transparéncia que modificou habitos e
atitudes organizacionais, passando, essencialmente pela comunicacgao.

Con 25 aflos en Barcelona, diez en la comunicacién, vivi la
transformacion de una empresa low profile, con una politica de no
comunicar, hasta todo lo contrario, hacia una vocacion de
transparéncia. Una empresa que quiere mostrar que no esconde
nada, y enfrenta la percepcibn negativa en general de las

multinacionales. El principio de la transparéncia implica una
mudanza cultural en la companhia. ***

A compreensédo da gestdo sobre a area se materializa em dois ambitos:
na importancia conferida, sobretudo, a comunicacdo com os trabalhadores e no
investimento, especialmente, na configuracdo da equipe, uma das mais
amplas, de todas as multinacionais entrevistadas. Com relacdo a comunicacéo
com 0S sujeitos organizacionais, a gestora relata que o planejamento é
realizado em conjunto com a Presidéncia, e o plano € assumido como o plano

de comunicacéo da Direcdo da empresa.

La comunicacion interna esta a servicio del alineamiento de
objetivos y comprometimiento, es totalmente volcada a eso. La

143 . ; . . . ~
“Estou convicta de que é preciso vir de cima” (tradugdo nossa).

144 “Com 25 anos de Nestlé, dez na comunicac3o, vivi a transformacdo de uma empresa low profile, com
uma politica de ndo comunicar, até o contrdrio, rumo a uma vocac¢do de transparéncia. Uma empresa
que quer mostrar que ndo esconde nada e que enfrenta a percepcdo negativa, em geral, sobre as
multinacionais. O principio da transparéncia implica uma mudanca cultural da companhia” (tradugdo
nossa).
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gente pensava que era um area que garantizava la informacao
correcta, que es una vision limitada. Hoy somos partners del
director general. El plan de comunicacion interna es el proprio plan
de comunicacion del Director y su comite de direccion. A cada afio
se eligen los grandes proyectos que suponen el involucramiento
de todas las personas. Es como nuestra bisola. La comunicacion
interna no puede ser la secretaria interna de la companhia.
Trabajamos para lo que es importante, que es ver como tu eres
capaz de, a lo largo del afio, de tener consciencia de cuales son
las prioridades y lo que tenemos que lograr juntos“s.

O fato de o comité diretivo assumir a comunicagdo com 0s profissionais
e a cultura da transparéncia, que implica necessariamente um olhar
diferenciado sobre a comunicacdo e 0s sujeitos organizacionais, nos parece
um sinal da legitimidade da area perante a organizacdo e a compreensao nao
tdo focada no instrumental ou e/no pensamento classico, informacional. Outra
evidéncia € que, na configuracdo da equipe de Comunicacdo Corporativa, 0
nacleo com maior numero de profissionais € a “comunicacgéo interna” (grifo
nosso), uma realidade bastante rara de se encontrar nas organizacbes que
costumam direcionar a maior parte da equipe para o que confere visibilidade
aos publicos de interesse, especialmente clientes finais e/ou parceiros

estratégicos.

Ao todo, na equipe de Comunicacao Corporativa da Barcelona Espanha,
sdo treze profissionais de comunicacdo, sendo duas pessoas em
relacionamento com a imprensa, outras duas em reputacdo e midias sociais,
duas pessoas em eventos e trés pessoas que se dedicam exclusivamente a
comunicacdo com 0s sujeitos organizacionais, as demais estdo na area de
suporte. O investimento em pessoal, a possibilitade de constituir a equipe de
comunicacdo dessa maneira, revela um modo de compreender distinto do que
encontramos normalmente e mostra também a sensibilidade da gestdo para

perceber a importancia dos profissionais e prioriza-los.

145 “p comunicagdo interna estd a servico do alinhamento de objetivos e engajamento, é totalmente
dedicada a isso. As pessoas pensavam que essa era uma area que garantia a informacdo correta, o que é
uma visdo limitada. Hoje somos partners do diretor-geral. O plano de comunicagdo interna é o proprio
plano de comunicacdo do diretor e seu comité. A cada ano, se escolhem os grandes projetos que
supdem o envolvimeto de todas as pessoas. E como nossa bussola. A comunicagdo interna ndo pode ser
a secretdria interna da companhia. Trabalhamos para o que é importante, que é ver como tu és capaz
de, ao longo do ano, ter consciéncia de quais sdo as prioridades e o que temos a conquistar juntos”
(tradugdo nossa).
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La companhia necesita relacionarse com sus grupos de interés, y
necesita salir de si misma y ver que sus éxitos passam por atender
las expectativas sociales, ambientales, de otras personas. Asi se

abre un camino de doble direccion, de comunicar y escuchar, y

aqui la escucha no es utépicam.

A importacia dada a escuta é outro fator que evidencia um pesamento
comunicacional diferenciado, capaz de superar o foco na emissao e conferir
importdncia ao Outro, ao interlocutor, aos sujeitos. A Bilbao também
apresenta, segundo o relato da sua gestora e, certamente, pelo momento em
gue a organizacgao foi concebida e pela sua natureza, uma compreensao com
relacdo a comunicacdo que ndo se restringe a perspectiva instrumental e
classica. Com relacdo a lugarizacdo da éarea, a partir do reconhecimento e
legitimidade, o relato da gestora evidencia a confianca que a alta gestdo da
companhia deposita nas equipes de comunicacao locais.

Jose™’ y su equipo de ejecutivos de la compaiiia, respetan mucho las
decisiones que tomamos y tienen muy en cuenta la asesoria.
Entienden que en cada paso que da la compafiia, que va a ser
publico, la comunicacioén tiene que estar ai, no solo es un tema legal,
de invertir en marketing, ni de como va impactar economicamente la
compafiia. Todo aquello que de alguna manera puede ser publico,
debe o va a ser, la persona de comunicacion que corresponde esta

siempre en esa reuniones ayudando en la mejor manera de aterrizar
las cosas y en la toma de decisiones™*®,

Além disso, na perspectiva da dimensao organica da comunicacao, das
relacdes e vinculos que se estabelecem cotidianamente e nas conexdes com
os demais escritérios, percebemos uma horizontalidade, a hierarquia € pouco
demarcada e poder de fala e de escuta é reconhecido pela gestora como um

diferencial. A comunicacdo, na perspectiva do dialogo, segundo ela, esta na

146 up companhia precisa se relacionar com seus grupos de interesse e necessita sair de si mesma, ver
gue suas conquistas passam pelo atendimento das expectativas sociais, ambientais, de outras pessoas.
Assim, abre-se um caminho de dupla dire¢cdo, de comunicar e escutar, e aqui a escuta ndo é utépica”
(tradugdo nossa).

%7 0 nome do presidente da companhia foi alterado para preservar sua identidade e também da

organizagao em questao.

148 “Larry e sua equipe de executivos respeitam muito as decisGes que tomamos e levam muito em
conta a assessoria. Entendem que em cada passo que a empresa da, que serd publico, a comunicagdo
precisa estar ai, ndo é apenas um tema da area juridica, ou de marketing, nem de como impactara
economicamente a companhia. Tudo aquilo que de alguma maneira pode ser publico, deve ser ou sera,
a profissional de comunicagdo que corresponde, esta sempre nas reunides ajudando na melhor forma
de ‘aterrizar’ as coisas e a tomada de decisdo” (tradugdo nossa).
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génese da companhia e continua sendo cultivada de diversas maneiras, que se
concretizam, sobretudo, em relacdes diretas, face a face.
Es que eso no se hace nada especifico para que el empleado estea
informado, ni hacemos nada para ser sostenibles, es que esta
totalmente en el ADN de la compafia. Entonces es dificil de
explicarlo, porque, por naturaleza, sin hacer nada especial, es una

compafila con un didlogo abierto a sus empleados,
permanentemente™*’,

Essa atitude se revela, por exemplo, no tradicional TGIF, o momento
chamado de “Thanks good it's friday”, que ocorre todas as sextas-feiras, em
todos os escritorios do mundo, desde que a organizacgéo foi fundada. “Es el
momento en el que las oficinas, nos juntamos todos, paramos una hora, y
contamos lo mas importante que ha pasado en la oficina, y lo cuenta quien
realmente ha sido el protagonista, no el jefe'®®” conta a gestora. Além dos
TGIF locais, ocorre também um na sede da multinacional, com a preseca dos
principais lideres da companhia e suas equipes, em que relatam o que esta
ocorrendo em cada uma das areas da organizacdo e também respondem a

guestionamentos, esclarecem duvidas, etc.

A importancia de que a cultura de comunicacdo esteja no DNA da
organizacdo é o que destaca também o gestor da Tres Cantos. E condi¢do
para a compreensao e lugarizacdo da area. “Si no tienes la cultura de
comunicacion, en el ADN de los directivos y de la compafiia, no veen el valor

de la comunicacion®!”

Concordamos com ele quando afirma que a
comunicacao pode ter distintos niveis de maturidade nas organizacdes. Nesse
contexto, 0 gestor conseguiu protagonizar mudancas significativas, o que
acabou gerando outros olhares sobre a comunicacdo, e a medida que o

reconhecimento se constituia, a area foi ocupando espacos até conseguir

%% “N30 se faz nada especifico para que o empregado esteja informado, nem fazemos nada para ser
sustentdveis, esta totalmente no DNA da companhia. Entdo, é dificil explicar, porque, por natureza, sem
fazer nada de especial, é uma companhia com um didlogo aberto a seus empregados
permanentemente” (tradugdo nossa).

150 4+ . er s
“é o momento em que nos juntamos todos, nos escritdrios, paramos por uma hora e contamos o que

de mais importante aconteceu. E quem conta é quem realmente protagonizou e ndo o chefe” (traducdo
nossa).

151 . ~ ~ . . . . ~
“Se a comunicacdo ndo estiver no DNA da companhia e dos diretivos, eles ndgo reconhecem o valor da
comunicacado” (traducdo nossa).
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intervir no ambito das decisdes estratégicas, mesmo estando em um lugar
institucional distante do ideal, dentro do setor de Recursos Humanos'*.
Cuando llegamos, la comunicacion era un poco la asistente del
director general. De los sanguches, llama a la agencia para
organizar la fiesta de navidad, vale? Entonces moverte de eso a
definir la estrategia del negocio, pues es muy importante. Que
problema tenemos ahora mismo, pues que estamos en RH.

Tendria que ser una directoria, o por lo menos, un anexo a la
direccién general.

Ele relata que a evolugdo ocorreu pouco a pouco e somente depois de
muitos anos, envolvendo os gestores e buscando fazé-los compreender suas
propostas, € que agora se percebem os resultados, na medida em que as
liderancas comecam a apoiar as iniciativas, mensagens-chave e estratégias e a
perceber a comunicagcdo como capaz de contribuir para a gestdo da
organizacao. Com relacéo a dimensao organica da comunicacgéao, ele traz uma
metafora que nos parece interessante para pensar as realidades
organizacionais, embora faca uso de um icone conhecido para tratar de outras
dimensdes, como a cultura, o iceberg: “Yo veo la comunicacibn como un
iceberg: la punta, los 5% lo gestionamos, y el resto es la gente de la empresa
que comunica”. A metafora auxilia na compreensdo da comunicacao enquanto
trama (in)visivel de sentidos, que escapa ao poder de gestdo da equipe de

comunicacao e dos demais diretivos.

Ja a gestora de Comunicacédo da Arganda del Rey toca num outro viés,
gue é a relevancia que a comunicacdo costuma receber em casos mais
criticos, como em crises de imagem e/ou em situacdes que podem afetar,
direta ou indiretamente, a reputacdo. “Yo creo que cuando todo va bien es mas
dificil que te tengan presente. Ahora si hay cualquier incidente, ya te puedo
asegurar que de repente te convirtes en un actor relevante™?”, Ela relata que,
na medida em que todos os gestores da companhia, em algum momento,

passaram por algum momento de dificuldade, isso fez com que percebessem a

152 . ~ N .
“Quando chegamos, a comunicagcdo era como a assistente do diretor-geral. Quem encomendava os

sanduiches, ligava para a agéncia para organizar a festa de natal, sabe? Entdo, sair disso para definir a
estratégia de negdcio, é muito importante. O problema que temos agora é que estamos no RH. Teria
gue ser uma diretoria, ou pelo menos, um anexo a direcdo-geral” (traducdo nossa).

153 . . ; . Y]
“Eu acredito que quando tudo vai bem é mais dificil que te reconhecam. Agora, se ocorre qualquer
incidente, te asseguro que de repente te convertes em um ator relevante” (tradugdo nossa).
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relevancia de uma comunicagao forte e alinhada. Por outro lado, tal perspectiva
também pode revelar uma compreensdo limitada da comunicacdo, por ser
reconhecida apenas por uma das suas possibilidades de atuacdo, e somente
na dimensdo empirica, técnica, acionada apenas em casos de extrema
necessidade e ndo como parte presente, transversal e atuante em todas as

dimensdes organizacionais.

De modo geral, o que emerge do conjunto desses relatos sdo realidades
hibridas com relagéo a (in)compreensdo da comunicacgdo, o0 que corrobora com
a nossa perspectiva de que area vive em um entre-lugar epistemolégico e
empirico. Avancamos de certo modo, do instrumental e tatico, para
perspectivas e atuacdes mais estratégicas, mas ainda 0 pensamento
dominante, das liderancas e dos profissionais, centra-se no ambito da praxis, e
a dimensao organica nao figura nos relatos e nos pensamentos. Mesmo tendo
avancado em alguns aspectos, a perspectiva geografica permanece
hegemobnica, o que nos assinala, novamente, o entre-lugar e o quanto ainda
podemos avancar, sobretudo na compreensédo da importancia da abordagem
compreensiva como caminho para legitimar e lugarizar a comunicacdo no

universo organizacional.

Também reforcamos o0 que os especialistas e tedricos da area, assim
como nossos entrevistados, defendem: o ponto de partida é o topo da piramide
organizacional, ou seja, a compreensdo clara e aprofundada precisa existir
entre as principais liderancas, do contrario, a lugarizacao dificiimente se efetiva
concretamente. E caso ocorra, € preciso estar preparado para recomecar se 0
nao lugar emergir em decorréncia de uma mudanca de gestdo. Reiteramos que
o (ndo/entre)lugar ndo é perene e estavel, na medida que ndo o € a propria
cotidianidade organizacional. Da mesma forma, conforme Knobbe (2007a,
2007b), a compreensao tampouco € uma viagem finita, ao contrario, chega a
alguns pontos, se reabastece e volta a partir. E, como o (n&o/entre)lugar

parcial, provisorio, lacunar e inacabado.

Contudo, para que a gestdo alcance esse patamar e o lugar da
comunicacao se legitime, é necessario comecar pelos proprios profissionais de

comunicacdo, que necessitam, sobretudo, dar o salto necesséario do
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entendimento rumo a compreenséo, do pensamento midiatico e informacional
para uma consciénica complexa da comunicacdo. Se € preciso compreender
para lugarizar, é preciso abandonar certezas e o olhar racional sobre a
comunicacdo para compreendé-la a partir de um olhar sensivel e complexo,
que va além da superficialidade e da pura explicacdo. Percebemos os
profissionais mais preocupados em explicar o porqué da sua atuacéo e/ou da
sua existéncia, em justificar suas praticas e suas escolhas, em defender seus
“canais” e seus guetos, do que em contribuir para a compreensao da propria
organizagao sobre a importancia crucial da comunicagédo para sua existéncia.
Vale ressaltar que, ao defendermos a lugarizagdo da comunicagdo, nao o
fazemos para garantir uma reserva de espaco nas organizagfes ou para a
seguranca das nossas profissdes, mas porque acreditamos que a cultura da
comunicacdo, do didlogo, da sensibilidade, € um dos caminhos para a
configuragdo de organizagdes humanizadas e humanizadoras, organizacdes
gue sejam verdeiros lugares antropologicos e de experiéncia, ao invés de nao

lugares repletos de “canais”, mas vazios de sentido.
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8. PAISAGENS DO PRESENTE E FUTURO

O ndaol/entre-lugar tedrico e empirico da comunicacdo organizacional
revela paisagens inacabadas, contornos por completar, caminhos por percorrer
rumo a lugarizacdo. Cabe recordar a frase de Augé (2003), que abre as
primeiras paginas desta tese: toda paisagem sé existe unicamente para o olhar
gue a descobre. Para seguir (re)tecendo a paisagem necessaria rumo a
compreensao, legitimacéo, reconhecimento da comunicacao, € preciso olhares
inquietos, coracbes abertos a incerteza e as mudancas, mentes inconformadas
com a reducdo da comunicagdo ao imagindrio/praticas tecnicistas,

instrumentais, fragmentarias, midiaticas.

Nesse nao/entre-lugar coabitam as conquistas do avanco teodrico-
epistemoldgico no campo da comunicacéo organizacional e, ao mesmo tempo,
os desafios necesséarios para que 0 pensamento contemporaneo sobre
comunicacdo supere os muros da academia, os limites de congressos, as
paginas de artigos, teses e outras producdes cientificas como esta, para
ganhar vida nas organizacdes. Questionamos nossos parceiros de dialogo, os
gestores de comunicacdo das multinacionais, sobre quais seriam estes
desafios, e reservamos suas consideracdes para estas Ultimas paginas,
guando é chegado o0 momento de dar uma pausa em nossa travessia, ndo com
conclusdes (inconclusas), mas com indicacdes de possiveis rumos que podem,

talvez, inspirar novas aventuras cientificas e profissionais.

As respostas corroboram com as necessidades abordadas nos capitulos
anteriores: é preciso (re)pensar e compreender a comunicacdo, para
efetivamente lugariza-la. O anseio pela compreensdo, pela confianca, pelo
espaco legitimo, pelo olhar estratégico ficou evidenciado na fala dos
entrevistados e nos fizeram perceber que algumas das nossas inquietacdes
gue motivaram este estudo, sdo também globalizadas, compartilhadas por
profissionais de diversas realidades, sdo anseios sem fronteiras. Emergiram
também os desafios que advém dos cenarios contemporaneos, das mudancas

aceleradas, dos avancos tecnoldgicos e da profusdo de novas possibilidades
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técnicas para a o relacionamento entre os sujeitos e entre as organizagfes e

seus multiplos interlocutores.

As opinides dos entrevistados concentraram-se em duas perspectivas
distintas, embora complementares: os desafios para a area de modo geral e 0s
desafios especificos do profissional de comunicacdo da atualidade. No que
tange aos desafios da area, os gestores espanhdis da Alcal4d de Henares,
Arganda del Rey, Escorial, Barcelona e Madrid convergem na percep¢ao de
que a busca deve ser, em sintese, pela legitimacdo da area. “Para mi, la
comunicacién corporativa, tiene como desafio, es hacer entender a todo el
mundo que la comunicacién es clave dentro del desarrollo estratégico de

cualquier compaifiia™*

, afirma o gestor da Escorial, ressaltando a importancia
de que a comunicacéo seja percebida como essencial para o desenvolvimento

das organizacdes, em (por) todas as suas partes e seus integrantes.

Da mesma forma, a gestora de comunicacdo da Arganda del Rey
também acredita que € necessario avancar no reconhecimento a importancia
da comunicacdo nas organizacdes. “En algunas compafias, todavia hay
camino para percorrer para que la comunicacion se le de la importancia que

debe tener. No puedo hablar por mi, porque aqui la tiene>*”

. A gestora destaca
também a capacidade de resposta em um mundo absolutamente mutante e

rapido, como um dos principais desafios da area.

Desenvolver a cultura de comunicacdo nas organizacfes € 0 que esta
no horizonte da comunicacéo, segundo a gestora da Alcala de Henares, para
consolidar o caminho da legitimacdo e reconhecimento da area. Na sua
opinido, é preciso elevar o nivel da comunicacao pelas maos de profissionais
gualificados para que a area seja realmente percebida como dimenséo
estratégica e ocupe espacos de gestdo, com possibiidades concretas de
contribuir para a organizacdo. Enfatiza sobre a necessidade de “grandes e

bons profissionais” para lugarizarem a comunicagao e para que a area tenha

154 . . ~ . .
“Para mim, a comunicagdo corporativa tem como desafio fazer com que todo mundo entenda que a
comunicacdo é chave no desenvolvimento estratégico de qualquer companhia” (tradugdo nossa).

155 4 . . . N A a . ~
Em algumas companhias, ainda ha caminho por percorrer para que se dé a comunica¢do a
importancia que deve ter. Nao falo por mim, porque aqui ela tem” (tradugdo nossa).
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espaco e voz. A gestora reitera o quanto é crucial o perfil do profissional para a
consolidagdo da comunicacéo, assim como para a dificil batalha de promover
uma mudanca de pensamento com relacdo a area. Complementa afirmando
que é preciso criar “necesidad interna sin hacer marketing, sin vender falsas
cabras”, ou seja, despertar a necessidade pela comunicagdo no universo
organizacional e estimular a compreensdo da sua importancia a partir da

contribuicao real da area para os negécios.

Conforme Nassar (2007a, s.n.), “0 mundo contemporéaneo preconiza
uma nova postura do comunicador e da alta direcdo das organizacoes, diante
dos desafios trazidos pela complexidade das relagdes que vivemos”. As
mudancas na sociedade — entre as quais Nassar (idem) ressalta a
consolidagcdo da democracia, as demandas sociais e ambientais e as midias
digitais — desmontaram a concepcao classica de comunicacdo (e de
comunicacao organizacional) e, recursivamente, desconstruiram a perspectiva

tradicional sobre a identidade do profissional de comunicagéo.

Costa (2009) lembra que, quando o profissional de comunicacéo passou
a assumir o cargo de lideranca nas organizacfes espanholas, por volta dos
anos 90, quando surge a figura que na Espanha do DirCom, o diretor/gestor de
Comunicacéao, a novidade conceitual somada a inércia dos modelos de gestao
fizeram com que suas atribuicbes fossem interpretadas equivocadamente.
Esse profissional era percebido — e, em alguns espacos, ainda o € — como
alguém que ingressava nas organizacdes para coordenar diferentes meios e

mensagens.

Para o referido autor (2009), essa era a interpretacdo, em parte correta,
mas muito simplista, de quem entendia a comunicacdo organizacional
exclusivamente como “ferramenta”, ou seja, um simples “meio” técnico (grifos
nossos). Tal interpretacdo, em boa medida, estava ancorada na prespectiva
difundida na década de 70, sobre a neccessidade crescente das empresas de
integrar suas “comunicacdes”, entendidas apenas como a coordenacdo e
integracdo de meios, “canais” (grifo nosso), midias. Dessa perspectiva emerge
a metafora do gestor de comunicacdo como maestro de uma orquestra, capaz

de “afinar”, coordenar e integrar distintos instrumentos buscando a unidade.
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Para Costa (2009), no momento, a metafora era compreensivel e auxiliava a
esclarecer o papel do DirCom, acabava por reforcar o estigma que precisava

ser rompido: o pensamento “instrumental” da comunicagao.

Ha uma intrinseca e recursiva relacdo entre o desafio de superar a
perspectiva instrumental da &rea com a postura, formacdo, preparo do
profissional de comunicacdo, seus modos de ser e pensar. Seu perfil, por sua
vez, também age retroativamente e recursivamente sobre o lugar conferido a
comunicacdo no universo organizacional e influencia a compreensdo da
organizacao e seus sujeitos sobre comunicacao. Conforme Kunsch (2006), é
evidente que o desempenho da comunicacdo na perspectiva estratégica e a
superagao do viés reducionista da area “dependera da posi¢do que a area (de
comunicacao) ocupa na estrutura organizacional e da formacgéo e capacitacéo
do executivo responsavel pela comunicagao” (KUNSCH, 2006, p. 6). Tais
dimensdes sdo profundamente interdependentes, conectadas umas as outras,
numa relacdo de causalidade retroativa e recursiva (MORIN, 2003), sdo

produto e efeito umas das outras e produtoras e causadoras do que as produz.

O perfil do profissional é produto de sua formacéo, de suas escolhas e
de suas experiéncias e € também causador da configuracdo que a area
assume na organizacdo, que, a0 mesmo tempo, também €& produto da
mentalidade e do modelo de governanca da corporacao, que é resultado de um
conjunto de fatores, entre eles sua cultura e identidade. Essas,
concomitantemente, tém impacto no lugar da comunicacdo e nos espacos e
atribuicbes conferidas ao profissional da area. Paralelamente, também o
profissional pode ser produtor de tais espacos, assim como pode influenciar a
compreensao organizacional sobre comunicacdo. A compreensao € produtora
da lugarizacdo da area e, novamente, € produto da atuacdo e pensamento do
profissional, bem como da cultura e identidade organizacionais. Sao fios de um
mesmo emaranhado, ou fragmentos de vidro de um mesmo caleidoscoépio.
Qualquer alteracdo em um dos nés e/ou das particulas de vidro provoca
mudancas no todo, assim como basta um pequeno movimento no

caleidoscépio, para que uma outra realidade se desenhe diante do nosso olhar.
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Disseminar o valor da comunicacdo por toda a organizagcdo e néao
apenas entre as liderancas é o desafio apontado pela gestora de comunicacao
da Madrid: “Para mi el reto es transmitir el verdadero valor de la comunicacién
a la companhia, no solo a los managers, a toda la companhia, que sean

156> Também ressalta a

conscientes del valor que tiene la comunicacién
importancia da confianca da organizagcdo na comunicacao e seus profissionais.
J4 a gestora da Barcelona trouxe um desafio que ela mesma enfrenta e
vislumbra para o futuro: o de promover a integracdo da organizacgao,
especialmente numa multinacional com tamanha gama de negécios e
submarcas, como é o caso da Barcelona: “Hicimos un buen trabajo al construir
el paragua’, ahora necesitamos que los negocios, mas alla de la comunicacion
publicitaria, los productos también asuman la comunicacion corporativa™’”. Ela
faz referéncia ao esforco de constituir um guarda-chuva conceitual para a
marca Barcelona e que as grandes linhas definidas pela comunicacdo
corporativa cheguem a todos 0s negoécios, uma vez que, segundo ela,

tradicionalmente estdo mais preocupados com objetivos mercadoldgicos.

O resultado da analise vai ao encontro dos dados da edicdo 2013 da
pesquisa Mapa da Comunicacdo Brasileira (INSTITUTO FSB, 2013). A
investigacdo assinala que o principal desafio apontado pelos gestores de
comunicacdo é a valorizacdo da area, que recebeu 24% das indicacoes, a
pontuacdo mais alta. Atras desse item aparecem o posicionamento no mercado
e gestdo de marca (22%), redes sociais (12%), integracdo institucional

158

(também com 12%)" e relacionamento com publicos prioritarios (8%).

Os demais entrevistados mencionaram os desafios dos profissionais de
comunicacdo na contemporaneidade, que também vao ao encontro de alguns

itens levantados e das percepcdes dos demais gestores com relacdo aos

156 . . ; ope N . ~ N . ~

“Para mim o desafio é transmitir o verdadeiro valor da comunicacdo a companhia, ndo apenas aos
gestores, mas a toda a companhia, que sejam conscientes do valor que tem a comunicagdo” (traducdo
nossa).

157 up: o . ;. ,

Fizemos um bom trabalho ao construir o guarda-chuva, agora necessitamos que os negdcios, além
da comunicagdo publicitdria, os produtos também assumam a comunica¢do corporativa” (traducdo
nossa).

158 . ~ . . . . . . . . .
A integracdo institucional diz respeito ao desafio de alinhar conceitos mais permanentes, superando

a transitoriedade da informacdo (INSTITUTO FSB, 2013).
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desafios da area, pela referida pesquisa. Para o gestor da Tres Cantos, 0s
desafios s&o compreender a organizagdo, sua cultura para conquistar

credibilidade e confianca por parte das liderancas.

A fala da gestora da Segovia Brasil também sinaliza uma
caracteristica do ambito das competéncias profissionais necesséarias a quem
atua em comunicagao organizacional: a importancia de conhecer o mercado, 0
ramo onde a companhia estd inserida e ter visdo de negécios. O gestor da
Segovia Espanha, numa perspectiva mais informacional, fez referéncia a um
desafio de seu préprio cotidiano, que esta mais voltado a comunicagcao com 0s
sujeitos organizacionais: a dificuldade de incluir os trabalhadores nos produtos

comunicacionais.

Ainda que expresse ideias ancoradas na perspectiva transmissiva, 0
gestor da Segovia Espanha nos da margem para abordar um desafio que nos
parece fundamental, ou seja, a emergente atitude de escuta. Acostumadas a
emitir, as organizagdes enfrentam agora o imperativo da escuta, tdo necessaria
ao dialogo, as relacbes nos diversos ambientes e com os diversos
interlocutores. A escuta também exige uma reforma no pensamento (MORIN,
2003), pois implica recolocar o Outro num patamar central do processo

comunicacional. Requer, assim, um olhar renovado a alteridade.

De acordo com Di Felice (2008), pela primeira vez na histéria, a
comunicacao se torna um processo em que as distin¢cdes entre emissor, meio e
receptor confundem-se e trocam-se até estabelecer outras dinamicas de
interagdes, “impossiveis de serem representadas segundo os modelos dos
paradigmas comunicativos tradicionais” (2008, p. 226). Para Wolton (2006),
comunicar é aceitar a experiéncia da alteridade, € confiar no outro e o ato
confiar, como o de comunicar, “é admitir a utopia de uma relagao com outro, o

gue, definitivamente, fundamenta a humanidade” (WOLTON, 2006, p 226).

De acordo com os relatos, percebemos que o0s gestores entrevistados
das dez empresas pesquisadas, e especialmente nas trés empresas que foram
0 nosso objeto de analise comparativa, centraram-se nas mudancas do cenario

midiatico, especialmente na esfera digital e dos novos habitos de apreensao e
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consumo de informacgdes/conteldos, além da acelerada multiplicacdo de
plataformas de comunicagcao que (re)definem os modos de se relacionar com

os diversos publicos das organizagdes.

A gestora da Valencia Brasil ressaltou como primeiro desafio
acompanhar as mudancas, ndo sé do cenario contemporaneo, mas das
proprias organizacdes: “Estamos numa realidade de muita mudanca e
mudancas constantes. Acompanhar a velocidade das mudancas das
organizacOes € um desafio”. As transformacdes geradas pela ambiéncia digital
também sdo mencionadas e evidenciam a percepgdo informacional da
comunicacgao: “Acompanhar a revolugdo das midias digitais, que é uma forma
totalmente diferente de atuar, € preciso se adaptar a essa nova forma de

informar (grifo nosso)”.

O gestor da Escorial Brasil também destaca a necessidade de
adaptacdo as mudancas, mas as reduz aos “canais™®® de comunicacdo:
“falando no sentido amplo, 0 que estd acontecendo ¢ uma mudanca muito
rapida, dos canais de comunicagdo”’. Para 0 gestor, ndo é necessario
abandonar modos tradicionais de comunicar, mas € preciso ir a busca de novas
possibilidades, sem perder de vista o que, na sua opiniao (grifo nosso), é

importante: a relevancia do que é preciso comunicar.

Novamente, assim como em outros momentos, as respostas as nossas
guestdes deixam transparecer, em entrelinhas, de modo mais ou menos
explicito, o entendimento de comunicacédo das liderancas, atendendo a um dos
objetivos ao qual nos propomos neste estudo: discutir as concepcoes de
comunicacdo dos gestores da area. Perspectivas transmissivas,
informacionais, instrumentais,  abordagens  geograficas, simplistas,
reducionistas reaparecem, mesmo quando as liderancas fazem referéncia a
fendbmenos contemporaneos, como a revolucao digital. As midias sociais que
indicam novos circuitos e praticas interativas e relacionais fora da concepcao
funcional e estruturalista (DI FELICE, 2008) sédo reduzidas a ideia de novos

meios de “informar” e “transmitir” (grifo nosso).

159 ~ . o . . . s
A expressdo “canais” foi mantida para preservar a terminologia utilizada pelo gestor.
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Nos diversos temas abordados ao longo dos momentos de conversacéao,
conseguimos apreender as concepcdes de comunicacdo dos gestores
entrevistados e perceber suas (in)compreensfes sobre comunicacdo. A analise
também evidenciou que a (in)compreensao — combinada a outros fatores como
a cultura e identidade organizacional, modelo de governanca e o perfil da alta
gestdo — interfere na configuracdo dos lugares institucional e empirico da
comunicacdo que, de modo recursivo, agem sobre o0s niveis de
(n&o/entre)lugarizacdo. Entre o lugar institucional, que faz referéncia ao lugar
na estrutura organizacional, que por vezes € apenas discursivo, e o lugar
empirico, que se configura na realidade concreta do cotidiano organizacional,
emegiu, ao longo da travessia, o lugar ideal. Este lugar surge como dimenséo a
posteriori, ao se fazer necessaria no momento de articular os lugares

institucional e empirico para analisar os niveis de (ndo/entre)lugarizacao.

Analisar as (in)coeréncias entre estes lugares e o0 nivel de
(n&o/entre)lugarizacdo da comunicagdo também estavam entre os objetivos da
tese. Com relacdo a esse aspecto, a analise evidenciou que, embora em seis
das dez multinacionais pesquisadas, o lugar institucional coincida com o lugar
ideal — quando a comunicacdo estd no nivel das instancias de gestdo e
participa das decisdes organizacionais — pode revelar que a comunicacéo
esteja lugarizada, o que ndo significa que a organizacdo e seus sujeitos
compreendam efetivamente a comunicacdo organizacional, na sua multipla e
complexa constituicdo. Tal constatacdo fica evidente quando analisamos os
relatos dos entrevistados a luz das dimensdes empirica e orgéanica da
comunicacao organizacional. As referidas dimensfes foram desenvolvidas por
nos ao longo da tese para ressignificar as praticas/técnicas comunicacionais
(dimensdo empirica) e a natureza fenomenoldgica/complexa (dimensao
organica) da comunicacdo organizacional, enquanto lugar essencial da
producdo/negociacdo dos sentidos e produto/produtora das relagdes/vinculos

organizacionais.

As organizacfes multinacionais sao reconhecidas globalmente por suas
praticas, ou seja, apenas pela dimensdo empirica da comunicacédo, e € nelas

gue as liderancas da area e suas equipes costumam centrar sua forca e seu
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tempo de trabalho. Durante as conversacdes, os relatos seguiam o rumo do
fazer comunicacional, enquanto aspectos da dimensdo organica da
comunicagdo praticamente ndo eram mencionados. Esse cenario sinaliza que
os profissionais de comunicacdo — e consequentemente as organizagbes —
continuam centrados na face técnica, préatica, empirica da area, enquanto

outras dimensdes tdo — ou mais — importantes permanecem adormecidas.

A cartografia da comunicacdo organizacional, aqui proposta, busca se
constituir como uma possibilidade de investigacdo da comunicacao nédo apenas
no campo cientifico, mas também como técnica investigativa possivel de ser
viabilizada pelos profissioais de comunicagéo nas organizagcdes em que atuam,
como possibilidade de analisar a (nao/entre)lugarizacdo, legitimidade e

reconhecimento da comunicacéo, a partir da abordagem compreensiva.

Ainda com relacdo aos desafios emergentes da comunicacdo — e dos
pofissionais da area — de nossa parte, destacamos as novas sociabilidades e
modos de ser no mundo na contemporaneidade, a relevancia do dialogo para
um cenario social de relacdes horizontalizadas e de poder de fala diluido, o
desafio de gerir dimensdes intangiveis fundamentais para construir e/ou manter
a confianca dos diversos interlocutores em relacdo as organizacoes.
Vislumbramos como desafio também, sobretudo apds as escutas, vivéncias,
sensacdes e sentimentos ao longo dessa travessia, a emergéncia de novos
modos de compreender a comunicacdo, em especial sua dimensao organica,

fenomenoldgica, complexa, intrinseca ao universo organizacional.

Buscar efetivamente compreender, em Uultima instancia, requer que
admitamos nosso saber inacabado, nossa possibilidade — eterna — de ampliar
conhecimentos e (re)tecer pensamentos. Compreender é intelectualmente
apreender em conjunto, abracar junto, o texto e seu contexto, as partes e o

todo, o mdltiplo e o uno, como sugere sua etimologia, do latim

160

comprehendere™" (MORIN, 2001, 2012). Significa agarrar com a mao, abarcar

com os bracos, lembra Sodré (2006a), dela ndo se separar, como acontece

160 . . .
Comprehendere é formada pelo prefixo com, de “completamente”, junto a prehendere, de “agarrar”,

“abracar”, no sentido de “apreender com a mente”.
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com o entendimento, em que a razdo penetra o objeto, mantendo-se a

distancia para explica-lo.

Na epistemologia compreensiva, de Sodré (2006a), o desafio da
comunicacdo, enquanto praxis social (grifo do autor), é suscitar uma
compreensao, isto é, um conhecimento e ao mesmo tempo uma aplicacao do
gue se conhece, na medida em que o0s sujeitos implicados no discurso
orientam-se, nas situagcdes concretas da vida, pelo sentido comunicativamente
obtido. Sob essa perspectiva, o requisito essencial da compreenséo € o vinculo
‘com a coisa” que se aborda, com a pluralidade dos outros, com o mundo
(ibid.).

Junto a necessaria compreensao, confirma-se a urgéncia da reforma do
pensamento (MORIN, 2003) se quisermos (re)desenhar a paisagem atual da
comunicagdo organizacional na realidade cotidiana das empresas,
independentemente de seu porte. Se a comunicacdo atua como espelho que
reflete cultura e tendéncias (BUENO, 2000), tentar situa-la a margem de uma
profunda mudanca de paradigma da propria comunicacao implica esvazia-la de
sentido. La adiante, no horizonte que guarda a paisagem idealizada, nossos
olhos esperam ver as concep¢des nas quais acreditamos, e que aqui
defendemos, tomando forma em universos organizacionais onde hoje imperam
nao/entre-lugares, onde os sentidos da comunicacdo — e da cultura, da
identidade, da subjetividade, das relacbes, do didlogo — parecem ser/estar

esquecidos, adormecidos.

E preciso ressaltar que nossas andlises necessitam ser lidas e
percebidas a partir do contexto dos relatos obtidos. Temos clareza de que se
trata de opinides de autoria de liderancas organizacionais'® que, portanto,
representam ndo apenas 0 sujeito, mas também uma postura organizacional,
um discurso institucionalmente situado. Contudo, como foi possiver perceber
em alguns casos, nos deparamos com profissionais que em alguns momentos,

em meio a escuta sensivel e ativa, pareceram despir-se de seus cargos e

deixaram transparecer suas inquietudes e insatisfacdes em entrelinhas repletas

161 . e " ~ A . . .
O que justifica a utilizacdo de pseuddnimos, preservando as identidades das empresas e de seus

gestores.
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de sentidos — e sentimentos — pessoais, e hdo apenas profissionais. Ampliar os
horizontes da travessia a partir da escuta a outros sujeitos, de outras instancias
e (ndo/entre)lugares, se mostra como uma das muitas possibilidades de
olhares diversos/complementares sobre as paisagens aqui escolhidas e/ou,
guem sabe, sobre outras tantas que aguardam por serem descobertas.

As questbes que motivaram nosso estudo — sobre a compreenséo ou
entendimento dos gestores de comunicacdo, o (hao-entre)lugar que a
comunicacdo ocupa nas organizacdes e o nivel de lugariza¢do da comunicacao
no universo organizacional — nasceram, essencialmente, da vivéncia cotidiana
da comunicacgéo organizacional, com suas inquietudes, incertezas, frustracdes
e conquistas diarias. Por isso, é nosso desejo que o conhecimento (re)tecido e
produzido ao longo destes quatro anos, retorne para o0 cotidiano das
organizagdes, como forma de contribuir ndo apenas com o avango teorico da

area, mas, sobretudo, para sua efetiva inclusédo, compreenséo e lugarizagéo.

Para desbravar paisagens, provocar reflexdes, transformacoes,
movimentos, € preciso apostar na tentativa de olhar as nossas “coisas” (grifo
Nnosso) e processos a partir de um lugar diferente, de um lugar outro,
ressignificado (PINTO, 2013). Nosso convite nesse momento, em que pausar a
travessia se faz necessario, € de investir-nos de coragem para deslocar o
angulo, desacomodar, (re)comecar, (re)pensar, para ir além. O contexto
comunicacional midiatizado (SODRE, 2006) e hipercomplexo (SANTAELLA,
2010), em que todos parecem saber o que € e como fazer comunicacéo
(WOLTON, 2006, 2010) e estdo, aparentemente, a todo tempo, comunicando
(MARCONDES FILHO, 2004), esta repleto também de olhares acostumados,
acomodados, paisagens onde imperam ventos dominantes. Para fazer frente a
essa realidade, além de olhares atentos, inquietos e renovados, também é
preciso um profundo e interminavel (re)pensar e, nas palavras de Maffesoli
(2007), a abertura a imaginacédo, a incerteza, a audacia do pensamento. Sao
essas pulsfes que nos trouxeram até aqui. E sdo elas que nos inspiram e nos

movem a persistir.
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ANEXO 1 - Cartas-convite aos entrevistados

FACULTAD DE CIENCIAS
DE LA INFORMACION

Avenida Complutense s/n. Ciudad Universitaria.

UNIVERSIDAD COMPLUTENSE 28040 Madrid
MADRID Teléfono: 91 394 2131

A la atencion del Sr. XX00000(XXXX
Director de Comunicacion

Apreciado Senhor,

Mi nombre es Lidiane Ramirez de Amorim, soy doctoranda en Comunicacién Social de la
Pontificia Universidad Catdlica de Rio Grande do Sul (PUCRS), una conceptuada Universidad de
Brasil, y estoy realizando mi tesis doctoral en conjunto con la Universidad Complutense de Madrid
(UCM). El Director de mi tesis por la UCM es el catedratico D. Jesus Timoteo Alvarez, Director del
Grupo de Investigacion complutense n2 940439, denominado “ThinkCom: Instituto de Pensamiento
Estratégico”, donde investigamos ahora sobre Neurocomunicacion y sobre Monetizacion de Activos
Intangibles.

Estoy llevando a cabo una investigacion sobre el lugar de la comunicacion en multinacionales.
Para el estudio, necesito analizar organizaciones reconocidas por tener la comunicacién bien
organizada y su empresa, XXXXXXXXX, integra la muestra seleccionada. Por eso me pongo en
contacto a Usted, para invitarle a cumplimentar un cuestionario y, si es posible, a tener una
entrevista. La tesis esta totalmente centrada en el tema de la Comunicacién Organizacional, y se
dedica a investigar la concepcidn de comunicacion de destacadas organizaciones espafolas y
brasilefias y, especialmente, de sus profesionales de Comunicacién.

Nos interesa conversar brevemente con el responsable por la Comunicacion o, como
alternativa, con alguien de su equipo que conozca las actividades de comunicacion de la compaiia.
Nuestra intencidn es que la entrevista tenga una duracion en torno de 30 minutos, para no abusar
de su tiempo, y la realizaremos en el lugar que Usted prefiera.

Quedo a la espera de su respuesta y si le interesa
participar, puede contestarme con algunas opciones de fechas para la entrevista.

Desde ya, agradezco muy sinceramente su colaboracion y la de todo su equipo.
Saludos cordiales,

Lidiane Ramirez de Amorim
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Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
FACULDADE DE COMUNICAGAO SOCIAL
Famecos POS-GRADUACAO EM COMUNICAGAO SOCIAL

Aos cuidados de xxxx

Gerente de Comunicagao de XXXxXxx

Estimado senhor(a)

Meu nome é Lidiane Amorim, e sou doutoranda em Comunicagao Social da Pontificia
Universidade Catdlica do RS (PUCRS) e estou desenvolvendo a tese em parceria com a
Universidade Complutense de Madrid (UCM), Espanha. Minha orientadora no Brasil, Profa.
Dra. Cleusa Andrade Scroferneker, é reconhecida nacionalmente pelos estudos em
Comunicagao Organizacional, coordena atualmente xxxxx .

A tese doutoral se dedica exclusivamente ao estudo da Comunicagao
Organizacional/Corporativa de multinacionais com sede no Brasil e Espanha. Tem como
objetivo, além de elaborar uma cartografia da drea nesses espacos, identificar seus lugares e
n3o lugares'® e estratégias de inclusdo e legitimacdo no universo organizacional. Para a
investigacdo, escolhemos companhias reconhecidas internacionalmente, de diversos
segmentos, pela gestdo da comunicagdo e sua empresa, XXXXX, integra a amostra
selecionada.

Ja conversamos pessoalmente com xxxx, Diretor de Comunicac¢do da xxx Espanha, e
gostariamos de complementar os dados com seu relato, ou de integrantes da sua equipe. A
breve entrevista pode ocorrer pessoalmente, ou via Skype, e tem duragdo de, em média, 30 a
40 minutos.

Fico no aguardo do seu retorno e, desde j3,
agradecemos pela sua colaboragdo.

Cordialmente,

Lidiane Ramirez de Amorim

162 nyo , . , ~ , L. , . ~
N&o lugar é um conceito do antropdlogo francés Marc Augé, utilizado por nds para pensar a comunicagdo

organizacional e as organiza¢des na contemporaneidade.
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ANEXO 2 — Guia dos momentos de conversacao

Perfil personal/ profesional

Nombre

Edad Nacionalidad/naturalidad

Formacion (graduacion, formacion complementar, etc) ( ) Ed. Basica ( ) Grado () Posgrado

Empresa Tiempo en la empresa

Sector Cargo

Aproximacién | RELACION ENTREVISTADO CON LA ORGANIZACION - LUGARIZACION

¢,Como ingresaste a esta empresa?
¢ Ya trabajaste en otros sectores?
¢ Esta es la profesién que siempre quisiste seguir?

¢Y cémo te sentis en este ambiente (empresa)?

a > 0w R

¢, Si hoy te ofrecerian otro empleo, con el mismo sueldo, pero en otra organizacién, te
cambiarias? Por qué?

6. ¢Qué eslo que te hace quedar (0 no quedar)? Que es lo que te hace sentir bien
trabajando aqui?

7. ¢Qué valores crees que la empresa defiende?

8. ¢Te sentis valorado por la empresa? Como lo justificas?

(Nao/entre) Lugar de la Comunicacion

&Y en relacion a la comunicacion entre las personas, sectores, como la ves?
¢, Tenéis espacio para exponer tus opiniones e ideas?
¢, Como es la relacion con los gestores?

¢En general, que entiendes por comunicacién?

a > v npoE

¢,Cuando piensas en el contexto de tu empresa, que imaginas? ¢ Cual es el papel de la
comunicacién en una organizacién?

¢, Qué piensas sobre la manera que la empresa se comunica?
¢,Crees que la empresa valora la comunicacion y relacion con sus trabajadores?

¢En su opinion, eso es importante para el negocio?

© ® N o

¢, Sabéis desde cuando la empresa tiene en su rol de profesionales, expertos en
Comunicacion?
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10.

11.
12.
13.
14.

15.
16.

¢,Como el sector esta organizado? (nimero de profesionales, organizacion interna, énfasis
de las actividades, a quien se reporta? etc)

¢En tu opinién, cuales son las actividades méas importantes para el negocio?
¢,Como crees que la gestion considera la comunicacion?
¢, Qué tipo de actividades ocupan la mayor parte de tu tiempo?

¢La organizacion, sus profesionales de modo general, entienden el papel de la
comunicacion?

¢,Cudl es el perfil del comunicador ideal para actuar en las organizaciones?

¢En tu opinién, hoy, cuales son los principales retos de la comunicacion
organizacional/corporativa?
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