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Referencial tedrico

Partindo do conceito e do objetivo das organizacdes, esta secdo cobre
diferentes conceitos e abordagens sobre a Comunicacdo Organizacional, focada
principalmente em autores da escola critica.

O caminho percorrido foi o de descrever a comunicagdo organizacional a
luz de diferentes teorias, afirmando sua importancia para o contexto atual e
ressaltando as caracteristicas que a representam em diferentes tipos de
organizacao.

Do conceito de organizing e sensemaking de Karl Weick, passando pela
Escola de Montreal e a Comunica¢do como Constitutiva da Organizacéo (CCO),
entramos em tipologias que nos permitiram classificar a comunicacao presente
na instituicdo educacional sem fins lucrativos escolhida para analise para propor
novas alternativas mais participativas, fundamentadas por Stanley Deetz e

Jurgen Habermas.

2.1.

Numa organizacao, todos tém que marchar para 0 mesmo objetivo—
o conflito de interesses, o controle e o papel da comunicacao
organizacional

O surgimento da Teoria Classica, marcado pelo livro Administracédo
Industrial e Geral de Henri Fayol, deixa claro que o objetivo de uma empresa
esta relacionado a busca da eficiéncia maxima e que o papel do administrador é
0 de planejar, organizar, dirigir ou executar e controlar (FAYOL, 2012).

Depois de Taylor e Fayol, véarios autores exploraram definicbes de
organizacdo, seja apontando para sua origem, para as relagbes entre o0s
diferentes niveis hierarquicos ou para seus fins. Mas alguns pontos sdo comuns
a todas as definicbes. De alguma forma, todos os autores abordam as
organiza¢cdes como um grupo de atividades que devem ser coordenadas para

que se atinja os objetivos propostos, sejam eles lucro ou néo.
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Stanley Deetz (1995) introduziu o conceito de Colonizacdo Corporativa,
colocando as organizagcbes no centro da sociedade contemporanea, e
aumentando relativamente a sua importancia perante as demais instituices,
como a Igreja ou a Familia. O homem vendeu sua forga de trabalho, e com ela
passou a servir ao sistema, ficando a impressao de que a criacdo de valor para a
sociedade se da através da empresa, e ndo através do trabalhador (TENORIO,
20009).

Uma organizacdo € composta por multiplos departamentos, por diferentes
niveis hierarquicos, por diferentes filiais e principalmente por uma grande
diversidade de individuos. E diante de tamanha diversidade, seria ingénuo
acreditar na convergéncia de tantos interesses e que cada individuo,
independentemente de seu posicionamento na organiza¢do, caminhe alinhado
com os objetivos por ela tracados (MUMBY, 2013).

A busca cada vez maior pela sobrevivéncia, em um ambiente de incerteza
e mudancas, afasta cada vez mais as empresas de seu papel social, da melhor
distribuicdo da renda e do futuro da humanidade, mantendo seu foco nos
indicadores econdmicos da organizagdo, como o lucro (DEETZ, 1995). E torna
muito atual a critica frankfurtiana ao racionalismo instrumental.

Mas como a organizagdo garante o cumprimento de seu papel em meio a
diferentes interesses? Segundo Deetz (1995), exatamente porque a empresa
tem um foco no desempenho econdmico, traduzido na lucratividade, o ambiente
corporativo tende a ser um espaco de dominacdo e ndo um espaco de
negociacao.

Cada individuo tem seus objetivos, suas crencas e seus valores, que
muitas vezes, entram em confronto com o0s objetivos, crencas e valores da
organizacado. E neste conflito € que muitas vezes a comunicagdo organizacional
assume diferentes papeis ou gera diferentes resultados.

Neste contexto, torna-se urgente o melhor entendimento da comunicacdo
organizacional, de forma a atender as atuais complexidades das interagdes nos
ambientes organizacionais, entre trabalhadores e organizacéo.

Cada individuo tem seus objetivos, suas crencas e seus valores, que
muitas vezes, entram em confronto com 0s objetivos, crencas e valores da
organizacdo (MUMBY, 2013).
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Mumby (2013) reforca o conceito de conflito entre os interesses dos
individuos e os da organizagdo. Os membros da organizacdo devem ser
coordenados para o trabalho conjunto,mas, ao mesmo tempo, esse é um
processo complexo, uma vez que os objetivos, crencas e desejos dos individuos
e da empresa entram em tensdo e em conflito, aumentando a necessidade por
controle. Em seu livro, apresenta uma tabela onde relaciona possiveis tensoes

entre os objetivos do individuo e os da organizagéo.

Maximizar salério X | Minimizar custos

Autonomia X | Comprometimento e restricao

Estabilidade de emprego X | Flexibilidade organizacional e
mudanca

Maximizar tempo livre X Maximizar tempo de trabalho

Comportar-se espontaneamente X  Comportar-se preditivamente

Valores individuais X ' Valores coletivos

Desenvolvimento de relagdes X Desenvolvimento de relacfes

pessoais profissionais

Criatividade X Eficiéncia

Emocgéo X Razéo

Relaxar o processo de trabalho X Intensificar o processo de trabalho

Personificacédo X  Despersonificacdo

Tabela 4: Tensdes entre objetivos, valores e necessidades individuais e organizacionais.
Fonte: Mumby, D. — Organizational Communication, A critical Approach, p. 5, 2013. Traduzido
pelo autor.

Deetz (1985) coloca que os diferentes interesses humanos, representados
pelas organizacfes, ndo sdo igualmente representados, e sao influenciados por
seu processo decisdrio, suas estruturas, sua tecnologia e pelo seu processo de
comunicacdo, que pode privilegiar determinados grupos em detrimento de
outros.

A tensdo entre os interesses de diferentes individuos e o papel das
restricbes para que a sociedade possa existir, além da visdo dos atores
individuais, também foi discutido por Conrad (2001). Este autor também
esclarece que restricbes ndo sdo a mesma coisa que determinismo. O
determinismo aborda a restricdo de pensamento e de agbes por forgas exteriores
aos individuos. No caso das restricdes, o que esta em questdo € como o social

influencia o individuo, suas escolhas e acoes.
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Esse mesmo principio pode ser aplicado ao contexto organizacional e
gquando mais o conjunto de informacgdes for alinhado e claramente difundido,
mais chance de que o controle seja viavel, e evitem-se os problemas de ordem.

A acéo existe entre dois extremos: de um lado o determinismo, de outro a
liberdade dada pelo voluntariado. O ideal seria que a organizagao existisse entre
esses dois extremos. Por isso o conceito de ‘“internalizagdo” € a solugdo
apontada por estudiosos desse tema. O individuo ndo é obrigado a
determinadas escolhas, mas cria ideias, pensamentos, valores, as quais 0s
individuos incorporam ao seu proprio repertério, facilitando sua assimilacéo e
controle (CONRAD, HAYNES, 2001).

Outra forma de ver o mesmo tema € a abordagem da identificacdo, que é
quando se considera que a definicdo do coletivo, no caso, a organizacao, ou de
seus papéis naquele contexto, como auto definicdo do individuo, através da
similaridade de atributos entre as partes (ASHFOURTH et al, 2008).

Considerando-se a complexidade da rotina da organizacéo, a comunicacao
organizacional tem papel central, uma vez que toda a rotina de trabalho
acontece pela interagdo entre os individuos através dos diferentes meios de
comunicacdo. A organizacdo também executa esse mesmo processo de
comunicagdo, através do qual reporta seus desejos e metas e 0 que espera
atingir — sensegiving (WEICK, 2005). Mas esse processo ndo é um monologo
(JIAN, 2007) e o corpo de funcionérios dialoga com a informag&o organizacional
produzindo seu sentido, que o leva para a acao (sensegiving). Para preencher o
nao dito, ou os interesses que se imagina estar por trds da comunicagdo formal,
os individuos ou grupos de individuos, preenchem esse vazio com novas
informacdes, de diversas fontes — sensemaking (WEICK, 2005).

Para aumentar sua identificagdo com a empresa, a organizagdo deve
considerar as necessidades béasicas dos individuos e grupos de individuos, como
seguranca, afiliacdo, reconhecimento, gerando resultados positivos, como
participacdo, esfor¢co, desempenho e compartilhamento (ASHFOURTH et al,
2008).

O papel dos gerentes na comunicacdo também merece destaque. Os
lideres de area, de equipes podem servir como reforco ou como fator adicional
de dissonéancia. Assumindo ou nédo o papel de comunicador na organizacao, 0s
gerentes e a alta gestdo da organizagdo falam, mesmo em seu siléncio
(REEDING, 1984).
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Reeding (1984) aponta quatro faldcias comuns na comunicagado gerencial,

que parecem atuais se confrontadas com a realidade de hoje nas organizacdes:

a. A falacia do banho-maria — € a falacia dos gerentes que acreditam que,
se executarem bem o seu trabalho como gestores, podem deixar as
habilidades de comunicacdo de lado. Com essa crenca, qualquer
tentativa de melhorar a comunicagdo organizacional é deixada de lado,
em banho-maria, ou é delegada para outras pessoas ou departamentos.
O que se esquece, muitas vezes, é que qualquer ato gerencial
comunica, seja sua presenca ou sua auséncia, seu discurso ou seu
siléncio, ou sua voz ou a de quem recebeu a funcdo de falar. E esse
processo independe de seus objetivos e de suas intencdes (REEDING,
1984). E esse espaco de vazio ou de inconsisténcia deixado pela
comunicagdo gerencial (ou por sua falta) € ocupado por interpretacdes e
pela busca de sentido (WEICK, 1995; FILSTAD, 2014).

b. A falacia do conserto rapido — é a falacia dos gerentes que acreditam
que existe uma comunicacdo mAagica, que resolvera todos os
problemas. E nesse universo que prolifera a literatura prescritiva e os
livros de autoajuda, que oferecem receitas para o0 sucesso. E muitas
dessas ideias sdo baseadas em conceitos de dominagdo, no
desequilibrio de forcas, com pouquissimo (ou nenhum espaco) para o
debate, ou para a discussdo, e propdem solu¢gdes num passe de
magica, como se as mudancas em processos de comunicacdo fossem
automaticas.

c. A falacia da visibilidade - é a falacia que nos faz focar naquilo que é
mais aparente, mais visivel, deixando de lado aspectos sutis, menos
evidentes e menos convencionais. E o que nos faz lembrar de alguns
momentos mais formais de comunicacdo (normalmente chamados
desta forma) e esquecer que, além dos discursos formais, memorandos,
etc. os e-mails, as comunicacdes informais, os anuncios, a relagdo com
a imprensa, e ainda a postura dos gerentes, tudo isso também
comunica, apesar de nem sempre ser chamado como um “processo

formal de comunicacao”.
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d. A falacia da esteira rolante — é a falacia que faz acreditar que a
comunicagao acontece como em uma esteira transportadora. Que ao se
passar uma mensagem, estamos também passando todo o significado
que objetivamos, com todas as interpretacdes e detalhes, até o receptor
final. Nessa falacia se desconsidera a possibilidade da falta de
entendimento, ou da compreensao parcial de uma mensagem, como se
ela ndo estivesse ligada a um contexto e a interesses diferentes. A
falacia da esteira é ainda mais intrigante, quando imaginamos que as
empresas tendem a transmitir as mensagens em ondas, respeitando os
diferentes niveis hierarquicos. E desta forma, a comunica¢do passa do
top management, para a gerencia média, até chegar aos supervisores e
demais funcionarios. E, como na brincadeira do telefone sem fio, nem
sempre a comunicacdo seja completa ou precisa ao préoximo
participante. Ou ndo chega a todos os participantes ao mesmo tempo e
da mesma forma. E, muitas vezes, por medo ou por simples indiferenca,
as pessoas mantém-se caladas, sem demonstrar que néo
compreenderam a mensagem, e sem dar feedback ao emissor, e
continuam o fluxo de comunicagéo, preenchendo 0s espagos em branco
com outras informagfes. A comunicacdo ndo é so feita de palavras,
mas de simbolos e outras manifesta¢cdes que completam a informacao e
modificam seu sentido, geradas por diferentes interesses, diferentes
experiéncias de vida. E mesmo as palavras podem ter diferentes
sentidos, dependendo do contexto ou da experiéncia de quem esta

ouvindo a mensagem.

Essas quatro falacias levam a problemas de comunicacdo. Um deles é a
crenca de que, basta se falar algo ou enviar um memorando (pessoalmente, ou
através de um terceiro) para que a comunicagdo aconteca e cumpra seus
objetivos. Essa visdo desconhece que diferentes pessoas podem atribuir
diferentes significados a palavras, principalmente quando existe uma relagdo
hierarquica entre eles, seja por diferentes niveis de conhecimento
organizacional, diferentes formacgfes, experiéncias e interesses diversos. Um
segundo problema seria que essas falacias incentivam a comunicacdo em via de
mao Unica, desencorajando a participacdo ativa de funcionarios, e minimizando
espacos para debate e feedback, gerando o isolamento e a insensibilidade
gerencial (REEDING, 1984).
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2.1.1.
A organizagao sem fins lucrativos

Peter Frumkin e Alice Andre-Clark, da universidade de Harvard, tratam das
organizacdes sem fins lucrativos em um de seus trabalhos e apontam que muito
tem se discutido em como se profissionalizar as organizacdes sem fins
lucrativos, aplicando teorias como reengenharia, qualidade total e benchmarking,
e gerando a busca por essa transferéncia técnica entre as “empresas de
mercado” e as organizacoes sem fins lucrativos (FRUMKIN e ANDRE-CLARK,
2000). Esse entendimento gerou a busca por profissionais de empresas mais
agressivas na busca por resultados para entrar em empresas sem fins lucrativos,
buscando sua profissionalizacdo e o turnaround dessas instituicées.

Neste texto, os autores trazem uma nova proposta, demonstrando que a
forca das organiza¢Bes sem fins lucrativos esta exatamente no seu propésito e
nao na sua busca incessante por resultados operacionais. E antes de buscar
resultados operacionais ou um “lucro” desnecessario por sua constituicdo,
deveria repensar sua estratégia, partindo de sua visdo, missdo e valores,
identificando sua proposta de valor Unica, e as atividades relacionadas a ela,
cumprindo seus objetivos, atingindo sua vantagem competitiva (FRUMKIN,
ANDRE-CLARK, 2000; WAAL et al., 2011).

O conflito entre o propdsito e a busca por resultados existe nas
organizagcdes sem fins lucrativos onde se implementa uma gestdo por
resultados, e atinge principalmente o processo decisorio e como se trata e
prioriza a questdo do cliente, questionando-se os objetivos de curto prazo em
contraposicdo com 0s objetivos maiores da organizagdo, que em geral sdo de
longo prazo e demandam maior esforco e maior sacrificio (FRUMKIN, ANDRE-
CLARK, 2000).

Além disso, o corpo de funcionarios existente na organizagcdo sem fins
lucrativos, em geral, forma fortes subculturas em torno de ideologias e formas de
expressao que diferem das empresas que buscam o lucro, e 0 componente
emocional se mostra forte motivador e a “cola” para enfrentar os desafios
organizacionais (FRUMKIN, ANDRE-CLARK, 2000).

A causa e o cliente se misturam e 0s objetivos de curto prazo assumem
papel secundario, mesmo quando 0 seu emprego esta em risco.

Esse cenario com certeza afeta o entendimento da comunicagéo oficial,
principalmente se esta esta permeada por objetivos de curto prazo e/ou ligados a

objetivos nao relacionados a missao organizacional.
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Reescrever a missdo, incorporando os componentes de resultado pode ser
uma saida para solucionar essa aparente inconsisténcia, mas pode gerar um
descolamento entre os motivadores das subculturas organizacionais e a misséo
(FRUMKIN, ANDRE-CLARK, 2000; WAAL et al., 2011).

2.1.2.
A comunicagéo organizacional

Deetz e McClellan (2009) apontam que existem trés formas basicas de

entender a Comunicagao Organizacional:

a. Comunicacdo como ferramenta de gestdo. A comunicacdo aqui faz
parte da organizagdo da mesma forma que qualquer outra ferramenta,
como a estrutura, a lideranca, etc. Aceita-se que a comunicacéo esta
presente nas organizagdes e deve ser gerenciada como tal, com
absoluto controle do que esta sendo dito. E linear, controlada,
unidirecional, e é percebida como a servico da organizacdo, para o
atingimento direto de seus objetivos. E objeto de controle e
centralizacdo para que tudo o que esta sendo dito e compreendido seja
exatamente 0 que a organizacdo espera. Ignora o individuo como
portador de interesses individuais e como agente capaz de interpretar e
atribuir significado aos conteddos recebidos. A comunicagdo é
reproduzida e repetida, no que se acredita ser um alinhamento
organizacional.

b. A segunda forma é a comunicagdo como um meio para a operagao
gerencial, através do qual é possivel se executar a ferramenta de
gestdo. Como um mal necessario, através dos processos de
comunicagdo € que se consegue garantir o envolvimento e o controle,
necessarios ao papel da organizagdo. Nesse formato, o gestor ganha
um importante papel, j& que passa a ser ferramenta de convencimento e
persuasdo. Admite-se que existe 0 outro, mas que esse deve ser
“cooptado” aos objetivos organizacionais, de forma a ser mais um
instrumento de atingimento das metas.

c. A terceira forma € a comunicacdo como constitutiva da organizacéo.
Nesta visdo, a comunicacdo é percebida como constitutiva da
organizacdo (CCO) e da vida organizacional. Pela complexidade do
assunto e pela importdncia da conceituacdo, serdo dados maiores

detalhes a sequir.
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O que torna uma comunicagdo organizacional? De acordo com Taylor e
Cooren (1995), a comunicacdo se torna organizacional quando um grupo de
pessoas legitima o discurso de um determinado ator, como sendo o discurso de
uma determinada organizacéo ou agéncia.

Taylor e Cooren (1995) acreditam na comunicagdo como constituinte da
organizacdo, associando-a com verbos e ac¢des normalmente atribuidas aos
seres humanos, como “a organizacdo fala”, pretende, etc.

A comunicagdo organizacional ndo é um processo isolado, e muito menos
um monodlogo, onde os lideres falam e os funcionarios ouvem. A comunicacdo
organizacional acontece nas mdltiplas interacGes, e em mudltiplas direcbes. Os
lideres seniores comunicam, os gerentes médios reforcam e os empregados
contribuem e modificam e alteram o conteddo, uma vez que sado eles os
responsaveis por traduzir o texto, o discurso, em ac¢des (JIAN, 2007). Sem a
acdo, ndo ha sentido na comunicagao.

A preocupacédo dos lideres em como acelerar as mudancas para tornar as
empresas mais eficientes comeca ao entender que 0S processos ndo sido
unidirecionais e devem ser tratados tanto no nivel do grupo, como do individuo,
investindo tempo e recursos na implementacdo (WHEALAN-BERRY et al.,
2003).

A escuta também merece atencao, ja& que desempenha papel fundamental
no processo de comunicacdo, principalmente na comunicagdo organizacional.
Para o gestor, a escuta pode ter a funcdo de (a) compreender e reter
informacado; (b) analisar e criticar; (c) gerar empatia com o outro. Para o
processo de construgdo do significado, o gestor deveria ser um expert nos trés
tipos de escuta (REEDING, 1984).

Deve se entender a Comunicacdo Organizacional em toda a sua
complexidade, e ndo como algo distante, incontrolavel, e que néo faz parte do
dia a dia da organizacdo e sim dos departamentos responsaveis por ela, e das
pessoas que formam essa organizacdo. Assumir que apenas existe a
comunicacao dentro da organizacao é dizer que a organizacao € apenas cenario
e gue nado pode desempenhar um papel de comunicador (TAYLOR e COOREN,
1995).

Na busca do entendimento da Comunicacdo Organizacional, vale rever as
Metaforas da Comunicagéo, texto classico de Linda Putnam, Nelson Phillips e
Pamela Chapman (PUTNAM et al., 2004).
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Os autores prop6em sete metaforas como formas alternativas de se tratar
a comunicagdo na organizacdo e suas implicag6es. Nos paragrafos a seguir,
passarei pelas sete metaforas (PUTNAM et al., 2004).

A metafora do conduite: nessa metafora, a organizacdo € um contéiner e a
comunicacao é vista como transmissdo. A comunicacao é realizada em apenas
uma direcdo e o foco € minimizar a perda do contetdo original, objetivado pelo
emissor, ponto focal do processo comunicativo. A comunicacdo efetiva € a
comunicacdo sem desvios e sem colaboracéo, onde, ao final do processo, se é
capaz de reproduzir a mensagem original, pretendida pelo emissor. O receptor
nao contribui para a mensagem, ele a recebe e a reproduz tal qual foi
pretendida. Desvios na mensagem sao atribuidos a falta de habilidade do
emissor, a problemas nos canais de informag¢do — formais ou informais ou a
quantidade de informacéo transmitida, que pode estar acima da capacidade de
compreenséao do receptor.

A imagem é a da comunicagdo como ferramenta, onde a comunicacado é
vista como um instrumento de influéncia, para o atingimento de algum obijetivo
especifico. O canal de comunicacdo ganha maior importéncia e é entendido
como viabilizador para superar problemas hoje enfrentados pela organizagao,
como velocidade, distancia, assincronicidade e recuperagéo da informacdo. As
novas tecnologias, ao mesmo tempo que permitem a comunicagdo, funcionam
como barreiras, como limitadores da comunicagéo. O foco ainda € o emissor e a
mensagem original, como na metafora do conduite.

A metéafora da lente: nesta metafora a organizacédo funciona como os olhos
humanos, onde se faz um recorte da realidade em funcdo do seu foco e a
realidade é distorcida em funcdo de diferentes filtros. Os departamentos e
individuos funcionam como as membranas oculares transformando e
modificando as mensagens a partir de seu ponto de vista e da posicdo que se
ocupa. Apesar de ainda se ver a comunicacdo como transmissao, o receptor da
mensagem aumenta sua importancia, jA que, como agente, transforma a
mensagem, resumindo-a e reduzindo seus detalhes.

Os diferentes departamentos e diferentes posicbes na organizagdo
funcionam como filtros ou barreiras, que alteram a mensagem original. A
informacdo € vista como incompleta e oriunda de diferentes percepcfes. A
ambiguidade, o mau entendimento e a distorcdo ndo séo vistas como falhas,

mas como integrantes do processo de comunicacao.
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Na metafora do linkage, a organizagdo é percebida como um sistema,
onde todos 0s seus pontos estdo interconectados. A comunicagdo age como
conector, ligando os diferentes departamentos e individuos da empresa.
Classificam-se os individuos pelo seu grau de conectividade, indo de isolante
(baixo nivel de conexdes) a estrela (varios graus e niveis de conectividade).
Apesar da comunicacdo ainda estar ligada a transmissdo, ela foca nas
interacdes entre os diferentes pontos da organizacao.

A interacéo € vista como oportunidade, diferindo em diferentes func¢des ou
departamentos, classificando-as por frequéncia, multiplicidade, entre outros
atributos de conexao.

Os canais tém o papel de facilitadores, auxiliando na agilidade e na
qualidade das interacdes, como 0s meios virtuais — e-mail, voice-mail, e
facilitando a troca de informacfes e conhecimento, bastante valorizada em
processos de inovacdo, ndo se limitando as paredes da organizagdo, mas
utilizando toda a rede de relacionamento de seus funcionarios.

Um ponto interessante dessa metafora é a percepcéo de que os elos ou
pontos fortemente conectados tendem a ser menos maleaveis, sofrendo maior
pressdao em momentos de mudanca ou adocdo de novos valores ou conceitos.
Os membros mais fracamente ligados sdo mais facilmente integrados a novas
mudancas e fornecem mais informagfes para a organizacdo como um todo, ja
que néo se prendem tao fortemente a sua rede de relacionamentos.

A performance é a metafora das agbes coordenadas, como num unico
espetaculo teatral. As interagBes sociais sdo vistas como complementares, que
escrevem e representam a mesma narrativa e a mesma histéria, sem que haja
um inicio e um fim. A comunicacao organizacional € fruto das interagfes sociais,
criando suas regras e delimitando sua acao.

Os fatos e mensagens sdo selecionados para dar sentido e emocao a
narrativa escolhida nessa construcdo do grupo e a mensagem perde a
possibilidade de ser transmitida, na medida em que as historias organizacionais
séo construidas.

Cada ouvinte muda a mensagem, construindo novos fatos para a mesma
narrativa, até o que o proéximo ouvinte faca o0 mesmo. O sentido € compreendido
através da historia da formagédo da mensagem.

Dando um passo além, em relag@o a performance, a metafora do simbolo
transpassa a narrativa incluindo a interpretagdo, que age como ferramenta
persuasiva para a construcdo de um romance cheio de significado e que

transcende a racionalidade da organizacgéo.
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E essa producdo que formam novas narrativas, que passam a funcionar
como apresentacdo da empresa para novos funcionarios, que criam mitos e
historias que reforcam as relagbes de poder e que resolvem problemas ou gaps
de informacdo. Desta forma de comunicacdo, surgem as metéaforas
organizacionais, os ritos e rituais, que expressam os valores individuais ou de
grupos, e que reforcam a identidade de grupos dominantes e o status quo, e
dificultam processos de mudanca e revisdo de valores.

Paradoxos e ironias que fujam a logica dessa narrativa podem paralisar a
organizacao ou gerar tensao e desconforto, aumentando a procura pelo sentido,
que se encaixe na histéria conhecida, como um capitulo adicional.

A metafora da voz apresenta a comunicacdo como a expressdo da
comunicacao, representada por vozes de diferentes tons e caracteristicas, as
vezes abafadas, as vezes amplificadas e que emergem na organizacdo com
objetivos bem definidos. Trata-se do direito de falar. quem pode falar, quando
pode falar e como pode falar.

Ter possibilidade de falar, de se expressar na organizacdo, permite que
suas experiéncias sejam ouvidas e compartilhadas, pressupondo ainda a
existéncia de ouvintes interessados em sua voz.

O direito de falar expde vérias crencas da organizagdo, bem como
preconceitos. Reforgca ou ndo conceitos de hierarquia, necessidade de controle e
ambicdes para crescimento organizacional.

Em uma empresa hierarquizada, em geral, se da mais voz a medida em
que se cresce ha organizagdo, ainda que cada vez se esteja mais afastado do
seu fim e dos seus clientes. A participagdo € dar voz aos funcionarios e
stakeholders independentemente de seu nivel funcional, empoderando-os e
engajando-0s no processo decisério.

O discurso é a sétima metafora e coloca a comunicagcdo como
conversacdo, como linguagem e como didlogo. Combina as metaforas da
performance e da voz, na medida em que considera a interacdo entre 0s
individuos e que valoriza a expressao e a construcdo de um novo significado,
uma construcdo social da realidade, que envolve ainda a expressdo das
emocdes, como pratica discursiva.

Ainda no mesmo texto, Putham et al. (2004) diferenciam ainda texto e
discurso e como eles se relacionam, na comunicagdo de uma organizacdo. O
texto é um conjunto de eventos criados pelo discurso e repleto de significado
simbolico para os participantes, e que modificam, abrindo a diversas leituras e

transformando-se nas diferentes interacdes.
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2.1.3.
A comunicagéo corporativa

A origem do nome corporativo vem do latim “corpus” e parece direcionar a
forma de pensar dos diferentes pesquisadores sobre a comunicacdo corporativa.
De uma forma geral, todos tende a assumir o0 mesmo conceito: o de que a
comunicacdo corporativa deve ser unissona e consistente, independente de
seus publicos ou de seus diferentes mercados. Derivado desse conceito vem o
conceito de marca corporativa, ou da marca por detras da organizacdo, que une,
cola, coordena e integra toda a comunica¢do organizacional (CHRISTENSEN,
CORNELISSEN, 2011).

A comunicacdo corporativa € vista entdo como uma Unica entidade, na
comunicacdo com seus diferentes stakeholders, seja através de campanhas
publicitarias, comunicacdes internas, seus prédios e todos seus funcionarios.
Todos esses compostos sdo percebidos como partes ou fragmentos do mesmo
processo comunicativo, como na figura de linguagem metonimia, onde o todo é
representado por suas partes (CHRISTENSEN, CORNELISSEN, 2011).

Mas a grande limitagdo dessa crenca de comunicacdo Unica, é que ela
apenas se aplica ao modelo de comunicacdo unidirecional, ou da comunicacdo
feita apenas no sentido do emissor para o receptor (CHRISTENSEN,
CORNELISSEN, 2011). Apesar de se considerar o feedback no processo,
através da escuta de determinados stakeholders, a metafora organizacional aqui
€ a do conduite que liga a identidade corporativa (auto definida) e a imagem
cognitiva que permanece na memoaria de quem recebe a comunicagao (imagem
corporativa) (CHRISTENSEN, CORNELISSEN, 2011).

Ao enviar mensagens corporativas alinhadas, em via de mao Unica, € que
se trabalha e refor¢ca a comunicacdo corporativa de forma a ndo deixar gaps, e
costurando todos os pontos para ndo deixar “fios soltos”, capazes de gerar
ambiguidade e questionamentos. E muitas vezes a comunicagdo ndo é focada
no que a empresa €, mas em uma expressdo de desejo, ou em um vir a ser
(CHRISTENSEN, CORNELISSEN, 2011).

Uma das fragilidades da comunicacdo corporativa reside exatamente
nesse conceito de transparéncia e unicidade, que acaba motivando os diferentes
interlocutores a buscar gaps e inconsisténcias no discurso corporativo, ao invés
de reconhecer a riqueza de diferentes visdes, 0 que permitiria 0 aproveitamento
do potencial inovador e flexivel (CHRISTENSEN, CORNELISSEN, 2011).
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2.1.4.
A comunicagdo para os funcionérios

Uma organizacao necessita que seus funcionarios trabalhem uns com os
outros de forma a possibilitar o atingimento das metas e dos objetivos
organizacionais. E quanto mais especializada for a atividade e mais divididas
forem as tarefas, mais necessaria se torna a coordenacdo dessas atividades
para um objetivo comum. Mas € a escolha pelo grau de controle e pelo tipo de
gestdo que tem gerado maior duvida: a melhor forma € o comando top-down”,
gue limita a autonomia e a criatividade, ou a forma mais participativa, menos
controladora, mas com o risco de perda de eficiéncia? (CORNELISSEN, 2014).

Independentemente da duavida pelo tipo de comando, as organizacfes
contemporaneas entendem a importancia de se comunicar com seu grupo de
funcionarios, muitas vezes denominando essa comunicacdo como comunicagao
interna, diferenciando-a da comunicacdo com os demais stakeholders, como
consumidores, investidores e publico em geral. Mas, na era da comunicacdo
digital, nem sempre a “comunicacdo interna’ se restringe aos limites da
organizacao, sendo possivel o cruzamento das fronteiras com o mundo “externo
da comunicacdo”(CORNELISSEN, 2014).

S&o diversas novas formas de comunicagao propiciadas pela tecnologia: e-
mails, intranet, video conferéncias, podcasting, treinamentos online, etc. E
Cornelissen (2014) identifica duas areas centrais de comunicagdo com O0s
funcionérios: a) a comunicacado gerencial, que é a comunicacdo do gestor com
seu time de funcionarios, muito ligada as tarefas do dia a dia e ao
comportamento e bem estar do funcionario e b) a comunicagdo corporativa e
comunicacdo sistémica, que foca na transmissdo das informacbes da
organizacdo para o corpo de funcionarios, e é uma comunicacdo em geral
menos seletiva e mais abrangente em relacdo ao numero de funcionérios.
Apesar de diferentes em escopo e abordagem, ambas se complementam para
que o funcionério entenda a organizacdo (CORNELISSEN, 2014).

Mas uma caracteristica comum entre elas é que as duas sdo formas de
comunicacdo descendentes, ou seja, comunicacbes que fluem do corpo
gerencial da organizacdo na dire¢cdo dos demais funcionarios. E, no caso da
comunicacgao corporativa e sistémica, muitas vezes ela marca eventos chave no
calendario organizacional, dando inicio ao ano corporativo, resultados de anos
anteriores, novas estratégias, etc, principalmente temas mais ligados aos
objetivos organizacionais, que determinardo a atuacdo de gestores e

departamentos. Ja a comunicagdo ascendente, € a que parte dos funcionarios
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em direcao aos gestores da organizacdo. Nem sempre ha espaco para esse tipo
de comunicag¢do, mas o mundo corporativo j reconhece sua importancia, ja que
o feedback do funcionario, com suas criticas e sugestfes, pode auxiliar a
melhoria de performance (CORNELISSEN, 2014).

A identificacdo organizacional, porém, € um passo adicional na relacéo
empregado-organizacdo, uma vez que envolve o0 senso de pertencimento e
engajamento com a organizac¢ao, sendo ela parte importante de sua identidade.
E essa identidade é resultado de um alinhamento entre a identidade pessoal e a
identidade organizacional, ao mesmo tempo em que resulta do orgulho em fazer
parte de uma organizacdo com excelente reputacdo para o publico externo.
Quanto mais bem-sucedida for a organizacéo e sua imagem de prestigio para o
publico externo, por identidade, isso afeta a autoestima do funcionario. E quanto
mais alinhados forem os valores organizacionais e os valores do funcionario,
maior o grau de identidade entre funcionario e organizacdo (CORNELISSEN,
2014).

A comunicacao top down exerce papel fundamental na construcédo dessa
identidade organizacional, desde que o funcionario a julgue adequada e
confiavel. Afinal, é a voz da organizacéo falando diretamente com o funcionario.
Um terceiro ponto importante para a geragdo de identificagdo é o quanto o
funcionario se sente envolvido e ouvido pelo corpo gestor. Ou seja, a
comunicagdo com o funcionério seré mais produtiva na medida em que combinar
a comunicacdo em ambas as dire¢des, fazendo com que o funcionério sinta que
sua voz é ouvida e considerada para 0 processo decisério da organizagdo
(CORNELISSEN, 2014).

O nivel do envolvimento do funcionario pode ser categorizado segundo
Cornelissen (2014) em 3 niveis do processo decisorio: voz, siléncio e
participacdo. Se a percepcédo do funcionario é a de que falar ndo gera nenhuma
consequéncia, ele permanecera calado, ndo passando o feedback para os seus
gestores e limitando os ganhos dentro da organizacao.

A figura a seguir mostra 0s processos que geram o siléncio organizacional.
A percepcao de ndo ser ouvido, pode ser causada pelo medo dos gestores em
receber feedback negativo, seja pessoal, seja sobre uma decisdo que eles
apoiam, ou pela crenga de que sdo 0s gerentes quem mais conhecem o0s
assuntos corporativos. E de alguma forma, ou silenciam os funcionarios, ou

apenas ouvem aqueles que compartilham de suas opinifes.
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Cornelissen (2014) relaciona os conceitos de siléncio organizacional ao
clima comunicativo, que € o ambiente para a troca de informagbes entre
gerentes e funcionarios através de canais formais e informais, e pode ser aberto
(quando a informacéo flui, tanto no nivel dos individuos, quanto dos grupos e
departamentos) ou fechado, quando a informacdo é bloqueada, o que leva ao
siléncio. O clima aberto é um clima onde o funcionario se sente convidado a

expressar suas opinides, independente se sdo positivas ou negativas.

Crencas implicitas

sobre gerentes

*  Gerentes sabem
mais e melhor

Estruturas e Politicas

Organizacionais

* Centralizagdo do
processo decisdrio

Priticas gerencials
* Tendéncia a rejeitar ou
a responder

Meda dos gerentes negativamente a
do feedback } feedback negativo ou a
negative discordiincias

Unidade & bom; * Auséncia de
discordar & ruim mecanismos formals de
feedback
> tlima de Siléncio
siléncio

Organizacional

* Auséncia de solicitagio
informal de feedback
negativo

Figura 1: Condicdes e Processos que levam ao Siléncio Organizacional

Fonte: Cornelissen, J. p. 171. Corporate Communication: a Guide to Theory & Practice. London,
Sage, 2014. Adaptado de Morrison, E. W. e Milliken, F. J. (2000). Organizational Silence: a
barrier to change and development in a pluralistic world. Academy of Management Review, 25:
706-25, figura na p. 709. Traduzido livremente pela autora.

2.2.
A organizagcdo em constante movimento: organizing e a formacao do
sentido — sensegiving & sensemaking.

Para Karl Weick (1995), a organizacdo € um processo em evolucao,
sempre em movimento, construido pelas diferentes pessoas que formam a
organizacdo. Por isso, 0 substantivo organizagdo nao refletiia o dinamismo
implicito no conceito, sendo o termo “organizing” mais preciso, ja que o verbo no

gerundio passa a ideia de continuidade, de processo ndo terminado.

Estando a organizacdo em constante movimento, a comunicacao

desempenha papel de destaque, jA que é exatamente através das interacdes
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entre as pessoas que 0 organizing acontece e ndo como um conjunto de funcdes
e relacionamentos (WEICK, 1995). E a organizacdo das pessoas esta
diretamente relacionada a busca pela reducdo da ambiguidade gerada pelo fluxo
de informagdes existente em uma organizacgéo. E a busca pelo sentido, que faz
com que os individuos se organizem, reduzindo a incerteza. A organizagao seria
entdo um reflexo de processos passados, que foram interpretados e
implementados. A esse processo de percepcdo da ambiguidade e da busca de
solugdo para ela, através das interacdes entre as pessoas, é que a organizagao
se forma (WEICK,1995).

O conceito de sensemaking, conforme desenvolvido por Karl Weick traz o
carater temporal para o entendimento da comunicacdo, ao mesmo tempo, que
discute o sentido.

Um evento Unico pode fazer sentido se avaliarmos tecnicamente a
comunicacao. Ou seja, 0 texto € perfeitamente escrito, encadeado, se relaciona
com o titulo, ndo apresenta erros de portugués, etc. Mas esse mesmo evento
pode parecer incoerente perante um determinado contexto organizacional, que
NAo se encaixa com 0 conhecimento e experiéncias prévias, e gerar a sensacao
de que h& algo errado, ou de que alguma peca esta faltando, ou de que
simplesmente essa comunicacdo ndo faz sentido, gerando surpresa e o
interesse em descobrir 0 que esta por tras, ou qual € o verdadeiro significado e
gual a motivagéo do evento (WEICK, 1995)

A sensacdo de surpresa e de desconforto gera especulacdes e diferentes
individuos formulam hip6teses e teorias em busca da explicacdo e dos gaps da
comunicacdo. Do individuo, que estranha e expressa suas duvidas, a discussdo
passa para 0s grupos e paulatinamente sdo especuladas novas explicacdes e
teorias para o fato. Quanto mais esse processo preencher os espacos das
davidas e preencher as lacunas de significado, mais forte € o processo,
transformando o contelddo técnico da comunicacdo, e atribuindo-lhe mais
significado, ou melhor, diferentes significados, que podem se aproximar ou
afastar dos objetivos originais, até que os interlocutores se sintam satisfeitos
com o grau de coeréncia e completude da mensagem. Esse é o processo de

sensemaking, ou formacgéo do sentido (WEICK, 1995).

Sensemaking sdo entdo os processos de construcdo de sentido em uma
determinada comunidade de pessoas, quando as comunicagdes recebidas

geram algum tipo de gap ou graus de incerteza, e a busca por um novo sentido
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se faz necesséaria para o entendimento, que possa mudar a agdo e orientar a
pratica dessa comunidade (FILSTAD, 2014).

Weick (1995) descreve sete propriedades do sensemaking, que ajudam a

entender como a formagéo do sentido acontece nas organizagoes:

a. O sensemaking é fundamentado na construgdo da identidade. Como um
ser social, o individuo e sua identidade s&do formadas a partir das
interagbes com os demais e €& ele mesmo, como individuo, uma
construcao discursiva. E diante da necessidade de valorizagdo do seu
“self”, por sua vontade se ser Util e eficiente e por seu desejo de buscar
a coeréncia e a continuidade, o individuo busca pelo sentido e pela
realidade que ele conhece e domina. Novos conhecimentos séo formas
de rever ou reafirmar seus conhecimentos. Age ao mesmo tempo pela
organizacdo, mas também como organizacdo, tendo seu recorte da
realidade como representativo do mundo organizacional. Quanto mais
restrita € a comunicacao ou a verdade, mas se busca por uma verdade
gue faca sentido para mais pessoas.

b. O sensemaking é retrospectivo, na medida em que busca pela
experiéncia vivida como forma para entendimento das informacgdes e
para a formacg&o do sentido. E mais facil entender o que ja passou do
que perceber o que esti sendo vivido e experimentado. Diante da
mudanca excessiva e do desconhecido, a procura pelo sentido vai para
a experiéncia e pelo que ja passou, buscando caminhos ja percorridos e
menos instaveis.

c. Se promulga em ambientes sensiveis. Weick relaciona a realidade
organizacional e a autoridade dos gerentes a promulgacdo das leis e
dos legisladores, uma vez que determinam limites e cunham novos
aspectos ao ambiente, que ndo existiam antes. De alguma forma, é
possivel se criar situacfes inexistentes para se defender de alguma
acao provavel ou possivel, quando em confronto com alguma situacéo

nova ou da qual se espere um risco.

d. Social — em uma organizagdo, por mais que se preserve 0 nivel
individual de pensamento, coloca-se as ideias a prova, testando-as e
validando-as no ambiente social. Os comportamentos, 0 pensamento e

0s sentimentos séo influenciados em uma organizagao pelo outro. As
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interagbes sociais reforcam o imaginario dos individuos através de
processos de troca e de busca conjunta pelo sentido. Pecas diferentes
ou simplesmente a aprovacao de um sentido plausivel influenciam o
processo. Diferentes posicdes na organizacdo e/ou diferentes niveis
hierarquicos podem reforcar a percepgdo de um melhor entendimento
do que realmente esta acontecendo, reafirmando e divulgando versdes

nao oficiais dos fatos.

. Continua — o processo de sensemaking ndo tem comeco nem fim. A

sua natureza é dindmica e, da mesma forma que os fatos nédo
acontecem em momentos isolados no tempo, a busca pelo sentido e
pelo entendimento também nao tem fim. Por sua natureza retrospectiva,
os fatos sdo encadeados e podem ser relidos e reinterpretados diante
de novos fatos e novos atores, buscando novas formas de
entendimento.

Focada nas pistas e sinais extraidos — tudo parece fazer sentido e estar
interligado. Da parte, se entende o todo. De cada pista e cada sinal,
parece brotar um mundo de sentido, que conectado a outros pontos,
formam novos significados. O contexto é parte fundamental do processo
e auxilia na construcdo da légica e na afirmac¢éo do novo contetdo, da
mesma forma que a disponibilidade pessoal de se buscar a pe¢a que

falta para algum quebra-cabeca inacabado.

. Direcionado mais pela plausibilidade do que pela acuracia. As

organizagdes acreditam que a cola que as mantém unidas, solidas e
fortes sdo seus mecanismos de controle. Por isso acreditam que
quaisquer desvios do objetivo original sdo anomalias ou falhas do
processo de comunicagdo. Porém, como registrado nesta sétima
propriedade é a plausibilidade ao invés da acuracia, que conta para o
sensemaking. E a prépria palavra tem sua origem no antigo francés
sens e no latim sensus, que significam sentido, significado e percepcéo.
Mais do que se aproximar da intencdo original, o processo de
sensemaking tem que parecer e ser percebido como certo e como
fazendo sentido, para determinada audiéncia. Muitas vezes, em uma
empresa, se prioriza mais a velocidade do que a acurdcia, e essa
escolha pode produzir consequéncias no entendimento ou na
percepcdo do que significa a mensagem, ou do que se queria dizer de
fato. Os espagos deixados por uma comunicacdo com menor cuidado

ou sem fazer sentido diante do contexto organizacional, por mais
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“verdadeira” que pretenda ser, é passivel de deixar transparecer gaps,
sendo questionada e tendo seu sentido preenchido por aquilo que
parece ser (WEICK, 1995).

O processo de sensemaking ocorre principalmente em momentos onde
algum fato novo, algum novo conhecimento, alguma mudanga, surge e
desestabiliza a rotina diaria, e se tem a necessidade de se criar um novo
significado para entender e absorver o novo (FILSTAD, 2014).

Weick apresenta alguns novos conceitos para explicar que o sensemaking
€ esse fluxo de trocas entre atores (enactment ou “colocar em cena”’, atuar) e
seu ambiente (mudanca ecoldgica). Nesse processo, se seleciona o que faz
sentido (selecdo) e o conhecimento que é apreendido (retencdo) € o que se
acredita ou o que se duvida, servindo de base para novo processo de enactment
(WEICK et al, 2005).

O processo de organizing é entdo essa sequéncia de mudanca no
ambiente-atuacdo (enactment) - selecdo-retencdo, disparado por uma
ambivaléncia, e cujos resultados da retengcédo gerando feedback para as demais

etapas do processo, conforme demonstrado na Figura 2.

Propostas
paddadas
extraidas

Atualizagio
Constante

Plausabilidade

b

Lai Aluagio
M a ecol - > o [ * Rz a
udanga ecclogica L (enactment) Selegdo etengio

I L ; l

Feadback na
selegio e no
enactment

Figura 2: Modelo de organizing de Karl Weick
Fonte: WEICK, K.; SUTCLIFFE, K.; OBSTFELD, D. Organizing and the Process of
Sensemaking. Organization Science, v. 16, n. 4, p. 414, 2005. Traduzido livremente pela autora.
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Nos processos de mudancas estratégicas, quando se pretende interferir na
direcdo da organizacdo em busca de sobrevivéncia ou de um novo ciclo de
crescimento, a busca pelo sentido, representado pelos novos sistemas de
significados e de valores, é etapa fundamental. E, no caso dos valores
organizacionais, estes sdo percebidos como valores do lider (ou CEO) da
organizacao, compartilhados pelos membros do top management. Diante dessa
afirmativa, a presenca do CEO é critica para a conducdo do processo de
mudanca e para a atribuicdo de sentido (GIOIA, CHITIPPEDDI, 1991).

Essa visdo do CEO é cascateada pela organizacdo, comecando pelos
stakeholders, onde o CEO compartilha sua visdo e um processo de negociagdo
se inicia, para uma formacdo do sentido. Esse processo de sensegiving &
sensemaking coordenado, pode atribuir novos sentidos, para que surja uma
evolucdo da visdo original, que sera comunicada e desdobrada para os demais

membros da organizagdo (GIOIA, CHITIPPEDDI, 1991).

managemant e

organizaclonals

Outras stakeholders
organizaclonals

Figura 3: Ciclo sequencial e reciproco de sensemaking e sensegiving para audiéncias expandidas
Fonte: GIOIA, D. A., CHITTIPEDDI, K.. Sensemaking and Sensegiving in Strategic Change
Initiation. Strategic Management Journal, VVol.12, No.6 p. 443, 1991. Traduzido livremente pela
autora.
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Os processos de sensegiving, por sua vez, S80 0S processos que
influenciam a formacéo do sentido organizacional, representando a voz oficial da
organizacao, reproduzida por seus lideres, porta-vozes ou canais oficiais de
informac&o. E um processo de comunicagdo intencional, que visa minimizar o
impacto da mudanga organizacional ou de novos processos na rotina da
empresa, garantindo sua eficiéncia e fluidez (FILSTAD, 2014).

O sensegiving objetiva minimizar os gaps, influenciando os empregados na
direcdo dos objetivos organizacionais, com altos graus de motivacdo e
entusiasmo para a mudanca (FILSTAD, 2014).

A busca por interlocutores habeis e lideres influentes e potentes
comunicadores, visa persuadir e limitar o processo de sensemaking nas
organizacoes, fornecendo o maximo de sentido possivel, para evitar davidas e
nNao gerar espaco para novas interpretacdes que desviem da intencéo original da
comunicacao.

Comunicacdes bem planejadas e em mudltiplos canais, garantindo um
discurso alinhado entre diferentes lideres da instituicdo (e de diferentes niveis
hierarquicos), ajudam nessa construgao.

Esse tipo de comunicacdo ndo é uma comunicagdo participativa, porque
mantém suas caracteristicas de transmissdo e acuracia da mensagem, ao
contrario da produgéo de novos conteudos através das interagfes sociais.

A pesquisa de Catherine Filstad revela que muitas vezes a visdo do novo
conhecimento é restrita ao top management da empresa, excluindo do processo
de participacdo todos os demais funcionarios, inclusive 0s niveis médios
gerenciais, responsaveis pela relacdo diaria com o corpo funcional da
organizacao.

Os processos decisérios sdo assim mantidos fechados em reunides e
comités, que possuem uma visao limitada da empresa, concentrando em poucos
a informacédo e a decisdo. Apesar da intencdo em envolver 0os niveis gerenciais
médios no processo decisério, isso raramente acontece, limitando a
oportunidade da geréncia média de se envolver e participar, e de cascatear esse
processo de engajamento entre seus liderados.

Desta forma, as mudancas também lhe sdo impostas e a eles sdo
atribuidas as funcdes de comunicagdo para os demais funcionarios da
organizacdo, sendo assim privados da expressdo dos seus sentimentos de

impoténcia no controle de seus préprios resultados.
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E interessante perceber que, mesmo entre os integrantes do top
management, existem diferentes interpretagdes do processo de mudanca ou de
novo conhecimento. Esse desalinhamento entre o sentido a ser dado para a
organizacao (sensegiving) e a interpretacdo individual de alguns altos gestores
pode trazer consequéncias catastréficas para o processo de comunicacao,
gerando diferentes versdes e provocando um processo de busca de sentido
ainda mais longo.

A falta de envolvimento da geréncia média traz ainda o problema da falta
de entendimento da rotina diaria para a implementacdo da mudanca, gerando
ruidos e dificuldades que poderiam ser evitados.

Apesar da funcao oficial de sensegivers, os gerentes médios muitas vezes
se tornam porta-vozes de diferentes interpretacdes, em funcdo do seu baixo
engajamento na mudanca, ou de informacfes imprecisas de diferentes
individuos da alta gestao (FILSTAD, 2014).

2.3.

Uma organizagéo ndo € cenario onde ocorrem 0s processos de
comunicacao. A organizacao so existe em e através de processos de
comunicacao: apresentando a CCO.

A é&rea de estudo da CCO - Communication as Constitutive of
Organization, traz a discussdo de que a comunicacdo dentro de uma
organizacdo € mais do que um simples relato da realidade organizacional. Na
verdade, véarios autores adeptos da CCO apontam para a comunicagdo como
constituinte da organizagdo, ou seja, a organizagdo s existe e atua em
processos de comunicagdo (COOREN et al., 2011).

Taylor (2014) conceitua a organizacdo como constituida na comunicacao,
mas nao faz isso a colocando no papel de produto ou resultado do processo. A
organizacdo é por si s6 um ator nos textos e conversagfes gerados por seus
membros. Ainda segundo Taylor, essa légica é reflexiva, uma vez que se por um
lado a organizacdo € “composta” por seus membros, por outro lado, ela os
outorga como atores de suas praticas comunicativas.

Putnam (2010) aponta que a CCO reconhece a complexidade dos
processos de comunicacdo e como eles afetam o “organizar e a organizacao”. A
CCO trata de eventos, de processos, de como a organizacdo (entidade) se
transforma / existe, através do organizar.

Para um melhor entendimento da CCO, Cooren et al. (2011) definem seis

premissas fundamentais:
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a. A comunicacdo deve ser analisada em eventos, em interagdes que irdo

formar a realidade organizacional, e ndo focada apenas no discurso
organizacional. A comunicacdo ndo € estatica, ndo acontece em um
segundo Unico do tempo, mas reflete 0 segmento de uma pratica, que
envolve pessoas e processos de comunicacdo. A pratica da
comunicacao afeta as politicas, estratégias, valores, relacdes formais ou
informais dentro da mesma organizag¢do. A inconsisténcia entre discurso
e pratica pode afetar a compreensdo de uma comunicagdo e toda a

informacao transmitida.

. Tudo comunica e ndo apenas aquilo o0 que a empresa deseja. A

comunicacdo é sinestésica e se realiza na acao corporal, sentimentos,
gestual, entonacdo da voz, vestimenta de quem comunica, formato do
corpo, etc. O texto é importante, mas os demais aspectos devem ser
observados e entender que, em se tratando de comunicagdo
organizacional, deve se entender que devemos ser os mais inclusivos
possivel. Os valores, o conhecimento ou ideologias sdo aprendidos ndo
apenas pelo que as pessoas falam e escrevem, mas por seus gestos,

comportamentos, por sua voz e até suas roupas

. A comunicacao organizacional é uma obra aberta, “co-construida” e “co-

orientada” tanto pelo emissor como pelo receptor da mensagem,
incluindo os responséaveis pela andlise. Ndo existe isengdo e ndo se
resume a intengdo original. O contexto, os interesses, entre varios
fatores interferem na comunicagédo e levam a compreensao e a agdes

diferentes;

. A comunicagdo organizacional ndo é privilégio dos seres humanos, e

ela ndo se restringe ao emissor e destinatario da mensagem. A misséo,

visao e valores interferem nesse processo e levam a novas acoées.

. A comunicacdo organizacional nunca se afasta dos eventos de

comunicacdo. Tudo influencia a comunicacgéo, inclusive a hierarquia
organizacional e o cargo de quem comunica.

A CCO nédo favorece nem a organizagdo nem ao organizar, sem
privilégios aos individuos ou a forma como as empresas passam a ser

transmitidas e vividas apds os eventos de comunicagao.
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Para a Escola de Montreal, o processo de “co-orientacao” é central, e
acontece quando as pessoas se conectam as outras em atividades
coordenadas, como as atividades de qualquer organizacdo, em busca de uma
meta. Ao se conectar, sdo acionados e acionam outros atores. As manifestacfes
dessa “co-orientacdo” sdo a conversagao (a troca) e o texto (o assunto sobre o
qual a conversacéo acontece) (COOREN et al., 2011).

Ao se pensar como fica a comunicagdo corporativa a partir da visdo da
CCO, a mudanca é a de mindset, uma vez que se assume uma multiplicidade de
vozes e hdo uma voz Unica e consistente. Apesar do desejo pela clareza e
consisténcia, o que tornaria 0os negécios mais simples, a organizacao depende
da variedade de interlocutores, como dimenséo fundamental do “Organizing”. E a
ambiguidade que faz a organizacédo falar de si mesma e engajar e integrar seus
membros como parte do mesmo processo de “organizar’(CHRISTENSEN,
CORNELISSEN, 2011).

2.4.
A TAC (Teoria da Agao Comunicativa) de Jurgen Habermas

A TAC (Teoria da Acdo Comunicativa) de Jurgen Habermastrouxe
contribuicbes importantes para o entendimento da Comunicacdo Organizacional
(VIZEU, 2005). Como um grande nome da Teoria Critica, o filbsofo Habermas
guestiona a racionalidade instrumental e a reconstrugéo racional do ato da fala e
apresenta 0 conceito da comunicacdo sistematicamente distorcida. A
contribuicdo de Habermas para os Estudos Organizacionais se d4 ao mover a
discussdo da racionalidade do individuo para dentro de uma comunidade, a
partir de uma abordagem sociologica, observando a comunicacdo como forma
de relag@o entre os seus participantes (VIZEU, 2005).

A racionalidade é a base para o pensamento da area de organizacgdes. O
lluminismo apontava a racionalidade como a possibilidade da emancipacgéo
humana, operacionalizada pela racionalidade instrumental: previsdo, controle e
determinismo (VIZEU, 2005). Em contraponto, a Escola de Frankfurt,
representada por Adorno, Horkheimer e Habermas, apresenta a racionalidade
com causadora da opressao, pelas limitagbes que traz ao individuo (VIZEU,
2005).

A construcéo e reconstrucdo plena de significados e da estrutura social de
uma comunidade é chamada por Habermas como o mundo da vida. Na mesma
medida, as tentativas de controle, com o propdésito de alguma utilidade séo

chamadas por ele de colonizacdo do mundo da vida.
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2.4.1.
A critica aracionalidade e a proposta de um novo conceito

Habermas comeca a discusséo sobre a teoria do agir comunicativo (TAC)
com uma critica a racionalidade e a relacédo entre racionalidade e saber (2012).

A racionalidade é a base da filosofia e o fildsofo Habermas critica o
“racional” apresentado como verdade absoluta e como expressdo do saber puro
e inquestionavel. Todo saber é proposicional e repleto de intengBes. A
racionalidade ndo é a expressao do saber de quem detém um conhecimento
irrefutavel, mas sim “a maneira pela qual os sujeitos capazes de falar e agir
adquirem e empregam o saber (HABERMAS, 2012). E ao expresséa-lo recebem
criticas e discordancias. E nessa fundamentacdo, na defesa do que se
externaliza como saber, que esta a racionalidade.

A racionalidade ndo é beneficio apenas dos intelectuais e dos grandes
pensadores, que dominam o conhecimento. Somos todos racionais, a partir do
momento que somos capazes de nos comunicar, de expressar uma opiniao, de
contestar outra e de agir sobre o mundo (HABERMAS, 2012).

A comunicacao, por mais sabio que seja o interlocutor, ndo se basta nela
mesma e nao se extingue no papel do individuo e dos seus obijetivos
comunicativo. As intencdes, ou 0s objetivos, por trds de uma comunicacao, so
serdo atingidos se esta for fundamentada, for repleta de significado e criar um
entendimento capaz de gerar uma agdo. Todo saber ao ser apresentado é
passivel de julgamento, de critica, a que Habermas se refere como o “saber
falivel”. O saber, através da comunicacédo, se relaciona com o mundo objetivo e
se submete a julgamentos, até que o entendimento entre o emissor e 0 (S)
destinatario (s) sejam comuns, que eles compartilhem a mesma visdo de mundo,
capaz de gerar uma intervencao.

O pensamento de Habermas estabelece um novo paradoxo uma vez que o
saber (e a racionalidade) ndo pertence ao individuo, mas se constitui em suas
interacbes com o outro, que julga e critica a sua fundamentacéo, objetivando o
entendimento (HABERMAS, 2012). A acdo orientada para um objetivo ou fim
nao € por si sO racional. Deve se considerar a necessidade de outro (ou outros)
para que se chegue ao entendimento mutuo, aquele ao qual se submete e se
fundamenta o saber, satisfazendo assim etapas necessarias para uma

intervengdo no mundo, para a solu¢cédo de um problema.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312710/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1312710/CA

51

Habermas(2012) escolhe a linguagem como paradigma capaz de
intermediar e solucionar a relagcdo entre a individuagdo e a socializagdo. A
realidade ndo é objetivamente apreendida pelo sujeito, mas envolve outras
esferas, ou mundos, como nomeados por Habermas: mundo objetivo, mundo
social e mundo subjetivo. Desta forma, nossa apreensdo da realidade é
influenciada pelo meio social, pela nossa cultura, pelas normas vigentes e pela
nossa propria subjetividade.

Colocando lado a lado as duas visdes sobre a racionalidade, Habermas as
separa pelo tipo de emprego do saber proposicional. De um lado, a disposicdo
instrumental, ou posicao realista e de outro o entendimento comunicativo, ou
posicdo fenomenolégica (HABERMAS, 2012).

No caso da disposicao realista, se analisa as condi¢des do sujeito agente,
de forma que ele cumpra os objetivos estabelecidos, de forma controlada. O
pressuposto é o de um mundo objetivo. As a¢Bes sdo orientadas a solucdo de
problemas e se assume 0 outro como um sujeito incapaz de decisdes, nem que
sejam permitidos julgamentos ou adequagdes. Sob a Otica da racionalidade
instrumental ndo h& discussdo ou entendimento, porque o saber e a verdade se
misturam, limitando a atuacdo do outro. A fundamentacdo n&o é fruto de uma
discussdo ou de uma necessidade de defesa, mas é mais instrucional,
assegurando-se que 0s objetivos serdo cumpridos de forma mais previsivel
(HABERMAS, 2012).

A abordagem fenomenologica ndo parte do conceito de um mundo
objetivo, mas s6 o considera objetivo a partir do momento em que ele se torna
valido para uma comunidade de comunicacdo, que agem e compartiiham a
linguagem. O mundo é um conceito abstrato que se torna objetivo apenas a
partir do entendimento matuo. E um mundo da vida compartilhado e submetido
as interpretacdes daquele grupo de sujeitos, é o saber partiihado pela
comunidade de comunicacéo.

Mas Habermas acrescenta que, além das acdes comprovativas (ou
fundamentadas da fala):

““acdes reguladas por normas e auto representacfes expressivas tém o carater de
exteriorizacbes sensatas e compreensiveis em seu contexto, vinculadas a uma
pretensdo de validade passivel de critica”. (HABERMAS, 2012).
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E se podem ser criticadas e fundamentadas também cumprem o
pressuposto da racionalidade. E, desta forma, alguns exemplos, como
preferéncias, desejos, etc., por poderem ser fundamentados, ndo deixam de
pertencer a racionalidade. Muitos dos valores sdo compartilhados e se permite o
entendimento do que se objetiva dizer, gerando o entendimento pelo o outro
participante do mundo da vida. Adjetivos cujos sentidos sdo compartilhados sdo
forma de buscar esse entendimento. A mensuracdo da racionalidade de um
membro da comunidade pode ser julgada pela capacidade de fundamentacéo e
defesa de suas exteriorizacbes em uma comunidade de pratica comunicativa.
(HABERMAS, 2012).

2.4.2.
O conceito de argumentacao

Quando um discurso contém pretensGes de validade de diferentes
participantes a uma exteriorizacdo, Habermas o denomina argumentacdo
(HABERMAS, 2012). O argumento é mais ou menos forte pelo seu poder de
convencer os demais participantes do discurso a sua pretensdo de validade,
sendo necessdria a abertura a critica aos questionamentos e até mesmo a
corre¢do, além da capacidade de fundamentar seu ponto de vista. Ao processo

de fundamentacao esté ligado o processo de aprendizado.

ARGUMENTACAO

concordancia

Exteriorizacdo de

Dinvidas [ eriticas

uma pretensdo de FUNDAMENTAGAD APRENDIZADO
validade
refutagio
Racionalidade = submeté-
la & urn julgamenta 5
objetivo correcdo
ELABORACAO

Figura 4: Conceito de argumentacéo de Habermas em um processo racional
Fonte: Elaborado pela autora com base em Habermas, 2012,
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A fala argumentativa pode ser caracterizada por trés aspectos (Habermas,
2012):

a. Por ser processo, deve se excluir a coacdo, exceto a do melhor
argumento — agir orientado por outros meios de entendimento;

b. Pelo processo de interagdo regulamentada, onde proponentes e
oponentes cooperam, de forma que se conclua se a pretensdo de
validade defendida tem ou ndo razdo e fundamentacéo necessarias

c. Pela existéncia de um terceiro, a partir da qual se transforma uma
pretensdo da validade em saber, apés todo o0 processo de

fundamentacado e argumentacao...

O conceito de entendimento € entdo ligado a esse processo de critica das
pretensdes de validade, que sdo exteriorizadas, até que se chegue ao

entendimento mutuo sobre sua validade.

2.4.3.
O agir e os quatro conceitos socioldgicos de acao

Habermas (2012) parte dos muitos conceitos de acdo das Ciéncias Sociais
e tenta cobri-los com quatro formas basicas:

a. Agir teleoldgico — € o agir que, desde o inicio, pensa no fim, no seu
objetivo final. Decisbes sdo tomadas o objetivo de alcancar um
determinado propésito, apoiada na interpretacdio de uma situacédo. E
ampliado a modelo estratégico uma vez que um ator passa a conduzir o
processo de forma utilitarista, ou seja, que toma as decisdes, com base
no que pretende atingir. Como tem uma intencéo, o ator pode produzir
contetdos que podem ser considerados verdadeiros ou falsos (critérios
de verdade), na medida em que um terceiro for incluido no processo. E
também podem ser avaliados pelo cumprimento ou ndo dos objetivos
estabelecidos (critério de eficacia). O mesmo conceito vale para o agir
estratégico.O éxito também depende dos demais atores, que tem seus
interesses pessoais e agem de acordo com seus objetivos. Dependem
de um aparato conceitual diversificado, para garantir sua légica e atingir
0 que pretendem. Esse agir s6 € possivel no mundo objetivo. A
linguagem é um meio pelo qual os atores atuam sobre os demais, de

forma a atingir seus préprios objetivos.
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b. Agir regulado por normas — 0s membros de um grupo orientam seu agir

a partir de valores comuns. As normas sdo acordos que garantem a
existéncia do grupo social e garantem o comportamento esperado,
tendo o participante desse grupo, o direito a esse comportamento. Esse
agir pressupde a existéncia de dois mundos: o mundo objetivo e o
mundo social. As normas regulam quais sado interacdes sao justificadas,
e a pretensdo de validade é reconhecida por todos os participantes, que
socialmente validam a norma, e que pertencem a esse mundo social.A
linguagem assume papel de transmissor de valores culturais e sustenta

0 consenso — compartilhado por todos os seus membros.

. Agir dramaturgico — qualquer ator pode regular o acesso do outro ou do

publico a sua prépria subjetividade, territério que pertence a ele mesmo.
Nesse agir, 0 ator ndo age espontaneamente, mas de acordo com a
imagem que quer gerar de si mesmo. Ou seja, as interacfes sado
orientadas, e sdo apresentados recortes de sua subjetividade, com o
objetivo de aceitacéo, ou seja, que se moldam de acordo com intencdes
pré-determinadas. Os diferentes papéis que sado exercidos mostram
partes da subjetividade do ator e pressupdem a existéncia de dois
mundos: um mundo interior e um mundo exterior. O agir dramatargico
pode se assumir estratégico se considerar a audiéncia como
adversérios, ou se apenas tiver interesse em influenciar os
espectadores para o atingimento dos seus objetivos.No agir
dramaturgico, as facetas sdo verdadeiras expressdes da subjetividade
do ator. Caso contrario, passara a impressao de cinismo e de falsidade.
A linguagem é meio de auto encenagdo e de mostrar 0s tragos

desejados pelo ator.

. Agir comunicativo — pressupde pelo menos dois sujeitos capazes de

estabelecer uma relacdo e suas interacfes, na busca pelo
entendimento. Meios verbais e extra verbais sdo utilizados para
negociar até que se atinja o consenso.Nas trés versées anteriores do
agir, o pressuposto era o de um agir unilateral. Aqui sdo os préprios
atores, falantes e ouvintes, que buscam o consenso. A linguagem
assume entdo papel fundamental, através da qual, é possivel a
interagdo, para busca do entendimento mutuo, considerando para isso
que sua exteriorizagdo tem que manifestar trés pretensfes de validade:

7

a de verdade (o enunciado é verdadeiro), a de corre¢do (que a fala
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esteja correta de acordo com um contexto normativo) e a de veracidade

(a intencéo do falante corresponde ao seu pensamento).

2.4.4.
O agir racional

Habermas (2012) ao relacionar a situacdo da acdo com a sua orientacao,

estabelece diferentes tipos de agir racional. A figura a seguir mostra essa

correlagéo.
Orientagdo
da Acdo Orientagdo pelo Orientagdo pelo
Situagdo exito entendimento
da Agdo
Nao social Agir instrumental -
Social Agir estratégico Agir comunicativo

Figura 5: Tipos de acdo
Fonte: Habermas, 2012 — p. 495.

Comecando pela orientacéo da agéo, os modelos do agir sempre terdo um
conteudo racional teleolégico, uma vez que o ator sempre tera um objetivo, um
fim segundo seus propdsitos. O éxito € o alcancgar do que se deseja no mundo.

Tanto o agir instrumental, como o estratégico, sdo orientados pelo éxito,
mas a diferenca entre eles é que o primeiro observa regras técnicas de agéo e
avaliamos sua efetividade diante de uma série de fatos e acontecimentos
concatenados. Ja o agir estratégico, escolhe racionalmente as regras que ira
seguir e sua efetividade € medida pelo grau de influéncia sobre seu oponente.

Mas tanto na agao instrumental, quanto estratégica, a relacdo é de sujeito
— objeto, onde o sentido é o de intervir na realidade, com o objetivo de se atingir
uma meta especifica, justificada por fatos e onde o indicador de sucesso é a
economia de recursos e 0 éxito da acdo. Nessa acdo, o entendimento do
significado fica em segundo plano e “o outro” é meio para o atingimento do
objetivo. Desta forma, como a linguagem € recurso para o alcance do objetivo, a
comunicacdo acaba sendo distorcida em um ou mais requisitos bésicos, no
sentido de manipulagdo (distorcdo deliberada) ou contingencial (distor¢cdo

ocasionada por fatores estruturais).
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Ja na acdo racional comunicativa, a orientacdo é dialégica, dada pela
coordenagado compartilhada. Nessa agdo, os agentes tém o mesmo peso e 0S
argumentos validam as proposicbes para a interacdo comunicativa. A
capacidade comunicativa é o recurso, mas ele é comum a todos os participantes,
e se busca o objetivo através do entendimento comum. “O entendimento é
considerado um processo de unificacdo entre sujeitos aptos a falar e agir”
(HABERMAS, 2012). Nao ha imposi¢cdo e o acordo ndo é atingido por mera
influéncia externa. Mas pelas interacdes através da linguagem.

Para sumarizar a relacdo entre o0s agires e as racionalidades em

Habermas, Gallelli e Marchiori (2015) elaboraram um quadro explicativo.

PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1312710/CA

Tipos de Orientacéo da Pratica Racionalidade /
Agir linguagem Intencéo
Agir Como media, | Acdo de influéncia | Instrumental, busca
Telealbgico ferramenta sobre o outro. Os | determinados fins, em
para se atingir | sujeitos sdo coisas | planos de acao
éxito. Efeito | ou meios para o | individualistas
perlocutério ator atingir seus
propésitos Estratégica, busca a
satisfacdo, com éxito
imediato
Agir Culturalistica e | Reproducao de| A intencdo é,
Normativo conteudistica, | valores culturais. O | simplesmente, replicar
intermedia consenso a convencdo social.
relacdes subsistente € | Busca a legitimidade
interpessoais reproduzido da acéo
Agir Estilistica e | Auto  encenacdo | Intencéo de
Dramaturgico | estética. para expressar | autorrepresentacdo de
Expressdo de | sentimentos relacéo consensual
vivéncias. entre publico e
representadores
Agir Medium de | Negociagéo em | Comunicativa,
Comunicativo | entendimento. | busca do | reflexiva.
Sentido entendimento Cooperativa no
ilocucionario mutuo processo de
interpretacao da
realidade.

Figura 6: Agires e racionalidades em Habermas

Fonte: Gallelli e Marchiori (2015) - p. 5.

2.45.
Interesses

Habermas (2012) distingue trés formas de interesses cognitivos que

podem ocorrer na sociedade em geral, ou no ambiente de trabalho:

a. Interesse técnico — é a busca pelo controle, pelo ganho material, ganho

econdmico
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b. Interesse préatico — € a busca pelo controle, mas objetivando satisfazer
necessidades mais sociais e simbdlico, baseadas em consumo
c. Interesse emancipatorio — baseado em preceitos morais e éticos, sendo

mais sensivel e mais social.

As empresas no mundo atual tratam os interesses praticos, como sendo 0s
interesses dominantes e Unicos aceitaveis dentro da organizacdo, dentro de
padrbées de sustentacdo em fatos e dados e indicadores de performance
econdmicos, visando o lucro. Inovagao e aspectos sociais sdo relegados a um
segundo plano, sendo considerados menos importantes e menos ‘racionais”
(DEETZ, 1985; HABERMAS, 2012).

2.4.6.
Racionalidade da acéo

Segundo Habermas (2012), a racionalidade de uma ac¢éo s6 se aplica ao
que tem o efeito objetivo, isto €, um fato ou uma acdo. A moral e a ética ndo sdo
passiveis de racionalizacdo, uma vez que operam na esfera subjetiva da
realidade. A linguagem, por acessar a subjetividade e por ser passivel de
negacao — falso ou verdadeiro — funciona como uma ferramenta poderosa para o
entendimento da racionalidade.

Com base nos tipos de acdo ja abordados, inclui os aspectos da

racionalidade da acéo associados a cada tipo de agir.

Tipo de saber Forma de Muodelo de saber
Tipos corporificado argumentacdo legado pela tradicdo
de Agdo
Agir teleolégico: Saber utilizavel por via Discurso tedrico Tecnologias /
estratégico por via técnica e estratégica estratégias
instrumental
Agdes de fala Saber empirico- Discurso tedrico Teorias
constatativas -tedrico
(Conversagdo)
Agir regulado por Saber moral-pratico Discurso pratico Nogbes juridicas e
normas morais
Agir dramaturgico Saber estético-pratico Critica estéticae Obras de arte

terapéutica

Figura 7: Aspectos da racionalidade da acéo
Fonte: Habermas (2012) — p. 576.
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Na correlagdo explicita na Figura 7, Habermas se inspirou na nogéo
weberiana de que o saber explicito fundamentado pela ciéncia, pela moral e pela
arte invadem o mundo cotidiano sob a forma de uma pressao racionalizadora
sobre as acbes que se difere de um agir comunicativo, orientado pelo
entendimento.

Para garantir o entendimento da fala, Habermas aponta quatro requisitos
basicos, que validam o discurso:

a. A verdade proposicional (o0 que eu falo é racional porque é baseado em

fatos)

b. Sinceridade

c. Retidao (pressuposto de que os atos e fala tem fundamentacdo moral)

d. Inteligibilidade (meu discurso é compreensivel ao ouvinte).

A checagem para o cumprimento desses quatro requisitos é fundamental
para a verificacdo do entendimento da fala organizacional. Um ponto a ser
considerado é o jargdo profissional, que necessariamente nao € inteligivel a
todos os grupos, e que aumenta em tempos de mudanca, principalmente de

gestdo e estrutura, onde ha que se reconhecer os significados em sua plenitude.

2.4.7.
A distor¢gao comunicativa

Por ter seu conceito central na burocracia, o qual é baseado na
racionalidade instrumental, o estudo das organiza¢gfes pode aproveitar muito do
que foi tratado por Habermas na Teoria da Acdo Comunicativa (GALLELLI e
MARCHIORI, 2015).

A organizacdo como uma comunidade possui rela¢des interpessoais entre
0s seus membros, refletindo a multiplicidade de visbes e sendo ambiente
favoravel as contradicbes e ao ndo entendimento.

A distor¢do comunicativa, ao contrario do que parece, e do que muitas
empresas querem acreditar quando buscam executivos com habilidades de
comunicacdo nao € fruto exclusivo de problemas de comunicacdo
organizacional, mas reflete a dificuldade de reconhecer o outro enquanto sujeito
competentee o privilégio dos interesses de determinados grupos, em detrimento
de outros (DEETZ, 1985).
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Nem sempre as contradicdes sdo percebidas e examinadas abertamente
no ambiente de trabalho, mas sim veladas muitas vezes por discursos
envolventes de uma falsa equidade: todos tém os mesmos direitos, todos sdo
iguais (DEETZ, 1985). E nesse contexto que emerge a falsa racionalidade do
discurso técnico e inquestionavel (?) e os interesses gerenciais, deixando de
lado o social e os interesses humanos (DEETZ, 1985; HABERMAS, 2012).

O modelo burocratico reside nas relagdes unilaterais, onde se manipulam
os significados, tendo como objetivo a utilidade. E um monologo, eficiente, mas
impessoal e por isso produzem distor¢ces comunicativas e, a0 mesmo tempo,
inibe a competéncia comunicativa. O objetivo é a sustentabilidade da empresa e
as pessoas sao apenas instrumentos para a realizacdo desse fim, mas isso ndo
€ explicitamente colocado. As patologias comunicativas sdo resultado desse
conflito entre a orientagcdo para o éxito e a orientacdo para o entendimento, uma
vez que o discurso estratégico (de pelo menos um dos participantes) é velado e
“transvestido” de discurso comunicativo (HABERMAS, 2012).

Essa manipulacdo gera a comunicacgdo sistematicamente deturpada, uma
vez que cria uma légica de agir comunicativo, mas que no fundo defende
interesses individuais. Habermas (2012) demonstra através de um desenho

esquematico como se dé esse processo (Figura 8).

Agdes sociais

/N

Agir comunicativo Agir estratégico

2N

Agir veladamente Agir abertamente
estratégico estratégico

/N

Engano inconscientemente Engano conscientemente
(comunicacio (manipulagido)
sistematicamente deturpada)

Figura 8: A comunicacdo sistematicamente deturpada na teoria do agir comunicativo
Fonte: Habermas (2012) — p. 573.
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As dificuldades em se estabelecer uma relagdo comunicativa néo
distorcida nas organizacbes refletem, antes de tudo, problemas na relacdo
gerente-trabalhador que, por se instituir de forma monolégica — em que a
comunicacao € apenas de natureza informacional, podendo causar sofrimento
no trabalho e movimentos de defesa, gerando um conflito maior e maior

resisténcia.

“O ponto capital da organizacdo do trabalho é a qualidade da discusséo entre as
pessoas. O sofrimento estd sempre ligado a degradacdo das condicBes de
discussdo e de intercompreensdo. Quando as pessoas ndo se compreendem mais,
guando ndo conseguem mais se comunicar e construir uma inteligibilidade comum
das relagbes de trabalho, elas ndo ficam s6 decepcionadas: elas se defendem.
Observam-se estratégias defensivas entre operarios e executivos. No final, estas
duas estratégias defensivas opdem-se uma a outra e, a partir desse momento, as
pessoas nao podem mais se compreender. Esse é um ponto fundamental da teoria
de comunicacdo: desde que ndo haja comunicacdo possivel, a violéncia esta em
pauta, posto que a comunicacdo é, no fundo, a condicdo de convivéncia e
alianga”(DEJOURS, 1999, p. 170 APUD Vizeu, 2005).

Felts (1992) trata o tema da distorcdo comunicativa sobre a Otica da
estrutura classica da organizagdo, trazendo a discussao entre a simetria e a
hierarquia. Apenas em situacdes onde exista uma simetria de relagdes, a
competéncia comunicativa pode existir, uma vez que ha o contexto e a
liberdades necessarios para que se possa ter o equilibrio entre os diferentes
participantes. A hierarquia em si ja pressupde aceitacdo prévia de conceitos e
uma relacdo ndo simétrica. Qualquer desacordo ou desafio ndo é equilibrado,
ainda que esteja disfarcado em movimentos democraticos e de igualdade de
posicdes. Felts ainda coloca que esse tipo de desequilibrio também acontece em
momentos de alta incerteza, que acontecem em periodos de mudanca
organizacional. A hierarquia tem dentro do seu préprio conceito o risco de sofrer
sancdes por parte do funcionario e o medo de sentir a insubordinacéo da equipe,
por parte do gestor (FELTS, 1992).

E no ambiente da desigualdade e da hierarquia formal que florescem as
discussbes e comunicagfes propensas a mentiras quanto aos fatos declarados
(dos dois lados), corrupcdo de valores e incompreensdo e confusdo, em
detrimento dos momentos de fala proposicional, sinceridade e entendimento.
(VIZEU, 2005). As falhas de comunicagéo estéo intimamente relacionadas com a

estrutura de poder dentro da organizagao (FELTS, 1992).
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A légica do lucro acaba gerando a distorgdo comunicativa intencionalmente
deliberada, de forma a atender aos objetivos da organizacdo e considerando as
pessoas como mero instrumentos. Mas isso também acontece em instituicdes
assistenciais, filantrépicas, publicas e de forma muitas vezes mais intensa.
Nelas, ao se adotar a modelagem burocratica, aumenta-se o processo de

contradicado vs. os principios que formaram essas instituicées (VIZEU, 2005).

2.4.8.
Objetividade e verdade

Na chamada gestdo profissional, muito se fala sobre os fatos e dados,
numa tentativa de busca de uma objetividade irrestrita e irrefutavel, que se
assemelha a discussado entre as teorias dominantes e a teoria critica no campo
da pesquisa.

O conceito habermasiano de verdade coloca em cheque essa maxima,
uma vez que a veracidade ou falsidade de um enunciado nado reside na
objetividade de uma experiéncia, mas na possibilidade de fundamentacao de
uma pretensdo de validade, passivel de critica. Os enunciados através do
discurso sdo expressdes sobre experiéncias de algo no mundo, como uma
pretensdo de validade. O fato sempre se refere a algo que ja ocorreu e para o
gual ndo ha diferentes angulos, e onde apenas o uso de sindnimos pode
expressar o mesmo sentido (HABERMAS, 2011).

2.5.
A participacao

No ambiente de mudangas que vivemos, muitas instituicbes tém
reconhecido a importadncia de incluir novas pessoas nos processos da
organizacdo, criando e incentivando programas de participacdo para seus
empregados e demais stakeholders. Porém, ademais de existirem,
necessariamente ndo se trata de uma inclusdo genuina no processo decisoério da
organizacdo, mas muitas vezes trata-se de um reforgo aos processos de controle
e manipulacdo (DEETZ, 1995)

Uma integracdo mais profunda de novos atores no processo decisorio da
organizacao passa pela mudanca fundamental na compreenséo desse conceito,
partindo do entendimento de que a participacdo de mais pessoas leva a
melhores decisfGes e que sdo necessarias formas de empoderamento para que
0S novos agentes possam exercer seu papel de forma plena, e néo

simplesmente como uma forma de parecer uma instituicAo democréatica. A
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participacdo desconstréi o entendimento de que o conhecimento € hierarquico e
que as fungbes mais altas da organizacdo sabem mais e por isso decidem
melhor. Com o aumento da complexidade, ampliacdo de mercados para um
ambiente global e com novos desafios econdmicos e globais, cada vez mais fica
dificil se dominar todos os assuntos e o processo decisdrio colaborativo tende a
ser mais eficiente e cometer menor nivel de erros (DEETZ, 1995).

Empresas altamente hierarquicas e com processos bastante rigidos para
alcadas e tomadas de decisdo séo instituicdbes que tem maior dificuldade de
programas decisérios mais amplos e participativos.

Além do entendimento de que a hierarquia ndo esta diretamente
relacionada as melhores decisbes, a colaboracdo necessita que haja
oportunidade e espaco para que acontecam, necessariamente ndo em ocasides
tradicionais, como as reunides mensais ou encontros agendados. Os canais
devem estar abertos permanentemente e ndo amarrados a processos formais,
onde novamente a hierarquia é privilegiada.

H& que se praticar tomar decisdes com frequéncia e com treinamentos
apropriados, para melhorar a qualidade dos processos decisérios e incentivar a
participagdo. A colaboragdo ndo é sinbnimo de anarquia, ou de reunifes
barulhentas e confusas, onde se valoriza mais a opini&o da maioria, e poucas
vezes se escuta os individuos com pensamentos contrarios. A colaboragdo
pressupde exposicdo, apresentacdo de diferentes angulos e a isengdo de
posturas politicamente corretas, com medo de represélias. O controle e a
lideranca dao lugar a criatividade do grupo e a cooperacdo. A recompensa sai do
ambito puro da entrega da lucratividade e do papel desighado e desempenhado
na organizagdo no curto prazo e expande sua visdo para 0 cenario completo e
para objetivos de mais longo prazo (DEETZ, 1995). Esse ponto faz sentido e
aumenta a importancia da colaboracao, ja que os objetivos e funcbes de curto
prazo sao resultado de decisGes hierarquicas, que podem estar contaminadas
pelo atingimento da meta anual, deixando de lado informacdes e visGes
importantes ndo disponiveis neste ponto de vista.

Charles Reeding (1984) colocou de uma forma muito simples o conceito de
entendimento, numa organizacdo, mesmo considerando diferentes niveis
hierarquicos. Quanto mais proximos estao os funcionarios e 0s seus gestores,
mais experiéncias serdo compartilhadas e, principalmente, mais significados

serdo comuns, melhorando a comunicacédo (REEDING, 1984).
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Zona estreita de sobreposicdo Zona ampla de sobreposigio
(de experiéncias e significados {de experiéncias e significados
compartilhados) compartilhados)

BAIXO NIVEL DE ENTENDIMENTO ALTO NIVEL DE ENTENDIMENTO

Figura 9: Sobreposicéo de comunicacéo
Fonte: Charles Reeding (1984) The Corporate Manager’s Guide to Better Communication (cap. 3).
Traducéo da autora.

igquatro abordagens da comunicacédo de Deetz e a abertura para a
participacao

A abertura para a participacdo em uma organizacdo, em geral, se da pelo
contraponto de duas dimensdes: de um lado as concepc¢des de significado, de
outro os motivadores de engajamento. Deetz e Radford colocaram esses dois
eixos em uma matriz e chegaram a uma tipologia de diferentes abordagens da
comunicacéo, reproduzida na Figura 10 (DEETZ e MCCLELLAN,2009; DEETZ,
2010).
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MOTIVADORES
CONTROLE DECISOES
ESTRATEGICO COLA BC')RATIVAD
E MUTUAS

SIGNIFICADO

CONSTRUCAO controle discreto,
crrial gerenciamento de coracdes

formag3o de significados livre
e aberta; manutencéo do

N e
mentes e almas

ha-ganha,

conflitos gan
colabora¢do comunitaria

culturais; gerenciamento da
cultura corporativa

Figura 10: Quatro abordagens comuns para a comunicagéo

Fonte: Adaptado de Deetz, S e Radford, G. (no prelo). Communication Theory at the Crossroads:
Theorizing for globalization, pluralism and collaborative needs. Oxford: Blackwell Publications.
In: Communication (DEETZ, MCCLELLAN, 2009; DEETZ, 2010)

Na dimensado do significado, a comunicacdo pode ser classificada como
centrada no individuo ou socialmente construida. Ou seja, de um lado um
modelo de interagdo linear, estavel e que entende a comunicagcdo como forma
de passar sentido para os outros. De outro, a construcdo social favorece
modelos mais dinAmicos e interativos, enxergando a comunicagdo como um
processo social.

J& na dimensao dos motivadores, a oposicdo é entre modelos que buscam
0 controle vs. modelos que procuram o entendimento, como ja abordado nesse
estudo em relacao a Teoria de Habermas (DEETZ, MCCLELLAN, 2009).
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a. Gerenciamento e Comunicacao Estratégica: normalmente associada as

teorias classicas de administracdo, onde o controle exerce papel
fundamental para garantir o funcionamento e a sobrevivéncia da
empresa. A comunicacdo nessa abordagem € funcionalista, uma
comunicagdo estratégica, como classificada por Habermas, Seu
aspecto de linearidade lembra a metafora do conduite. Seja uma
comunicagao interna, ou voltada para o publico externa, seu objetivo é
sempre o de disseminar informacdo e influenciar a audiéncia para o
atingimento de objetivos. A comunicacao tem seu sentido de utilidade.
Relacbes publicas e marketing sdo expressdes bem claras desse tipo
de abordagem. Do ponto de vista critico, a comunicacdo estratégica
limita o compartilhamento e a participacdo no processo decisorio. “A
abordagem da comunicagédo estratégica entende que o significado esta
localizado em algum lugar, sendo o trabalho da comunicacao distribui-
lo” (DEETZ, 2010)

. Democracia Liberal e Comunicacédo Participativa: essa abordagem pode

ser percebida nos formatos de gestdo colaborativa, que buscam o
entendimento e envolvem diferentes tipos de participantes
(stakeholders) no processo decisério. Lembrando de Habermas, o
objetivo da comunicacdo aqui € a de que as interacdes acontecam de
forma a se alcancar o consenso. O olhar critico revela, no entanto, na
comunicagdo como expressdo, tendo a interacdo o papel ainda
instrumental de convencer os subordinados, explorando conceitos e
significados ja elaborados e limitando a participagdo. A possibilidade de
assimetria é forte, considerando mais as opinides de uns que de outros,

mas com a aparéncia de um modelo participativo.

. Comunicacdo e Gerenciamento Cultural: os anos 60 novos

pensamentos emergiram no estudo das organizac¢des, valorizando a
construcdo social, e o papel da comunicacdo para a construcdo do
clima e da cultura organizacionais. Desta forma, a construcédo social de
significado para valores, pensamentos e etc. sdo novas formas de
controle normative, com o objetivo de usar a comunicagdo como forma

de criacdo da cultura organizacional, associada a produtividade e

performance.
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d. Comunicacdo e Democracia Participativa: o estudo da Democracia
Participativa foi fundamentado no aumento de interesse dos tedricos
criticos no estudo dos interesses marginalizados e ndo considerados e
a relacdo entre poder, dominagcédo e resisténcia. Esta abordagem se
tornou ainda mais significativa com o advento de praticas mais
colaborativas no ambiente de trabalho e o crescimento de organizacdes
ou funcbes altamente dependentes do capital de conhecimento dos
seus funcionarios. A comunicac¢ao passa de forma de manipulagéo a um
papel de interacao social e criacdo de significado. A comunica¢éo nao é

parte da organizacdo, mas é forma constitutiva da organizacéo.

A pressdo que existe no mundo moderno de cada vez mais se tomar
decisdes em um ambiente de mudanca e de adversidade, e a inovagdo e em um
ambiente em que a criatividade comecam a ser cada vez mais demandadas,
aumenta a oportunidade para implementacdo de democracias participativas
(DEETZ, 2010).

Seja por falta de conhecimento ou por interesses individuais, muitas vezes
a pratica participativa esconde formas de acao estratégica, através de tentativas
veladas de persuasdo. Desta forma, a assimetria entre os participantes existe,
mas nao € claramente comunicada.

O uso de algumas formas discursivas reforca essa contradicdo, fazendo
com que outros participantes adotem, sem perceber, conceitos, significados
criados por outros e transmutados na forma de discursos inclusivos e
democraticos.

Segundo Deetz (2010):

“a comunicagdo sistematicamente distorcida  (Systematically distorted
communication) é uma forma de interacdo estratégica em que a intencdo
estratégica esta oculta nos atores. Nesse sentido, ela difere da persuasdo (em que
ambos sabem) e da manipulacéo (e que apenas um sabe). Ela se torna possivel
através da ndo analise, pelos interlocutors, dos limites estruturais da
reciprocidade da interacdo.” (DEETZ, 2010).

Os limites sdo determinados pela prépria rotina da organizacdo, de seu
processo decisorio, no conjunto do sistema onde ocorrem as interacdes
comunicativas (por isso sdo distor¢cdes sistematicas). Mas, os chamados
fechamentos discursivos (discursive closures) acontecem nas proprias
interacdes, ajustando o entendimento dos diferentes significados e reduzindo as

chances de conflito e contradicbes. O resultado sdo formas que limitam a
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expressdo de ideias e a criatividade, que geraria novos significados, e novo
entendimento, mas que sairia do controle da organizagéao.

A abertura discursiva pressupde um processo livre de troca de ideias,
usando a improvisacdo. Precisa de duas condi¢cdes: de um lado um
comprometimento com o processo verdadeiramente aberto e ndo controlado e
direcionado e de outro lado algum tipo de diferenca (o que pressupde o outro)

para que a interagcdo acontega verdadeiramente e produza novo conteudo.

2.7.
A utilizacdo de meios eletrénicos na comunicagédo organizacional

Sempre falamos da internet, da comunicagcdo eletrbnica, da telefonia
celular, como facilidades da vida moderna: pode transmitir mais informacdes,
mais rapido, para mais pessoas simultaneamente, com baixo custo e pode ser
associada a algumas ferramentas de busca e processamento. (WEICK, 2001;
FLANAGIN et al., 2009). Sdo e-mails, internet, smartphones, mensagens
instantaneas, whatsapp, video conferéncias, mensagens de voz, etc., acessaveis
de gualquer estacédo de trabalho ou em qualquer outro lugar com a tecnologia
moével, e instantaneamente ou em qualquer momento que for acionada — em
funcéo das possibilidades de assincronicidade (FLANAGIN et al., 2009).

Mas, o crescimento da informagéo eletrdnica trouxe varios impactos para o
ambiente organizacional, aumentando sua complexidade (WEICK, 2001). A
tecnologia facilitou o envolvimento de varias pessoas em uma mesma
comunicacgao, provocando a proliferacdo do “com copias”. O que aparentemente
seria um processo de informar, se tornou um problema, dada a quantidade de
informacdes que as pessoas passam a ter que processar todos os dias
(FLANAGIN et al., 2009).

Para a formacéo do sentido, segundo Weick (1995), a sequéncia de fatos,
a totalidade dos eventos é fundamental. Mas, diante da disponibilidade de
informacao viabilizada pelos meios digitais, a visdo de cosmos se transformou
em uma visdo do caos. H& dois motivos para isso: o primeiro € que os dados
representados pela comunicacdo eletrdnica sdo falhos, uma vez que sao
incompletos (a maquina possui suas limitacdes na transmisséo de significados,
excluindo sentimentos, contexto, tom da voz, etc.). E, em segundo lugar, as
pessoas tém capacidade limitada de processamento de informacdo (WEICK,
2001).
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Os dados transmitidos através dos meios eletrbnicos fornecem uma
informacdo fragmentada, incompleta, e para processé-las (e completa-las na
direcdo da formacéo de sentido) ndo basta a comparacgéo de diferentes e-mails.
Em geral, as pessoas pedem mais dados, o que agrava ainda mais o problema e
ocupa mais um pouco da capacidade de assimilacdo e gera mais davidas ndo
solucionaveis, até que ela encontre alguns detalhes que fundamentam essa ou
aquela informagédo (WEICK, 2001).

Os recursos usados pelas pessoas para “fazer uma informacao fazer
sentido” sdo 5 (cinco), segundo Karl Weick (2001):

a. Efetiva-los: vé-los acontecer, vé-los em prética. “How can | know what |
think until 1 see what | say?” (WEICK, 2001). A acdo é a principal
ferramenta para o desenvolvimento da intuicdo e da percepcao.

b. Olhar por diferentes angulos: diferentes formas de medir e descobrir as
falhas, é uma das formas de buscar o sentido. As pessoas comparam
relatdrios, conversam entre elas, compartilham informacdes.

c. Buscar associagfes: comparam as informagbes com 0S outros e
completam com as informacdes que diferentes pessoas tém,
principalmente as fontes mais proximas da informacdo — experts,
pessoas dos departamentos, etc.

d. Deliberar: formular hipéteses, fazer conexdes, testa-las.

e. Consolidar: as pessoas s6 aprendem sobre algo quando elas
conseguem colocar a informagdo em um contexto e qual a forma para

avalia-lo.

Exatamente por causa da necessidade desses recurso é que a informacao
dada por um computador € menos efetiva.

No campo da agédo, a informacao eletrbnica ndo permite que se examine
os fatos diretamente, j4 que ele € limitado pelo recorte dado pelo e-mail ou pela
intranet. O feedback, fonte vital de informacdo, € suprimido, ja que a
comunicacdo termina com a leitura da informacdo. Se por um lado a agilidade
contribui para a propagacdo da informacdo, principalmente quando ela se
encerra nela mesma (mudancga de telefone, horério de funcionamento, etc..), por
outro lado o funcionario deve tentar preencher o vazio que um fato concreto
preencheria (WEICK, 2001)
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No caso das comparacfes, de novo a acao ausente é fato de néo
compreensdo e formacdo de sentido. Sozinho, de frente para o computador, a
sensacdo é de acurdcia e de informacdo objetiva e inquestionavel. Por outro
lado, o canal de comunicagéo limita a quantidade de informagdo por mensagem
ao mesmo tempo que distribui muitas informagdes, contribuindo para que a
duracdo da mensagem seja quase que instantdnea. A comparacdo entre
diferentes mensagens eletrdnicas também é limitadora, ja que a reproducdo
fidedigna de um fato escrito, sob o pretexto de evitar o retrabalho, também limita
a capacidade de compreenséao (WEICK, 2001).

As associacfes sao ainda mais dificeis, j& que a vida a frente de um
computador é solitaria e silenciosa. A comunicacao face a face ainda soluciona
muitos dos problemas para preencher as lacunas deixadas pelas frases sem
resposta. As expressodes faciais também indicam concordancia, entendimento,
critica, entre outros motivadores de feedback. Aos poucos as pessoas vao
perdendo a capacidade de exercitar o questionamento e de questionar, limitando
sua atuacdo a uma interpretacao fria de uma mensagem (WEICK, 2001).

A velocidade exacerbada de informacgbes curtas e néo interligadas torna
dificil a deliberacao, ja que o cérebro teria que processa-las com a velocidade da
consciéncia para que produzisse informacgdes Uteis e fossem passiveis de serem
priorizadas, catalogadas e associadas (WEICK, 2001).

A consolidacéo fica limitada pelos problemas anteriores, uma vez que o
material espontaneo da consciéncia substitui os pensamentos deliberados e
mensagens processadas, o que dificulta o entendimento. Isso faz com que as
pessoas passem os olhos por milhares de informagfes, mas apreendam muito
poucas. E uma sobrecarga de informagdo sem se permitir o processamento, e
diminuendo a contribuicdo que o ser humano pode dar ao processo, com suas
percepcdes e sua intuicdo (WEICK, 2001).

Apesar da modernidade, muitos dos problemas causados pelos meios
eletrbnicos podem ser solucionados se as pessoas voltarem a se reunir e a
circular na empresa. Ouvir mais € parte fundamental do processo de formacao
do sentido, e como o computador ndo gera discussdo, nem confronta idéias, o
grau de aprendizado da organizacdo fica limitado.Uma vez que o0s gerentes
comecarem a entender que a formacdo do sentido é base fundamental para o
processamento de informagBes com qualidade e que a geragdo de novas idéias
e inovagdo soO é possivel através de discussdes e interacdes, a capacidade de

aprender da organizacao esta limitada (WEICK, 2001).
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