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RESUMO

O objetivo desse trabalho € identificar as acbes comunicativas que sobressaem no ambiente
interno de duas organizacgdes publicas de pesquisa agropecudria e verificar a interferéncia que
0s elementos que compdem o processo interativo exercem sobre elas. Pretende-se mostrar que
a comunicacdo nesse ambiente faz parte de um sistema complexo no qual prevalece a
autonomia e a interdependéncia desses elementos, aqui entendidos como contexto,
interlocutores e simbdlico. A pesquisa tem o paradigma da complexidade como base
epistemoldgica, uma vez que ele contribuiu para subsidiar o pensamento na sociedade
contemporanea, que demanda um conhecimento para além do paradigma simplificador. O
levantamento bibliografico traz ainda estudos que primam por uma abordagem
comunicacional a partir das interagdes, considerando a comunica¢do informal como
constituinte da comunicacdo no contexto das organiza¢es. A metodologia consiste no estudo
de caso com analise comparativa e o levantamento de dados realizado por meio de grupos
focais com empregados e entrevistas semi-estruturadas individuais com os responsaveis pelo
setor de Comunicacdo. As falas e os depoimentos foram analisados tendo como referencial a
andlise critica do discurso, que o considera como texto, pratica social e préatica discursiva.
Para o desenvolvimento da andlise foram criadas quatro grandes categorias: Nucleo de
Comunicacdo Organizacional, Comunicacdo Formal e Informal, Fluxos Informacionais e
Relacionais e o Reconhecimento do Sujeito que possibilitam perceber que a comunicagdo no
ambiente interno das organizacBes prescinde de praticas que incluam e envolvam o0s
interlocutores presentes nesse espaco e que vao além de fatos noticiosos, podendo contribuir
para a motivacao, a interacdo e o reconhecimento dos sujeitos na organizacao € no processo
comunicacional. Propde ainda, a ampliacdo da denominacdo de comunicagdo interna para
comunica¢do no ambiente interno das organizagdes por considerar que ela é da ordem do
envolvimento, da participacéo, da autonomia e da interdependéncia dos elementos que fazem

parte do processo interativo.

Palavras-chave: Comunicagdo interna. Paradigma da complexidade. Modelo relacional.
Interdependéncia. Organizacdo publica



ABSTRACT

The goal of this study is to identify the communicative actions that excel in the inside
ambiance of two public organizations of agricultural research and verify the interference that
the elements that build the interactive process have on them. It’s intended to show that the
communication in this ambiance is part of a complex system in which prevails autonomy and
co-dependence of these elements, taken as context, interlocutors and symbolic. The research
has the paradigm of complexity as an epistemological base, once it contributes to subsidize
the thinking in modern society, which demands knowledge beyond the simplifying paradigm.
The bibliographic set-up also includes studies that prime for a communicational approach
based on interactions, considering the informal communication as a constituent of
communication in the context of organizations. The methodology consists of the case study
and comparative analysis and in the execution of focal groups with the employees and
individual interviews with the responsible for the communication section. The speeches and
testimonies were analyzed having as reference the critical analysis of speech, which considers
it as text, social practice and discursive practice. For the development of the analysis, four
great categories were created: Organizational Communication Center, Formal and Informal
Communication, Informational and Relational Flows and The Acknowledging of the Subject,
which allows to perceive that the communication in the inside ambiance of organizations
prescinds of actions which include and involve the interlocutors present in that space and
which go beyond newsy facts, contributing to the motivation, interaction and
acknowledgement of the subjects inside the organization and the communicational process. It
also proposes the amplification of the denomination of inside communication to the internal
ambiance of organizations, for considering that it is of the order of involvement, participation,

autonomy and co-dependence of the elements that are part of the interactional process.

Keywords: Internal communication. Complexity paradigm.Relational ~model.Public

organization.
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1 INTRODUCAO

As tecnologias de comunicacdo e de informacdo, assim como a globalizacdo e outras
mudancas tém impactado a sociedade no que diz respeito a maneira de as pessoas se
relacionarem no ambito social e profissional. Neste Ultimo aspecto, os principios de gestdo e
de controle que regem as organizacbes na busca pela reducdo das incertezas e pela
manutencdo do poder deparam com situacGes de tensionamento em que os empregados,
assim como a sociedade, utilizam estratégias individuais e coletivas para contrapor e
minimizar as politicas e estratégias das organizacdes.

A contemporaneidade aponta para um conhecimento difuso e ndolinear, no qual as
prerrogativas da logica e da certeza tendem a se anular em virtude da sociedade atual, que
demanda uma concepcdo mais proxima de uma realidade dialdgica, controversa e complexa.
E inegavel que essas questdes interferem diretamente nas interagdes profissionais e as
estruturas do mundo do trabalho se tornam passiveis de questionamentos pela sociedade e
pelo empregado considerados como integrantes e constituintes deste sistema.

Nesse contexto, surge a motivacdo de realizar a pesquisa ancorada em uma
abordagem comunicacional distinta daquela que “tenta examinar os processos de persuasao,
influéncia, ganho de submissdo, reducdo de incertezas, integracdo social e transmissdo de
informa¢ao” (DEETZ, 2008, p.9) e se embasar em estudos que contemplem o0s
tensionamentos, interesses divergentes, subjetividade, individualidade e coletividade
presentes no processo comunicacional e na sociedade contemporéanea.

Perspectiva que contribui para pensarmos que um dos desafios da comunica¢do no
ambiente interno ¢ ir além da transmissdo de informagdo a “fim de assegurar coeréncia as
politicas e as acBGes organizacionais, assim como criar espacos que possibilitem o
engajamento dos atores sociais nos processos organizacionais”. (OLIVEIRA; PAULA, 2009,
p.23). Entendemos que a comunica¢do no contexto em questdo parte do pressuposto da
complexidade, entendendo-o como um ambiente dinamico e flexivel no qual interlocutores
estdo em constante disputa de sentido.

Sob essa visada, concebemos a dindmica comunicativa formada por um conjunto
complexus!, que é tecido junto, no qual suas partes se apresentam como autbnomas e

interdependentes uma vez que elas afetam e sdo afetadas mutuamente, alimentando o

! Segundo Wels, etimologicamente, com-plexio é um vocébulo latino que “hoje, incorporado ao léxico
portugués, traduz a ideia de conjunto, em que os elementos formadores desse todo interagem entre si e com
outros conjuntos, através de inimeras relagfes de interdependéncia, subordinacdo e dominagdo, que, de forma
imbricada, permite a observacdo de um mesmo objeto sob diferentes aspectos.”(WELS, 2008b, p.88).
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movimento, que é peculiar da comunicacdo. Considerando ainda que ela é composta por
elementos que extrapolam a dominagdo e o controle da organizagdo, a pesquisa tem como
objetivo identificar as acfes comunicativas que sobressaem no ambiente interno de duas
unidades de uma empresa publica de pesquisa agropecuaria, ressaltando a interferéncia que
os elementos que compdem 0 processo interativo exercem sobre elas. O processo interativo é
entendido a partir de Franga (2001), para quem a comunicagdo deve ser estudada em sua
globalidade por meio de trés dimensfes basicas: interacional (a relagdo dos interlocutores),
simbolica (as préaticas discursivas e a producdo de sentido) e contextual (situacdo
sociocultural) que sdo as bases do modelo relacional no qual a comunicagéo é vista como um
processo em que interlocutores em interagcdo produzem e compartilham sentidos dentro de
um contexto.

A opcdo pelo tema e pela especificidade de uma organizacao publica é decorrente da
atividade que desenvolvemos desde 2005 no Nucleo de Comunica¢do Organizacional da
Embrapa Tabuleiros Costeiros, localizada em Aracaju (SE), Unidade da Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuaria (Mapa), vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento. Além do interesse em perceber como as relagbes e acdes dos interlocutores
se mostram interdependentes em um ambiente que sofre as interferéncias das normas,
regulamentos e natureza da administracdo publica e mostrar como, ao longo da histdria
brasileira, as organizac¢fes publicas tém convivido com caracteristicas de diversos modelos
em uma mesma gestao, revelando-se um ambiente heterogéneo também nesse aspecto.

A Embrapa, criada no final da ditadura militar, se tornou a maior empresa de
pesquisa tropical do mundo, alcancando resultados que permitiram ampliar as fronteiras
agricolas do Brasil e aumentar a produtividade, colocando a agropecuéria em um patamar
significativo da economia brasileira. A exceléncia no desenvolvimento de pesquisas tem
possibilitado ainda expandir o desenvolvimento de tecnologias e areas tradicionais de estudo,
como melhoramento genético de graos, hortalicas e pecuaria que estdo sendo realizadas junto
com estudos na area de nanotecnologia, piscicultura e tecnologia da informacdo. Ao longo
dos seus 40 anos, a empresa, que tem atuado por meio de unidades de pesquisa, de servico e
administrativa, estd presente em quase todos os estados, nos mais diferentes biomas
brasileiros. Por tudo isso, a Embrapa tem sido referéncia para a realizacdo de diversos

trabalhos académicos inclusive sobre comunicag&o®.

’Destacamos trés publicacdes editadas pela Embrapa: GALERANI (2006); DUARTE; BARROS (2003);
DUARTE; RIBEIRO (2006).



11

Com relacdo ao norte tedrico da pesquisa, adotamos o paradigma da complexidade
(MORIN, 2011) por considerar que ele possibilita olhar o fenébmeno da comunicagéo a partir
de suas inter-relacdes, sem a necessidade de rechacar as contradi¢des, resisténcias, incertezas
e desordens constituintes da sociedade e consequentemente do ambiente organizacional. O
aporte tedrico em questdo vai em direcdo ao pensamento dos demais autores contemplados
no trabalho, o que nos garante uma reflexdo embasada em fundamentos que nos remetem
para uma visdo multidimensional, relacional e aberta da comunicacédo, na qual se considera as
possibilidades de encontros, mesmo diante das alternancias de poder, das subjetividades e das
idiossincrasias dos atores envolvidos nas e em relagdes.

No segundo capitulo, trazemos as reflexdes sobre a sociedade contemporanea,
pontuando caracteristicas que justificam a necessidade de rever o conhecimento embasado no
determinismo, no cartesianismo e nas logicas irrefutdveis do pensamento classico. Nessa
visada, apresentamos o pensamento complexo (MORIN, 2011) para se pensar a atualidade. O
autor ndo refuta o conhecimento classico, mas propde que venha a tona as incertezas e as
incompletudes que sdo inerentes ao mundo fenoménico. Destacamos 0s principios
hologramatico, dialdgico e recursivo do pensamento complexo por entender que eles
possibilitam olhar para a comunicacdo no ambiente interno da organizagdo como resultado de
um todo, sem desprezar as particularidades de cada ator social e as complexidades intrinsecas
ao contexto.

A partir das observacdes de Morin (2010), abordamos a organizagdo como um
sistema que se auto-eco-organiza por meio das suas interagdes com o ambiente, sendo aberto
e fechado ao mesmo tempo. Caracteristica que torna a relacdo com o meio de dependéncia e
autonomia, sendo esta basilar para a manutencéo da organizacdo. A no¢édo de sujeito também
é ressaltada neste trabalho ja queo autor o entendecomo um ser ativo que interfere e sofre as
consequéncias da interacdo com o outro e com a sociedade.

Como o contexto da pesquisa € a organizacdo publica, entendemos ser relevante
apresentar as reformas que ocorreram na administracdo publica brasileira com o intuito de
mostrar as caracteristicas dos modelos burocratico, gerencial e societal adotados pelo Estado
ao longo dos anos formam um contexto cuja marca é a convivéncia de particularidades de
cada um desses modelos. Essas caracteristicas, aliadas a peculiaridades da gestdo publica,
conformam esse ambiente e devem ser consideradas no momento da concepgao e execucao
das acBes comunicativas. A pesquisa nos leva a dizer que as praticas de comunicacao ndo se

diferenciam das institui¢fes privadas, entretanto é necessario atentar-se ao contexto.
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No pensamento complexo, a organizagdo é uma estrutura autbnoma, mas, como todo
sistema vivo, depende do meio para se reorganizar, o que significa dizer que ela & um sistema
da sociedade. A partir desse raciocinio, apresentamos no terceiro capitulo as perspectivas
tedricas funcionalista, interpretativa e critica separadamente, porém percebemos que elas
coexistem no ambiente organizacional. Essa coexisténcia nos mostra que, mesmo sendo
reflexo do conhecimento vigente na sociedade, as praticas de gestdo e de comunica¢do na
atualidade néo séo estanques e, dependendo do objetivo, o que se vé é a adocao de estratégias
que perpassam por essas perspectivas. Assim como 0 pensamento complexo ndo descarta o
conhecimento cléssico, as praticas contemporéneas convivem com acdes de abordagens
intrumental, interpretativa e relacional ou todas ao mesmo tempo.

Em seguida, trazemos a comunicacdo pela perspectiva relacional por entender que as
interacbes e os relacionamentos sdo condizentes para pensar as acdes comunicativas na
contemporaneidade, em que as descontinuidades e as incertezas séo vistas como inerentes ao
processo em detrimento de uma perspectiva linear e mecanicista que ndo considera a
subjetividade do outro e as perturbacdes que fazem parte do contexto. Ressaltamos ainda que a
comunicacdo é da ordem do imprevisto em virtude da producdo/construcdo de sentidos por
parte de todos os interlocutores.

Sob essa visada, apresentamos a comunicacdo organizacional a partir das dimensoes
propostas por Baldissera (2009b): organizagdo comunicada, que se refere a fala autorizada;
organizacdo comunicante, referindo-se a fala autorizada e demais processos comunicacionais
que se atualizam sempre que alguém estabelece relacdo direta com a organizacdo; e a
organizacdo falada, que corresponde aos processos de comunicacdo que, ndo sendo a partir
de relagcOes diretas com a organizacdo, referem-se a ela. Esse pensamento contribui para
superar a dicotomia da comunicacdo entre externa/interna e oficial/informal e trabalhar a
comunicacdo no contexto das organizacdes como resultante dessas trés dimensdes.

Terminamos o capitulo com a proposta da complementaridade entre os fluxos
informacionais e relacionais para subsidiar as interacfes no ambiente interno a partir de agoes
de comunicacdo em uma visdo que inclui e requer as interferéncias e colaboracdes dos
interlocutores.

No capitulo quatro, a Embrapa e o processo de comunicacdo na instituicdo sao
apresentados de forma mais abrangente para em seguida abordarmos as duas unidades
investigadas - Embrapa Milho e Sorgo e Embrapa Tabuleiros Costeiros - com foco nas

praticas de comunicacao realizadas pelo Ndcleo de Comunicagdo Organizacional (NCO).
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A opgéo pela pesquisa qualitativa e comparativa ocorreu para verificar 0s pontos de
convergéncias e de diferenca do processo comunicacional nas duas instituicdes pesquisadas.
Percebemos que as diferencas podem ser atribuidas mais as questdes culturais e ao contexto
do que as acOes que sao promovidas pelos nucleos de comunicacéo, ficando forte a percepcédo
dos participantes da pesquisa sobre a necessidade de a¢des comunicativas que vao além do
carater factual e do meio eletrdnico.

A pesquisa qualitativa constou da realizacdo de grupos focais com empregados das
duas unidades, entrevistas em profundidade com os responsaveis pela comunicacao e analise
de documentos orientadores da comunicacgdo interna. A analise dos discursos foi realizada
tendo como referéncia o método tridimensional proposto por Fairclough (2008), que
relaciona texto, pratica discursiva e pratica social no processo de andlise. Essa matriz
metodoldgica possibilita ver como que o discurso é permeado - e também resultante - pelo
contexto, pela construcdo de sentidos embasada na subjetividade e particularidades do
sujeito, assim como a interferéncia das inter-relacdes que sobressaem no discurso e nas agoes
subsequentes dos interlocutores.

Da anélise dos discursos emergiram as categorias que contribuiram para verificar as
acOes comunicativas que sobressaem no ambiente interno das organizagdes, assim como
apontar que atitudes dos interlocutores interferem no processo de comunicagdo no qual as
partes (empregados/setores) interferem no todo (organizagdo), assim como esse todo pode
contribuir para trazer a tona a valorizacdo e a motivacao das partes a partir da interacdo e do

conhecimento.
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2 SOCIEDADE, COMPLEXIDADE E ADMINISTRACAO PUBLICA

A nova configuracdo do capitalismo, a velocidade das inovacOes das tecnologias de
informacdo e de comunicacao e, consequentemente, a presenca e a interferéncia desses fatores
na vida das pessoas, independentemente de idade, sexo, classe social e localizacdo geogréfica,
contribuem para marcar a singularidade da sociedade contemporanea. As relacfes sociais,
tanto afetivas quanto profissionais, sdo reconfiguradas tendo como referéncia novos e antigos
valores que influenciam os relacionamentos e a forma das pessoas estarem no mundo.

Na tentativa de definir esse cenério, a contemporaneidade recebe diversas
denominacdes por parte das teorias sociais. Entretanto, independentemente do estudo que
tenta caracterizar este momento, o capitalismo e as tecnologias estdo na base das
transformacgdes da sociedade que ndo se enquadra em uma dindmica simplificadora e
reducionista, mas que exige, entre diversas questdes, relagdes cada vez mais hibridas. E um
tempo no qual a instabilidade e a incerteza se exacerbam, demandando um raciocinio
diferente do que encontramos no pensamento classico que, por privilegiar a certeza e a
linearidade, ndo suporta e ndo comporta as contradigdes existentes na contemporaneidade.

Com o intuito de abordar caracteristicas que interferem no cotidiano das pessoas,
assim como nas suas relacées no mundo do trabalho, trazemos neste segundo capitulo autores
como Deuleuze (1992), Bauman (2001), Lipovetsk (2004), Morin (2010) e Rodrigues (2010),
gue contribuem para o delineamento desse cenario. Em seguida, apresentamos o paradigma da
complexidade (MORIN, 2011) que, no nosso entendimento, se mostra mais condizente com a
atualidade ao propor um conhecimento multidimensional, no qual incerteza, indeterminacéo,
aleatoriedade e contradi¢cfes ndo sejam eliminadas da percepcao e concepg¢do do real, mas que
alimente o pensamento complexo.

Destacamos o0s principios basicos de inteligibilidade da complexidade dial6gico,
hologramatico e recursivo uma vez que eles vdo nortear essa reflexdo sobre a comunicagao no
ambiente interno das organizagdes. Considerando as relacfes internas, apresentamos a no¢ao
de sujeito de Morin (1996) como ser autbnomo e dependente, ja que, no pensamento
complexo, essas caracteristicas sdo necessarias para todo ser vivo se organizar e manter a sua
individualidade e subjetividade em um sistema auto-eco-organizador.

Ao final do capitulo, trazemos as reformas da administracdo publica brasileira ao
longo da sua historia com o intuito de oferecer subsidios para pensarmos a comunica¢do em
uma perspectiva mais condizente com as especificidades das organizagdes publicas. E mostrar

que esse ambiente € complexo em virtude da sua heterogeneidade, que deve ser considerada
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no fazer comunicacional, uma vez que é o contexto e as caracteristicas que distinguem as

praticas comunicacionais e ndo a especificidade de ser uma instituicdo publica ou privada.

2.1 Capitalismo e tecnologia (re) modelando as relagdes sociais

A contemporaneidade é um tempo que contempla todos os tempos (GUIMARAES,
2008) constituindo uma miscelanea social a partir da convivéncia de novos e antigos
valores/crengas/conhecimentos/instituicdes/pensamentos, as vezes contraditorios que
influenciam e sdo influenciados, desencadeando a formacgdo deste rearranjo complexo da
sociedade. Esta confluéncia de opostos encontra aderéncia no pensamento de Lipovetsky
(2004), para quem ndo houve uma ruptura total desta sociedade com o periodo anterior, mas
sim a emergéncia de uma segunda modernidade, desreguladora e globalizada, que tem como
alicerce trés axiomas do passado que estdo hiperdimensionados: mercado, eficiéncia técnica e
individuo.

A Hipermodernidade (LIPOVETSKY, 2004) é uma das tentativas das teorias sociais
de denominar e interpretar a contemporaneidade, que recebe denominacGes como
Modernidade Liquida (BAUMAN, 2001); Modernidade Tardia (GIDDENS, 1997); e
Sociedade do Controle (DELEUZE, 1992). Guimardes (2005) afirma que, nesse esforco dos
tedricos em elaborarem sistemas de explicacdo coerentes com o tempo, faz despontar teorias
que se diferem em relacdo aos aspectos e aos impactos que essas novidades provocam nas
tradigdes, nas instituices e na construcdo da subjetividade.

Esses enfoques, na sua grande parte, ressaltam caracteristicas embasadas na tecnologia
e no capitalismo que, potencializados e reconfigurados no cenario globalizado, contribuem de
forma significativa para o desencadeamento das mudancas na sociedade. As alteracdes
ocorrem em um tempo muito mais curto do que aquele necessario para a consolidacdo em
habitos, rotinas e formas de agir. E desvencilhar os termos tecnologia e capitalismo fica cada
vez mais improvavel porque a abordagem de um geralmente remete ou esta atrelada ao outro.

Do ponto de vista epistemoldgico, Morin (2010) acredita que é impossivel isolar a

nocéo de tecnologia® - acrescentamos também o capitalismo - porque existe uma relagdo que

®Morin esclarece sobre a necessidade de “evitar isolar o termo techné, ou seja, reifica-lo e, diria eu, idolatra-lo:
idolatrar a técnica ndo é so fazé-la objeto de culto, mas também considera-la idolo a derrubar” (MORIN, 2010,
p.108). Esclarecemos que, no &mbito desta pesquisa, as abordagens sobre tecnologia e o capitalismo seguem
esse raciocinio porque o intuito é mostrar como esses conceitos contribuem para complexificar ainda mais as
relagdes e a sociedade. O pesquisador ressalta ainda que as mudancas de paradigmas estdo relacionadas as
mudangas tecnologicas. “A tecnologia, o avango tecnologico, alarga consideravelmente o campo do que pode
ser visto, percebido, observado [...]Je vocé pode chegar a uma mudanga de paradigma”. (MORIN, 2010, p.64).
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vai da ciéncia a técnica, da técnica a industria, da indUstria a sociedade, da sociedade a
ciéncia. Um termo vai alimentando o outro de forma recursiva, no qual altera e é alterado

neste processo circular.

E a técnica aparece como um momento nesse circuito em que a ciéncia produz a
técnica, que produz a industria, que produz a sociedade industrial; circuito em que
ha, efetivamente, um retorno, e cada termo retroage sobre o precedente, isto é, a
indUstria retroage sobre a técnica e a orienta, e a técnica, sobre a ciéncia, orientando-

a também. (MORIN, 2010, p.107).

Um dos problemas da civiliza¢do ocidental diz respeito ao fato de a sociedade evoluir
e se transformar no circuito “ciéncia-tecnologia-industria”, na qual a técnica polariza a ideia
de manipulacao que se desenvolveu como ciéncia experimental. A ciéncia comegou como um
processo em que se manipula para verificar e para encontrar o conhecimento verdadeiro, que é
0 objeto ideal da ciéncia. “Mas a introduc@o do circuito manipular — verificar no universo
social provoca [...] inversao de finalidade [...] cada vez mais verifica para manipular”.
(MORIN, 2010, p.108).

Em decorréncia desta forma classica de conhecimento, nos ultimos decénios, percebe-
se que o desenvolvimento da técnica provoca emancipacdo, mas também processos de
manipulacdo do homem, seja pelo proprio homem, seja dos individuos pelas entidades
sociais. O autor explica que o sujeito sujeitado “julga que trabalha para seus proprios fins,
desconhecendo que, na realidade, trabalha para os fins daquele que o sujeita”. (MORIN, 2010,
p.109). Para exemplificar o raciocinio, o pesquisador afirma que o carneiro-chefe acredita que
comanda o seu rebanho, mas na realidade esta obedecendo ao pastor, e finalmente, a l6gica do
matadouro.

Com a tecnologia, a manipulacdo se reconfigura em modos sutis que segue a ldgica
das maquinas artificiais que se aplica cada vez mais na sociedade. “[...] ndo aplicamos os
esquemas tecnoldgicos apenas ao trabalho manual ou mesmo a maquina artificial, mas
também as nossas proprias concepgdes de sociedade, vida e homem”. (MORIN, 2010, p.109).

Bauman (2001) contribui para detalhar o entendimento sobre esta manipulagéo sutil a
partir da metafora do liquido e do sdlido usada para diferenciar a contemporaneidade-
denominada Modernidade Liquida — da modernidade. Os fluidos, que representam a
sociedade atual, se movem facilmente, escorrem, sdo filtrados e destilados, contornam certos
obstaculos e inundam o que encontram pela frente, destruindo ou modificando o que estava no
percurso. A extraordinaria mobilidade dos fluidos é o que os associa a ideia de leveza, poréem

ha “liquidos que, centimetro clbico por centimetro ctbico, sdo mais pesados que muitos
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solidos, mas ainda assim tendemos a Vvé-los mais leves, menos “pesados” que qualquer
s6lido”. (BAUMAN, 2001, p.8).

Esse raciocinio nos remete a pseudoliberdade proporcionada pela descontracdo e
flexibilizacdo que passam a caracterizar alguns ambientes de trabalho na contemporaneidade
em contraposicdo a frieza e aos horérios rigidos nas fabricas da época do fordismo. No
entanto, as relagcBes de poder continuam seguindo a logica de mercado, agora regido pela
economia globalizada, o neoliberalismo e as tecnologias. Amplia-se, mas a "légica do
matadouro™ explorada por Morin (2010) nao se altera.

O autor vai dizer que o aparecimento conjunto da cibernética e da teoria da informagéo
tem importancia capital para o cenério contemporaneo, porém a primeira apresenta dois lados:
restaura a ideia de totalidade, no sentido de organizacdo de um todo que nédo se reduz a soma
das partes, enriquecendo a causalidade com as ideias de retroacao positiva e negativa; e reduz,
sendo esse o lado ndo fecundo, tudo que é social, humano e biolégico a légica unidimensional
das maquinas artificiais que ndo podem suportar e tolerar a desordem.® Ao contrario, as
maquinas vivas, que sdo todos 0s organismos Vvivos, estdo em constante estado de

reorganizacdo, ou seja, implicam, toleram, utilizam e combatem a desordem.

Ora, como sabemos, o grande problema de toda organizacdo viva — e, sobretudo da
sociedade humana — é que ela funciona com muita desordem, muitas aleatoriedades
e muitos conflitos [...]. Quero dizer que o conflito, a desordem, o jogo ndo séo
esclrias ou anomias inevitaveis, ndo sdo residuos a reabsorver, mas constituintes-
chaves de toda existéncia social. E isso que se deve conceber epistemologicamente.

(MORIN, 2010, p.111).

Admitir que a contradicdo, a desordem e o conflito sdo necessarios para o
desenvolvimento da sociedade contribui para pensar a contemporaneidade a partir de uma
abordagem para além do determinismo. Podemos voltar ao ambito das organizacdes e
reconhecer que elas sdo marcadas pela racionalizacdo, simplificacdo, reducionismo e
linearidade, decorrentes da ciéncia classica, ainda presentes na cabeca de gestores, lideres e
administradores. Concepcéo limitadora se consideramos que o ambiente interno é permeado
por estratégias dos demais interlocutores e pela atuacdo de diversas forcas que podem ser
consideradas como desordens, mas necessarias para contrapor com o determinismo
organizacional.

A complexidade ndo esta exclusivamente atrelada aos progressos cientificos, mas ela

se encontra presente na vida cotidiana, no @mbito individual, no qual cada pessoa joga varios

*'A desordem tem duas faces, sendo, por um lado, a destruigdo e, por outro lado, a liberdade, a criatividade".
(MORIN, 2010, p.110).
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papéis sociais, conforme esteja em casa, no trabalho, com amigos ou desconhecidos. “Vé-se
ai que cada ser tem uma multiplicidade de identidades, uma multiplicidade de personalidades
em si mesmo, um mundo de fantasias e de sonhos que acompanham sua vida”. (MORIN,
2011, p.57). Esse contexto contradiz com a perspectiva inerente aos modelos lineares e
reducionistas, nos quais 0s papéis sociais e as atribuicbes profissionais eram bem definidos.
Sodré, a partir das tecnologias, reforca que “o desenvolvimento dos sistemas e das redes de
comunicacdo transformam radicalmente a vida do contemporaneo, tanto nas relacbes de
trabalho como nas de socializagio e lazer”. (SODRE, 2009, p.15).

Na visdo de Lipovetsky (2004), a sociedade atual se caracteriza também pela
expansdo do consumo e da comunicacdo de massa; 0 enfragquecimento das normas
autoritarias e disciplinares, o surto de individualizacdo, a consagracdo do hedonismo e do
psicologismo, a perda de fé no futuro revolucionario e do descontentamento com as paixdes
politicas e as militancias.

Deleuze (1992) diz que vivemos na sociedade do controle, que vem substituir a
sociedade disciplinar no momento em que esta experimenta a crise dos meios de
confinamentos, como prisdo, hospital, fabrica, escola e familia. Diante da realidade
contemporanea, o0 pensamento do autor prescinde de ser flexibilizado porque presenciamos a
existéncia e a convivéncia dos dois modelos, impedindo a demarcagdo rigida de inicio e fim
de algo. O estudioso explica que depois da Segunda Guerra Mundial, o poder deixa de ser
exercido pela obediéncia e recorre ao apelo emotivo para camuflar a imposic¢do, que é
caracteristico do sistema disciplinar.

Transpondo para 0 ambiente interno das organizacgdes, Oliveira e Paula (2009) vao
dizer que, na viséo disciplinar, a obediéncia ¢ ‘imperativa’ e o poder esta bem localizado. Na
sociedade caracterizada pelo controle, sugere-se uma maior autonomia aos empregados
guando a organizacdo, em vez de impor ordens para serem obedecidas, estabelece metas que
condicionam as relagdes de trabalho. “Aparentemente, essa forma de agir ¢ mais democratica,
porém a obsessdo para atingir metas ¢ mais estressante e, consequentemente, mais pesada.”
(OLIVEIRA; PAULA, 2009, p.17). Outra contradicdo que se tornou comum nas organizagdes
e que condiz com a concepcdo da sociedade de controle é o incentivo ao trabalho em equipe,
mas com premiagOes concedidas, individualmente, aos mais produtivos. Retomando Deleuze
(1992), este afirma que as empresas perpetuam um clima de concorréncia velada entre os

individuos.
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Sem duavida, a fabrica ja conhecia o sistema de prémios, mas a
empresa se esfor¢ca mais profundamente em impor uma modulagéo
para cada salario, num estado de perpétua metaestabilidade, que passa
por desafios, concursos e coloquios extremamente comicos [...]. A
empresa introduz o tempo todo uma rivalidade inexpidvel como sd
emulacdo, excelente motivacdo que contrapde os individuos entre si e
atravessa cada um, dividindo-o em si mesmo. (DELEUZE, 1992,
p.221).

Vinculamos essa reconfiguracdo do exercicio do poder ao capitalismo na sua versao
leve e flutuante em contraposicdo ao capitalismo da modernidade, caracterizado pelos
processos de industrializacdo, nos quais, capital, administracao e trabalho ocupavam o mesmo
espaco. (BAUMAN, 2001). A estrutura hierdrquica representada por Charles Chaplin em
Tempos Modernos cede lugar aos ambientes de trabalho flexiveis, conectados em rede, cuja
hierarquia € substituida pelo envolvimento em projetos, como ressalta Rodrigues (2010).

O cenério constituido na passagem da sociedade industrial para a sociedade de
consumo, a partir da década de 1970, apresenta formas de gestdo que conclamam o
envolvimento dos empregados em equipes multidisciplinares, formando verdadeiros times de
trabalho. Termos como fidelizacdo, agregacdo de valor ao produto e gestdo em rede passam a
fazer parte da organizacdo que exige que as atividades sejam realizadas em curto prazo sem
detrimento da qualidade (RODRIGUES, 2010), revelando algumas das contradi¢cdes no
ambiente de trabalho. Entre as caracteristicas do cenario repaginado, a autora destaca a
flexibilidade, uma vez que ser flexivel torna-se sinbnimo de competéncia, ja que é cada vez
mais necessario ser capaz de adaptar-se a novos projetos, a prazos reduzidos e estar sempre
disponivel para o trabalho.

A competéncia profissional passa também pela capacidade de o empregado associar
qualidades pessoais ao ambiente organizacional, tornando as relacGes profissionais mais
afetuosas em virtude da necessidade de dar a entender que a organizagdo € uma grande
familia. Termos como colaborador e parceiro substituem as denominagdes empregado e
funcionario. Cria-se a remuneracao flexivel, a instabilidade no emprego e a indistin¢do entre a

esfera doméstica e a esfera profissional.

[...] guanto menos distingdo houver entre o tempo da vida privada e o tempo da vida
profissional, quanto mais simbidticos forem os jantares com amigos e 0s jantares de
negdcios, maior serd a mistura entre os elos afetivos e as relagdes Uteis.[...]
Qualidades ligadas ao temperamento ou a personalidade tornam-se critérios de
sele¢do, e caracteristicas como abertura, autocontrole, disponibilidade e bom humor
sdo consideradas necessarias como “competéncias relacionais” e “aptiddo para a

comunica¢do”. (RODRIGUES, 2010, p.110).
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No ambiente organizacional, a relacdo intrinseca entre tecnologia e capitalismo
contribui fortemente para potencializar a complexidade dessas relagdes profissionais ao
permitir que o trabalho extrapole o local da organizacdo. Para exemplificar, podemos
mencionar o0 uso da tecnologia que possibilita ao empregado estar conectado com as questdes
da empresa no momento de descanso. O acesso a e-mails, a intranet leva-o a trabalhar
independentemente do horario e do local, contribuindo para diminuir essa fronteira entre o
profissional e privado®.

Lukacs, citado por Rodrigues (2010), usa o termo capitalismo manipulatério para
explicar que este € o melhor nome para uma manipulacdo que extrapola o ambiente da fabrica
e se manifesta nas diferentes instancias da vida social e nas relagdes humanas e afetivas que
estdo impregnadas de valores que alteram a forma de estar no mundo. Essas questdes ampliam
a visdo do trabalho que sai do &mbito tradicional da troca méo de obra e salario para se tornar
uma identificacdo do individuo perante suas relacbes sociais. O trabalho, além de ser uma
referéncia econémica, é também referéncia psicoldgica, cultural e simbolicamente dominante,
como provam as reacdes daqueles que ndo tem um emprego. (CASTEL, 1998).

Na contemporaneidade, a situacdo se complexifica ainda mais porque o emprego
torna-se sindbnimo de incertezas, uma vez que ndo oferece mais 0 eixo seguro em torno do
qual se envolve identidades e projetos de vida. No capitalismo flutuante, a concepcéo fordista
- grandes fabricas, engajamento, emprego para o resto da vida — é substituida por uma
configuracdo mais apropriada com a flexibilidade conforme ressaltado por Bauman (2001).

Como na atualidade as contradi¢cbes e a complexidade fazem parte de todas as
realidades vividas pelo individuo, posi¢cBes deterministas ou reducionistas se mostram
incoerentes em qualquer abordagem a ser feita. Mesmo o sentimento catastrofico com relagdo
a dominacdo sobre o homem ndo convém prevalecer. Como afirma Morin (2010), as
sociedades histdricas ainda sdo mistos de coacdes e de ordem imposta, seja pelo Estado por
meio dos seus recursos militares, administrativos e de seguranca; seja por meio de interacfes
espontaneas, como nos grandes centros, onde o destino de cada um se forja nos encontros.
Para o autor, as interacdes aleatdrias criam elas proprias sua regulacéo global.

Reportando ao ambiente organizacional, Ivone Oliveira e Maria Aparecida de Paula
(2008) ressaltam que é inegavel o poder que as organizagdes possuem e exercem em todas as

instancias da sociedade. No entanto, o individuo, a partir das suas relagcdes profissionais e

SPara este trabalho, a compreenséo do privado esta relacionada com o que est4 fora do ambiente de trabalho e
das relac6es profissionais. No entendimento em questdo, o privado remete ao sujeito em seu momento livre,
geralmente preenchido pelas relagdes afetivas, sociais ou de lazer.
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afetivas, encontra formas concretas de contrapor essa relacdo de forca no proprio contexto
organizacional, por exemplo, por meio da articulacdo entre os atores sociais, que é ampliada
pela estruturacéo da sociedade em redes.

O que se propde a partir da reflexdo sobre a sociedade contemporénea, nao é
meramente a substituicdo de valores, de troca da certeza pela incerteza, do afastamento pela
aproximagdo, mas sim a compreensdo da dualidade dos valores e das percepcbes que
convivem e que sdo assimilados pelos atores e pelas organizacbes de forma diferente.
“Estamos envolvidos em um mundo onde as pessoas interagem com sua cultura, seu saber,
sua histéria em um jogo complexo, com ruidos e acontecimentos dificeis de serem decifrados
e entendidos”. (OLIVEIRA; PAULA, 2013, p.6).

A sociedade é convocada a olhar o mundo de uma maneira para o qual ainda néo foi e
ndo estd totalmente preparada. Vilaca (2012) ilustra esta situacao afirmando que “o olhar
ainda divaga entre um porvir que anuncia uma sociedade para a qual ndo se tem um mapa da
sobrevivéncia e outra em que ainda se é presa de seus atavicos vicios, como a permanéncia, a
constancia, a estabilidade e a durabilidade”. (VILACA, 2012, p.33). A autora ressalta ainda
gue se essa € a sociedade que se anuncia e na qual as organizacdes estdo inseridas, entdo é
para ela que se deve olhar com mais cuidado.

Sob essa perspectiva, mostra-se pertinente redirecionar o olhar para a complexidade,
afastando-se da simplificacdo e da disjuncao que caracteriza o pensamento da ciéncia classica.
Morin (1996, 2010, 2011) propbe o paradigma da complexidade que procura restabelecer a
comunicacdo entre aquilo que foi visto como separado: o0 objeto e o ambiente, e a coisa
observada e o observador. Por entender que esse paradigma contribui para refletir sobre o

processo comunicacional no contexto das organizacdes € que vamos apresenta-lo a seguir.

2.1.1 Os caminhos rumo a concep¢ao do paradigma da complexidade

A sociedade contemporanea demanda um pensamento que contemple as contradi¢des
gue devem ser vistas como inerentes ao conhecimento. Para Morin (2011), essa alteracdo no
pensamento é suscitada inicialmente a partir de duas lacunas que ocorreram no quadro
epistemoldgico da ciéncia cléssica e que estdo relacionadas a microfisica e a macrofisica. A
primeira revela a interdependéncia do sujeito e do objeto, a inser¢do do acaso no
conhecimento e a invasdo da contradi¢do na descri¢cdo empirica.

Com relacédo a macrofisica, essa lacuna suscita que, em uma mesma entidade, estejam

presentes 0s conceitos, até entdo absolutamente heterogéneos, de espago e de tempo. O autor
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explica que a partir dessas duas brechas pode-se dizer que ndo hd uma base empirica simples,
assim como ndo existe uma base I6gica simples com nocdes claras, distintas e estritamente
determinada para construir o substrato fisico.

Para o pesquisador, essas brechas apontam para a consciéncia da existéncia de um
paradigma simplificador, que p&e ordem no universo ao expulsar dele toda a desordem. “A
ordem se reduz a uma lei, a um principio. [...]. A simplicidade vé o uno, ou 0 multiplo, mas
ndo consegue ver que o uno pode ser ao mesmo tempo multiplo”. (MORIN, 2011, p.59). Este
principio ou separa 0 que esta ligado (disjuncao) ou unifica o que é diverso (reducdo). A
missdo do conhecimento cientifico era desvelar a simplicidade que havia por tras da aparente
multiplicidade e da aparente desordem dos fendmenos.

Assim, o paradigma da simplicidade tende a descartar o tecido relacional do qual e
no qual o sistema de conhecimento se atualiza; procura isolar, aprisionar,
segmentar/compartimentar, enclausurar o conhecimento. A simplicidade objetiva
explicacOes Idgicas e disciplinares que, de alguma forma, possam revelar e ressaltar
uma realidade ordenada, homogénea. (BALDISSERA, 20084, p.152).

Na busca da ciéncia classica por um universo perfeito, os cientistas descobriram leis
importantes, como gravitacdo, eletromagnetismo, interacdes nucleares. No entanto, Morin
(2011) ressalta que, por mais contraditoria que se apresente, foi a obsessdo da simplicidade
que possibilitou descobertas impossiveis de serem concebidas em termos da propria
simplicidade. A reflexdo sobre o universo se chocava a um paradoxo no inicio do século 20.
“De um lado, o segundo principio da termodinamica indicava que o universo tende a entropia
geral, isto é, a desordem méxima e, de outro lado, revelava-se que neste mesmo universo as
coisas se organizam, se complexificam e se desenvolvem”. (MORIN, 2011, p.61).

Embasados nessas reflexdes, Morin (2010)° propde que os ingredientes - incerteza,

indeterminacdo, aleatoriedade, contradi¢cGes - que arruinaram o principio de explicacao

®Morin, como resume Baldissera (2004, p.30-31),“dialoga com outros autores na tentativa de que as tensdes atualizadas
em qualquer fendmeno ndo fossem eliminadas e desenvolve o paradigma da complexidade. Entre os estudiosos com os
quais Morin dialoga estdo: Pascal disse ha trés séculos: Todas as coisas ajudadas e ajudantes, todas as coisas sd0
mediatas e imediatas, e todas estdo ligadas entre si por um lago que conecta umas as outras, inclusive as mais distintas.
[...] considero impossivel conhecer o todo se ndo conhego as partes; (MORIN,1996b, p.274); Hegel dizia que o
verdadeiro pensamento é o pensamento que enfrenta a morte, que olha de frente a morte. O verdadeiro pensamento é o
que olha de frente, enfrenta a desordem e a incerteza; (MORIN, 1996b p.277); Her4clito para pensar as diferencas entre
as degradacdes das maquinas artificial e viva, Morin recupera Heraclito que, h& 2.700 anos, afirmou: Viver de morte,
morrer de vida. (apud MORIN, 1996b, p.278). Morin explica que, por o organismo ser irrigado com sangue
desintoxicado pelos pulmdes, rejuvenescemos 60 vezes por minuto. [...] Passamos o tempo rejuvenescendo, ou Seja,
vivemos da morte dessas células para rejuvenescer-nos. [...] rejuvenescer é sumamente cansativo. Rejuvenescer é
mortal! [...] Morremos de vida; (MORIN, 1996b, p.279); Heinz Von Foerster publicou, em 1968, o texto ‘On self-
organizing systems and their organization’ em que assinala o paradoxo da ‘auto-organizagdo’ que diz: a auto-
organizagao significa obviamente autonomia, mas sistema auto-organizador € um sistema que deve trabalhar para
construir e reconstruir sua autonomia e que, portanto, dilapida energia; (apud MORIN, 19963, p.46); e Marx, de modo
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simplificadora ndo sejam eliminados da percepcao e concepcao do real, mas que alimentem a
explicacdo complexa, que ndo luta contra a incompletude, mas contra a mutilagdo do
pensamento simplificador, que sdo os propositos cartesianos da ciéncia classica.

A aspiracdo a complexidade tende para o conhecimento multidimensional ao respeitar
as diversas dimensfes de um fendmeno e isso faz com que ela também comporte em seu

interior um principio de incompletude e de incerteza. O autor explica que a complexidade é

[...] um tecido (complexus: o que é tecido junto) de constituintes heterogéneas
inseparavelmente associadas: ela coloca o paradoxo do uno e do multiplo. Num
segundo momento, a complexidade é efetivamente o tecido de acontecimentos,
acOes, interacdes, retroacdes, determinacgdes, acasos, que constituem nosso mundo
fenoménico. Mas entdo, a complexidade se apresenta com os tragos inquietantes do
emaranhando, do inextricavel, da desordem, da ambiguidade, da incerteza. (MORIN,
2011, p.13).

Questdes que emergem do mundo fisico e biolégico conduzem ao desafio da
complexidade, ou das complexidades que formam este tecido complexus. Uma delas é a
constatacdo de que a desordem e 0 acaso estdo presentes no universo e sdo ativos na sua
producdo. “Ndo podemos resolver a incerteza que as noc¢oes de desordem e de acaso trazem;
0 proprio acaso ndo estd certo de ser acaso. A incerteza continua, inclusive no que diz
respeito & natureza da incerteza que o acaso nos traz”. (MORIN, 2010, p.178).

No caminho ao complexus, o autor apresenta a complicacdo que surge ao perceber
que os fendmenos bioldgicos e sociais apresentam um numero incalculavel de interacdes, de
inter-retroagdes em uma mistura, incapaz de ser calculada. A relagdo complementar e
antagbnica entre as noc¢des de ordem, de desordem e de organizacdo é outra questdo
evidenciada. Citando Heinz Von Foerster, o pesquisador identifica o principio ordem from
noise - que significa que os fendbmenos ordenados (organizados) podem nascer de uma
agitacdo ou de uma turbuléncia desordenada — em oposi¢do ao principio classico order from
ordem (a ordem natural obedecendo as leis naturais).

Neste percurso para se chegar ao pensamento complexo, que se apresenta como uma
contraposi¢do ao determinismo cartesiano, 0 autor traz o conceito de organizagdo como
sendo “aquilo que constitui um sistema a partir de elementos diferentes; portanto, ela
constitui, a0 mesmo tempo, uma unidade e uma multiplicidade”. (MORIN, 2010, p.180). Ao
mesmo tempo em que inibe potencialidades individualidades, a organiza¢do faz emergir do

seu interior qualidades que retroagem aos demais.

especial, pelas ideias formuladas sobre o materialismo histérico e dialético.”
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A organizacdo provoca coagles que inibem as potencialidades existentes em cada
parte, isso acontece em todas as organizacdes, inclusive na social, na qual as coagdes
juridicas, politicas, militares e outras fazem com que muitas de nossas
potencialidades sejam inibidas ou reprimidas. Porém, ao mesmo tempo, o todo
organizado é alguma coisa a mais do que a soma das partes, porque faz surgir
qualidades que ndo existiriam nessa organizagio; essas qualidades “emergentes”, ou
seja, podem ser constatadas empiricamente, sem ser dedutiveis logicamente; essas
qualidades emergentes retroagem ao nivel das partes e podem estimula-las a
exprimir suas potencialidades. Assim podemos ver bem como a existéncia de uma
cultura, de uma linguagem, de uma educacéo, propriedades que sé podem existir no
nivel do todo social, recaem sobre as partes para permitir o desenvolvimento da
mente e da inteligéncia dos individuos. (MORIN, 2010, p.180).

Esse raciocinio é a base do principio hologramético’, que desconsidera a
compreensdo reducionista no qual o todo é formado somente das qualidades das partes; ou
do holismo, que negligencia essas partes na compreensdo do todo. Esse principio
possibilita “o abandono de um tipo de explicacdo linear por um tipo de explicacdo em
movimento, circular, onde vamos das partes para o todo, do todo para as partes, para tentar
compreender um fendmeno”. (MORIN, 2010, p. 182).

No campo social, isso significa, de acordo com o pesquisador, que o todo da
sociedade esta presente na parte, no individuo, desde o seu nascimento, ensinando a
linguagem e as primeiras necessidades sociais. Assim como o individuo esta presente na
sociedade e contribui para forméa-la ja que ele a constitui. A reflexdo sobre o ambiente
organizacional, sob o viés do principio hologramatico, reforca que o incentivo e o
reconhecimento das relacGes entre os interlocutores como fontes de producdo de ideias e
conhecimentos podem suscitar qualidades emergentes, formando um processo circular. Por
meio da légica recursiva, “o que se aprende sobre as qualidades emergentes do todo, tudo
que ndo existe sem organizagdo, volta-se sobre as partes. Entdo se pode enriquecer o
conhecimento das partes pelo todo e do todo pelas partes, num mesmo movimento
produtor de conhecimentos”. (MORIN, 2011, p.75).

Essas questdes podem contribuir para trabalhar estrategicamente os fluxos relacionais
e os fluxos informacionais ao concebé-los como a imagem fisica do holograma, “cujas
qualidades de relevo, de cor e de presenca sdo devidas ao fato de cada um dos seus pontos
incluirem quase toda a informagdo do conjunto que ele representa” (MORIN, 2010, p.81) e

vice-versa.

"Inspirado na imagem do holograma, no qual cada ponto contém a quase totalidade da informacéo e do objeto
representado. O principio hologramatico é um dos sete principios elaborados por Morin e que ddo
embasamento ao pensamento complexo. Assim, como o recursivo e dialégico, o hologramatico embasara esta
pesquisa por entendermos que esses principios contribuem para a reflexdo sobre a dindmica comunicativa ao
considerarmos os atores sociais que atuam no contexto organizacional como parte do todo que elabora e se
reelabora e que interfere na constituicdo da relagéo.
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Ao principio hologramético, o pesquisador une entdo o principio recursivo, cujos
efeitos e produtos sdo necessarios a sua propria producdo. A partir dai é possivel pensar que
nas interacdes, todos os atores envolvidos modificam e sdo modificados, revelando que as
relacbes ndo sdo de natureza unidirecional, uma vez que elas contemplam as nocbes de
produto e de produtor que, segundo Morin (2010), passam a ser nog¢des ainda mais complexas

por repercutirem uma na outra.

Uma sociedade é produzida pelas interacBes entre individuos e essas interacdes
produzem um todo organizador que retroage sobre os individuos para coproduzi-los
enquanto individuos humanos, o que eles ndo seriam se ndo dispusessem da
instrucdo, da linguagem e da cultura. Portanto o processo social € um circulo
produtivo ininterrupto no qual, de algum modo, os produtos sdo necessérios a
producdo daquilo que se produz. (MORIN, 2010, p.182).

A ideia recursiva rompe com a ideia linear de causa/efeito, de produto/produtor, de
estrutura/superestrutura. Ou seja, tudo o que é produzido se volta sobre o que produz,
formando um ciclo em que eles mesmo é autoconstitutivo, auto-organizador e autoprodutor.
Esse principio revela e reforca a impossibilidade da ado¢do de um pensamento que segrega e
gue tem como pressuposto a distin¢do: de um lado, o individuo, de outro, a sociedade; de um
lado, a empresa com seu diagrama, seu programa de producdo, seus estudos de mercado; e,
do outro, seus problemas de rela¢cbes humanas, de pessoal, de relagdes publicas. Para o autor,
é inevitavel pensar que esses processos sdo inseparaveis e interdependentes.

A comunicacdo no ambiente interno, sob essa visada, pode se apresentar como
oportunidade para contemplar as diferencas e contradices presentes no contexto
organizacional ao se retroalimentar sob a perspectiva da organizagdo e dos atores sociais
(OLIVEIRA; PAULA, 2010a), cuja prerrogativa € o entendimento de que a comunicacao, ao
fazer parte do todo, dialoga, transforma e é transformada. Esta dependéncia/interdependéncia
do produto e do produtor, assim como a crise da clareza e da separacdo nas explicacdes, é
considerada por Morin (2010) como uma ruptura com a ideia cartesiana de que a clareza e a
distin¢éo sdo sinais de verdade.

O pensamento complexo vai além da formalizacdo e da quantificacdo que domina a
ciéncia classica. “A realidade antropossocial ¢ multidimensional; ela contém, sempre, uma
dimensdo individual, uma dimensdo social e uma dimensdo biologica”. (MORIN, 2010,
p.189). Nessa perspectiva, é necessario encontrar um pensamento dialogico que distingue 0s
aspectos e dimensdo da realidade em vez de isola-los ou tornd-los ndo comunicantes.
Dialdgico, na concepcdo do autor, significa que duas logicas, dois principios estdo unidos

sem que a dualidade se perca nessa unidade.
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Morin (2011) utiliza como exemplo os termos ordem e desordem, sendo dois inimigos
no qual um suprime o outro, mas que, a0 mesmo tempo, em certos casos, eles colaboram e
produzem organizacdo e complexidade por meio de inumeraveis inter-retroacoes.

O principio dialdgico instiga refletir sobre a dialética complexa que existe no
ambiente organizacional. Por uma vertente, a organizacao se preocupa com 0 seu negocio,
mas tem de direcionar o olhar para 0s aspectos sociais e para 0s atores com as quais se
relaciona, j& que ela precisa ser legitimada. Na outra vertente, estd o empregado, que
necessita do emprego, mas tem consciéncia de que é fundamental para o funcionamento e
crescimento da organizagdo de qualquer natureza. Podemos dizer que, a0 mesmo tempo,
existe uma relagdo dialdgica, recursiva e hologramatica porque estd presente a
interdependéncia entre organizacdo e empregados que se concretiza a partir das relacdes
autbnomas e dependentes. Como resultado dessas relacdes ha produtos, negocios e
conhecimentos, mas também atores sociais que transformam e séo transformados e que se
fazem presente tanto nas partes quanto no todo, sem necessariamente perderem suas
subjetividades.

A prdpria ideia hologramatica esta ligada a ideia recursiva, que esta ligada, em parte,
a ideia dialdgica, como explica o pesquisador. Essas ideias se apresentam como pertinentes
para a reflexdo sobre a comunicagdo no ambiente interno como parte e resultado de um todo,
englobando as particularidades e as complexidades neste contexto formado por atores sociais
que interagem, disputam sentidos e criam estratégias necessarias para a auto-organizacdo de
cada um dos seus membros. Morin (2010) afirma que, para avancar no incerto e no aleatorio
do pensamento complexo, é necessaria a existéncia de um método, que o autor também

atribui a estratégia®, da complexidade como sendo um momento, um lembrete.

Enfim, qual era 0 método de Marx? Seu método era incitar a percepgdo dos
antagonismos de classe dissimulados sob a aparéncia de uma sociedade homogénea.
Qual era o método de Freud? Era incitar a ver o inconsciente escondido sob o
consciente e ver o conflito no interior do ego. O método da complexidade pede para
pensarmos nos conceitos, sem nunca da-los por concluidos, para quebrarmos as
esferas fechadas, para restabelecermos as articulac@es entre o que foi separado, para
tentarmos compreender a multidimensionalidade, para pensarmos na singularidade
com a localidade, com a temporalidade, para nunca esquecermos as totalidades
integradoras. E a concentracdo na direcdo do saber total, e, a0 mesmo tempo, é a
consciéncia antagonista e, como disse Adorno, “a totalidade é ndo verdade”. A
totalidade é, ao mesmo tempo, verdade e ndo verdade, e a complexidade é isso: a
juncdo de conceitos que lutam entre si. (MORIN, 2010, p.192).

8«A arte da guerra ¢ estratégica porque é uma arte dificil que deve responder no s6 & incerteza dos movimentos
do inimigo, mas também & incerteza sobre o que o inimigo pensa, incluindo o que ele pensa que nds pensamos.
A estratégia € a arte de utilizar as informagfes que aparecem na acao, de integra-las, de formular esquemas de
acao e de estar apto para reunir o maximo de certezas para enfrentar a incerteza”. (MORIN, 2010, p.193).
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O autor desenvolveu outros principios® que s&o complementares e interdependentes
dos até aqui abordados, mas que ndo serdo aprofundados neste trabalho, como dito
anteriormente. Todos eles sdo usados como guias para pensar a complexidade, considerando
que o pensamento complexo contextualiza e globaliza ao mesmo tempo que aceita o desafio

da incerteza.

2.1.2 Organizagdes como sistemas vivos e 0 descobrimento do sujeito

Sob a visada do pensamento complexo, trazemos a concep¢ao das organizacdes como
sistemas vivos e abertos para reforcar a importancia das interacbes entre os interlocutores
para o processo comunicacional. Morin (2010) levanta um problema inerente a complexidade
que é a concepcdo da autonomia, tanto no mundo fisico quanto no mundo bioldgico, até
entdo negada pela ciéncia classica que s6 conhecia determinismos externos aos seres. Admitir
a autonomia e a dependéncia com relacdo ao meio externo altera a forma de pensar as

relagdes e interacOes também no ambiente das organizacdes.

O conceito de autonomia s6 pode ser concebido a partir de uma teoria de sistemas ao
mesmo tempo aberta e fechada; um sistema que funciona precisa de uma energia
nova para sobreviver e, portanto, deve captar essa energia no meio ambiente.
Consequentemente, a autonomia se fundamenta na dependéncia do meio ambiente e
0 conceito de autonomia passa a ser um conceito complementar de dependéncia,
embora Ihe seja, também antagdnico. Alias, um sistema autbnomo aberto deve ser
ao mesmo tempo fechado, para preservar sua individualidade e sua originalidade.
Ainda aqui, temos um problema conceitual de complexidade. No universo das coisas
simples, ¢ preciso ‘que a porta esteja aberta ou fechada’, mas, no universo
complexo, é preciso que um sistema autbnomo esteja aberto e fechado, a um so6
tempo. E preciso ser dependente para ser autbnomo. (MORIN, 2010, p.184, grifo
N0ss0).

E o principio da auto-eco-organizacio que possibilita refletir sobre a autonomia e a
dependéncia como complementares. Os seres Vvivos sao auto-organizadores que se
autoproduzem e despendem energia para manter a sua propria autonomia, sendo esta

inseparavel da dependéncia, do meio ambiente, do qual eles extraem energia e informacédo

*Morin (1999) desenvolveu os seguintes principios: Sistémico ou organizacional, liga o conhecimento das partes
ao conhecimento do todo. E impossivel conhecer o todo sem conhecer as partes e conhecer as partes sem
conhecer o todo. A ideia sistémica, oposta a reducionista, entende que o “todo é mais do que a soma das
partes”; Anel retroativo, permite o conhecimento dos processos de autorregulagdo e rompe com o principio de
causalidade linear: a causa age sobre o efeito, e este sobre a causa, como no sistema de aquecimento no qual o
termostato regula a situacdo da caldeira; Reintroducdo daquele que conhece em todo conhecimento que opera
a restauracdo do sujeito e ilumina a problematica cognitiva central: da percepgao a teoria cientifica, todo
conhecimento é uma reconstrugdo/traducdo por um espirito/cérebro numa certa cultura e num determinado
tempo.
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para se organizar. A auto-eco-organizacao vale de maneira especifica para os humanos, que
desenvolvem a sua autonomia na dependéncia da cultura, e para as sociedades, que
dependem do meio geoecoldgico. O sistema auto-eco-organizador constitui sua propria

individualidade ligada a relacdes ricas e dependentes com o meio ambiente.

Ele (o sistema) necessita de alimentos, de matéria/energia, mas também de mais
informagdes, de ordem. O meio ambiente estd de repente no interior dele e, como
veremos, joga um papel co-organizador. O sistema auto-eco-organizador ndo pode
pois bastar-se a si mesmo, ele s6 pode ser totalmente l6gico ao abarcar em si o
ambiente externo. Ele ndo pode se concluir, se fechar, ser autossuficiente. (MORIN,
2011, p.33).

Fazendo paralelo com o sistema fechado, o autor destaca que esse ndo tem qualquer
individualidade, ndo apresenta trocas com o exterior e mantém relagdes pobres com o meio
ambiente. O pensamento classico/cartesiano considera todas as coisas vivas como entidades
fechadas e ndo como sistemas organizando seu fechamento (propriedade dada pela sua
autonomia) na e pela abertura.

Ao considerar a ideia de sistema aberto, o pesquisador afirma que as leis de
organizacdo da vida ndo séo de equilibrio, mas de desequilibrio, recuperado ou compensado,
de dinamismo estabilizado; e que a “inteligibilidade do sistema deve ser encontrada, ndo
apenas no proprio sistema, mas também na sua relacdo com o meio ambiente, e que esta
relacdo ndo ¢ uma simples dependéncia, ela € constitutiva do sistema” (MORIN, 2011, p.22),
tornando-se dificil estudar metodologicamente o0s sistemas abertos como entidades
radicalmente isolaveis.

Para o autor, a partir desse entendimento, a porta esta aberta para a teoria dos sistemas
auto-eco-organizadores. Com relagdo a empresa, ele explica que, como organismo vivo, ela
se auto-organiza e faz sua autoproducéo paralelamente a auto-eco-organizacéo e a auto-eco-
producdo. Isso significa que é no mercado, a0 mesmo tempo ordenado, aleatorio, que a
empresa se auto-eco-organiza envolvida no contexto de ordem e desordem, resisténcia,
colaboracdo, antagonismos e complementaridades que sdo necessarios para 0 processo de
regeneracdo e reorganizacdo, ou seja para sua sobrevivéncia, conforme ressalta o
pesquisador.

Entendemos que, no contexto organizacional, a perspectiva dos sistemas fechados esta
alinhada ao modelo de gestdo embasada no controle, na autossuficiéncia refletida na
independéncia dos negdcios como se este ndo ocorresse em um sistema maior que é a

sociedade. Em contrapartida, a visdo da organizacdo como sistema aberto sustenta a
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concepcdo da comunicacdo na qual suas agdes integram um processo em que todos 0S
envolvidos sdo percebidos como interlocutores que estdo inseridos neste ambiente marcado
pela dependéncia, autonomia e interdependéncia dos atores sociais.

Diferentemente do que ainda ocorre em diversas ocasides nas quais 0s empregados
sdo vistos como receptaculos de informagdo, na perspectiva da organizacdo como sistemas
Vivos e auto-eco-organizadores, o sujeito é concebido como participante de todo o processo.
A nocdo de sujeito para Morin (1996) estd mais proxima de um modelo comunicacional
voltado para os aspectos relacionais e complexos por considerar a interferéncia, autonomia,
particularidades e subjetividades do sujeito, que passa a ser visto como um ser ativo que
interfere e sofre as consequéncias da interacdo com o outro e com a sociedade.

Na ciéncia classica, essa subjetividade aparece como fonte de erro e, por isso, 0
observador ¢ excluido de sua observacao, e o pensador de sua concepcao. No século 20, com
a invasdo da cientificidade classica nas ciéncias humanas e sociais, 0 sujeito é expulso da
psicologia, sendo substituido por estimulos, respostas e comportamentos; e da histéria, na
qual sdo eliminadas as decisfes, as personalidades, para ver sé determinismos sociais. Nessas
circunstancias, o sujeito € um ser externo ao mundo.

Com uma visdo oposta, 0 pesquisador propde uma fundamentagdo cientifica para a
noc¢do de sujeito a partir da dimensdo bioldgica, que corresponde a ldgica prépria do ser vivo
e que possibilita conceber a sua autonomia. Todo ser vivo € um ser computante, que
reelabora informacionalmente seus dados internos e os dados-acontecimentos externos. E o
computo que caracteriza a individualidade viva, sendo esta “ndo s6 a diferenca e
singularidade, mas também subjetividade: ser sujeito é dispor, mediante computo, da
qualidade de autorreferéncia; é dispor-se no centro do universo (egocentrismo)”. (MORIN,
2010, p.285). A autorreferéncia, constitutivo da identidade subjetiva, € a auto-exo-referéncia,
0 que significa que para referir-se a mim mesmo eu preciso referir ao mundo externo. As
interacdes com o outro sdo fundamentais neste processo de subjetivacao.

A concepcdo de sujeito se mostra pertinente para refletir sobre os atores sociais no
contexto das organizacGes como sujeitos em relacdo que produzem sentidos a partir de suas
experiéncias e das suas interacfes com o outro. Nesta troca de conhecimentos proporcionada
pela linguagem, por meio do didlogo, o ser humano forma e é formado. Baldissera (2009b)
explica que os sujeitos em dialogo, além de disputarem e (re) construirem os sentidos que
estio em circulacdo nesses processos comunicacionais, presentifica  sujeitos

(identidade/alteridade) tensionados como forga em relagéo.
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Morin (1996) atribuiu & nogdo de sujeito principios como o da identidade, que
mantém a invariancia do eu sujeito apesar das modificacdes celulares, moleculares e
corporais, sendo responsavel para a manutencdo do ethos nas interagfes. O autor apresenta
também a exclusdo, que inseparavel do de inclusdo, possibilita integrar na subjetividade
outros diferentes sujeitos. E essa indissociacdo entre exclusdo e inclusdo, que permite ao
sujeito oscilar entre o egocentrismo absoluto, ou seja, o predominio do principio de excluséo;
e a abnegacdo, o sacrificio pessoal, que se refere ao principio de inclusdo. Esta dialética
existente entre o sujeito egocéntrico e o sujeito capaz de se abnegar em funcdo do outro ndo
pode ser excluida na concepcdo dos processos de comunicacdo, solicitando o conhecimento
sobre esses diferentes atores sociais que atuam neste ambiente.

A existéncia do sujeito com suas subjetividades, singularidades, como constituinte e
constituidor da sociedade, que articula o bioldgico, o ecoldgico, o psicoldgico, o cultural e o
social, que constroi e reconstroi recursivamente e dialogicamente, apresenta-se como
possibilidade para rever as interacdes nas organizacOes, ja que essas sdo materializacGes
humanas. “Acredita-se que elas, mais do que identidades lineares e logicas, sdo resultados da
interacdo, da sutura e/ou do amdlgama de muitos fragmentos”. (BALDISSERA, 2004, p.24).
Essa percepcdo de sujeito coincide com a nogdo de interlocutores que se torna pressuposto
para o estudo da comunicacao quando temos como referéncia o paradigma relacional.

Entendemos que, ao apresentar no inicio deste trabalho as caracteristicas da sociedade
contemporanea, assim como o paradigma da complexidade, ampliamos as possibilidades para
pensar as organizacdes que, como parte desta sociedade, tém suas praticas de gestdo
influenciadas pelas forcas sociais, politicas e econémica, sem nos esquecermos de que a
contemporaneidade ndo anula a maioria das caracteristicas organizacionais que encontramos

na modernidade, porém as extrapola, conforme ressalta Guimaraes (2008).

A histéria é o amplo processo em que permanéncias convivem com inovagdo, mas
ndo se pode desconsiderar que esse convivio vai gerando contradi¢des, incertezas,
complicacBes e imbricacbes com as quais sO a ideia da complexidade nos ajuda a
lidar. (GUIMARAES, 2008, p.144).

Embasados na dinamicidade da sociedade na qual as novidades, tradicbes e
contradi¢Bes estdo presentes em um mesmo espaco, entendemos ser necessario abordar a
gestdo publica brasileira por acreditar que ela fornece subsidios que nos ajudam a pensar a
comunicacgédo neste ambiente, marcado por direcionamentos decorrentes de diversas linhas de

pensamentos que coabitam uma mesma gestdo. Esta abordagem contribui ainda para mostrar
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que na organizacdo publica brasileira convivem caracteristicas burocraticas, gerenciais e
participativa, revelando que ndo existe uma homogeneidade do pensamento e que essas

questdes precisam ser consideradas no pensar e no fazer comunicacional.

2.2 Burocracia, gerencialismo e participacdo marcam a gestdo publica brasileira

O Estado brasileiro, no periodo colonial, era centralizado na figura do rei e de seus
conselheiros. Em decorréncia, o aparelho administrativo ndo obedecia a normas gerais e a
hierarquia porque a legislacdo era constituida por determinac@es particulares e casuisticas que
ndo seguiam um plano conjunto. Ndo havia clareza de atribui¢fes e poderes nos 6rgaos da

administracdo geral’®

e civil, e os cargos publicos, que ndo eram profissionalizados,
pertenciam aos nobres ou eram adquiridos pela burguesia enriquecida como pontua Paula
(2012).

Com a indistin¢do entre as esferas politicas e econdmicas, o poder politico no Brasil
significava ter a posse de um patriménio de grande valor ou até mesmo do controle direto de
uma fonte substancial de riqueza. Segundo Melo, Nacif, Marques e Nippes (2012) isso era
decorrente da heranca portuguesa com relacdo a administracdo patrimonialista, no qual o
Estado era definido como propriedade do respectivo dirigente politico, enquanto o patriménio
publico se confundia com o privado em uma estrutura baseada em padrdes de corrup¢édo e
nepotismo.

A administragdo patrimonialista' perpassa pelos diversos governos até a década de
1930, quando o Brasil segue as principais nacdes desenvolvidas e inicia a implantacdo da
administracdo burocratica, com a ascensdo ao poder de Getulio Vargas, que demarca o
surgimento de uma nova ordem politica brasileira. (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011). Com
a pretensdo de se langar em um projeto desenvolvimentista, 0 Estado assume o papel
estratégico na coordenacdo de decisdes econdmicas e tem pela frente a necessidade de

aparelhar o Estado. “As velhas estruturas do Estado oligarquico, corroidas pelos vicios do

%para Wels, a administracdo publica refere-se a “administracdo responséavel pela determinacdo e execucéo de
normas associadas a aspectos publicos e politicos, que se consolidam em acdes das empresas estatais cuja
natureza envolve o atendimento de interesses da sociedade em geral. Essas organizagdes sao gerenciadas por
politicos eleitos pelo povo ou nomeados por representantes legais, sendo mantidas por cofres publicos e,
portanto, com compromisso direto com a comunidade. Ressalta-se ainda, como caracteristica da
administracdo publica, a transitoriedade dos cargos administrativos ocupados por esses titulares,
estabelecendo-se vinculo direto com o sistema politico partidario com o processo eleitoral e,
consequentemente, com toda a sociedade”. (WELS, 2007, p.99).

"Weber (1999) denomina patrimonial toda dominagao que, originalmente orientada pela tradicdo, se exerce em
virtude de pleno direito pessoal. E acrescenta que ao surgir um quadro administrativo puramente pessoal do
senhor, toda dominag&o tradicional tende ao patrimonialismo.
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patrimonialismo j& ndo se prestavam as novas formas de intervencdo no dominio econémico,
na vida social. [...]. Urgia reformar o Estado, o governo e a administracdo publica”. (COSTA,
2008, p.844).

As premissas fundamentais das propostas de Vargas eram a reforma do sistema de
pessoal, a implantacdo e a simplificacdo de sistemas administrativos e das atividades de
orcamento para garantir a eficiéncia a administragdo publica federal. (MARCELINO, 2003).
O modelo de administracéo burocratica*’no Brasil emerge em meio ao quadro da aceleracéo

da industrializacdo, no qual o Estado assume um papel decisivo.

A administracdo publica burocratica foi adotada para substituir a administracao
patrimonialista, que definiu as monarquias absolutas, na qual o patriménio publico e
0 privado eram confundidos. Nesse tido de administracdo o Estado era entendido
como propriedade do rei. O nepotismo e 0 empreguismo, sendo a corrupcdo, eram a
norma. Esse tipo de administracdo revelar-se-4 incompativel com o capitalismo
industrial e com as democracias parlamentares, que surgem no século XIX. A
administracdo publica burocrética classica foi adotada porque era uma alternativa
muito superior & administragdo patrimonialista do Estado. (BRESSER-PEREIRA,
1996, p.4).

Com o intuito de superar o esquema clientelista e anarquico da administracdo
oligarquica, Vargas iniciou diversas mudancas que tinham entre as vertentes principais
promover a racionalizacdo burocratica do servico publico, por meio da padronizacao,
normatizaco e implantacéo de mecanismos de controle, notadamente nas areas de pessoal®,
material e finangas conforme ressalta Lima Junior, citado por Costa (2008). Essa primeira
experiéncia inspirava-se no modelo weberiano de burocracia e tomava como principal

referéncia a organizacao do servico civil americano.

2Apropriamos da explicacdo de Waldo (2012) sobre o que é burocracia para Weber. “Burocracia nio é um
termo de descrédito, mas um tipo de organizagdo humana: um tipo caracterizado pela racionalidade,
hierarquia, divisdo de trabalho, especializacdo de fungdo, profissionalismo e assim por diante. Ele vé& esse
tipo de organiza¢do como “tecnicamente superior”, e percebe sua predomindncia (tanto na area privada
guanto na area publica) como uma caracteristica da idade moderna ocidental. Na visdo de Weber, ha uma
mistura de admirac&o pela eficiéncia da burocracia com uma pequena magoa de que ela deveria ter triunfado
(J& que sua racionalidade, se bem-sucedida, recusa a espontaneidade e o0 jogo livre nas relagBes humanas).
Além do mais, em sua analise, a burocracia, vista em certos aspectos como contraria a democracia, é, de
alguma maneira, o fruto natural do desenvolvimento da democracia nos tempos modernos”. (WALDO, 2012,
p.544).

1%No Brasil, a evolugio e o desenvolvimento de um servigo publico profissionalizado ocorrem a partir das
atividades do Conselho Federal do Servico Publico Civil, criado em 1936. Até entdo, as atividades
administrativas brasileiras eram exercidas de modo empirico, apesar da abundancia de leis e de regulamentos
e do funcionamento de instituicdes criadas por improvisacdo. Ao ficar a mercé de conveniéncias pessoais ou
de grupos, a administracdo publica foi adaptando as experiéncias internacionais mais convenientes as
peculiaridades do Pais. A evolucdo tecnoldgica e a expansao econdmica mundial forgaram o inicio da
expansao do aparelho administrativo, a criagdo de novos 6rgdos e o recrutamento de servidores para funcoes
técnicas. A partir da ideia do Conselho Federal do Servico Publico Civil e da necessidade de profissionalizar
0 servico publico é criado o Departamento Administrativo do Servigo Publico (Dasp), em 1938”.
(BRASIL,2013).
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Diversas transformacdes no aparelho de Estado foram promovidas a partir de 1937,
como a criacdo de inimeros organismos especializados e empresas estatais. Um ano depois
foi criada a primeira autarquia permitindo que surgisse a ideia de que os servicos publicos na
“administracao indireta deveria ser descentralizados e nao obedecer a todos os requisitos
burocréticos da administracdo direta ou central**”. (BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 6). Foram
criadas 35 agéncias estatais até 1939 e, entre 1940 e 1945, surgiram 21 agéncias, englobando
empresas publicas, sociedades de economia mista e fundacdes. (COSTA, 2008).

Com o intuito de alcancar a modernizacéo administrativa, foi efetivamente organizado
em 1938 o Departamento Administrativo do Servico Publico (Dasp)™. Segundo Bresser-
Pereira (1996), a criagdo do Departamento significou, além da primeira reforma
administrativa do Brasil, a afirmacdo dos principios centralizadores e hierarquicos da
burocracia classica. O Dasp foi o “lider inconteste da reforma e, em grande parte, seu
executor” (COSTA, 2008, p.845), tendo como missao definir e executar a politica de ingresso
ao servigo publico por meio de concurso publico, a capacitacdo técnica do funcionalismo,
promover a racionalizacdo de métodos no servico publico e elaborar o orcamento da Unido.

O Dasp se tornou a agéncia de modernizacdo administrativa. Na avaliacdo de Costa
(2008), o departamento foi relativamente bem-sucedido até a nomeagdo de diversos
servidores para ocupar varios organismos publicos no inicio da redemocratizacdo do Pais, em
1945. De acordo com o estudioso, essas atitudes mostraram que o favoritismo era mais forte
do que as admissdes por mérito no sistema brasileiro de administracdo de pessoal dos 6rgaos
publicos. Isso significou, segundo Marcelino (2003), o desvio de modelo de administracédo de
pessoal implantado. Carneiro e Menicucci (2011) sdo mais incisivos ao dizerem que a a¢ao do
Dasp foi limitada porque ndo conseguiu impedir o favoritismo politico, a patronagem e o

clientelismo.

14 para Bresser-Pereira (1996), esse foi o primeiro sinal de administragdo ptblica gerencial no Brasil. Estrutura
que acabou sendo proposta no Brasil com a Reforma Gerencial, em 1995.

0 departamento foi extinto em 1986 dando lugar & Secretaria de Administracdo Piblica da Presidéncia da
Republica, que em janeiro de 1989 é extinta, sendo incorporada na Secretaria do Planejamento da Presidéncia
da Republica. Em marco de 1990, é criada a Secretaria da Administracdo Federal da Presidéncia da
Republica (SAF), que, entre abril e dezembro de 1992, foi incorporada ao Ministério do Trabalho. Em janeiro
de 1995, a SAF transforma-se no Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE). A
este novo o6rgdo caberia cuidar das politicas e diretrizes para a reforma do Estado; politica de
desenvolvimento institucional e capacitagdo do servidor, no ambito da Administracdo Publica Federal direta,
autarquica e fundacional; reforma administrativa; supervisao e coordenacdo dos sistemas de pessoal civil, de
organizacdo e modernizacdo administrativa, de administracdo de recursos da informacéo e informatica e de
servigos gerais; modernizacdo da gestdo e promogdo da qualidade no setor publico; e desenvolvimento de
acoes de controle da folha de pagamento dos oOrgdos e entidades do Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal — SIPEC. O MARE foi extinto em 1999 e suas atribuicGes sdo transferidas para o
entdo Ministério do Orgcamento e Gestdo, atual Ministério do Planejamento.(BRESSER-PEREIRA, 1996; e
BRASIL, 2013).
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Apobs 1945, o impulso reformista entrou em colapso e somente em 1952 é que se
esbocou um novo ciclo que se estendeu por dez anos “durante os quais se realizaram estudos e

se elaboraram projetos que ndo chegaram, entretanto, a se concretizar”. (MARCELINO, 2003,

p.643).

Esse periodo se caracteriza por uma crescente cisdo entre a administracdo direta,
entregue ao clientelismo e submetida, cada vez mais, aos ditames de normas rigidas
e controles, e a administracdo descentralizada (autarquias, empresas, institutos e
grupos especiais ad hoc), dotados de maior autonomia gerencial e que podiam
recrutar seus quadros sem concursos, preferencialmente entre os formados em think
thanks especializados, remunerando-os em termos compativeis com o mercado.
Constituiram-se assim ilhas de exceléncia no setor publico voltadas para a
administracdo do desenvolvimento, enquanto se deteriorava o ndcleo central da
administracdo. (COSTA, 2008, p.849).

Mesmo ndo ocorrendo a implementacdo do que fora planejado no periodo de 1952-
1962, Costa (2008) avalia que os trabalhos realizados por diversas comissdes naquele periodo
contribuiram e serviram de base para reformas futuras no aparato administrativo. Ele ressalta
que algumas das grandes inovacges introduzidas pela reforma de 1967 estavam consignadas
nos relatérios da Comissdo de Simplificagdo Burocréatica (Cosb) e da Comissdo de Estudos e
Projetos Administrativos (Cepa)®®, criadas em 1956 e a Comissdo Amaral Peixoto®”.

No governo militar, teve inicio a reforma administrativa de 1967 por meio do Decreto-
Lei 200, cujo contexto nacional estava direcionado para a consolidacdo do modelo
“administracdo para o desenvolvimento, voltado para a expansdo da intervenc¢do do Estado na
vida econdémica e social, a substituicdo de funcionarios estatutarios por celetistas e a criacdo
de entidades da administracdo descentralizada para realizacdo da intervencdo econémica do
Estado. (MARCELINO, 2003). Para o autor, a “tentativa de moderniza¢do do aparelho do
Estado, especialmente a partir da década de 1960, teve como consequéncia a multiplicacéo de
entidades da administracdo indireta: fundacfes, empresas publicas, sociedades de economia
mista e autarquias”. (MARCELINO, 2003, p.644).

O Decreto-Lei n° 200 definia preceitos claros de organizacdo e funcionamento da
méaquina administrativa que tinha como alguns dos seus pressupostos a distincdo entre a

administracdo direta (ministérios e demais 6rgdos diretamente subordinados a presidéncia da

18«A Cosb tinha como objetivo principal promover estudos visando & descentralizacdo dos servicos, por meio da
avaliacdo das atribuicdes de cada érgdo ou instituicdo e da delegacdo de competéncias, com a fixagdo de sua
esfera de responsabilidade e da prestagdo de contas das autoridades. JA a Cepa teria a incumbéncia de
assessorar a presidéncia da Republica em tudo que se referisse aos projetos de reforma administrativa”.
(COSTA, 2008, p.848).

Y«pApesar da crise, 0 governo Goulart criou a Comissdo Amaral Peixoto, que deu inicio a novos estudos para a
realizacdo da reforma administrativa. Seu principal objetivo era promover uma ampla descentralizacdo
administrativa até o nivel do guiché, além de ampla delegagdo de competéncia”. (COSTA, 2008, p.849).
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republica) e a administracdo indireta (constituida pelos oOrgdos descentralizados como
autarquias, fundacGes, empresas publicas e sociedade de economia mista; e desenhava 0s
sistemas de atividades auxiliares — pessoal, orcamento, estatistica, administracdo financeira,
contabilidade e auditoria e servigcos gerais). A expansao e a multiplicacdo da administracédo
indireta “buscavam maior agilidade e flexibilidade de atua¢do dessas entidades, melhor
atendimento as demandas do Estado e da sociedade, facilidade de aportes de recursos e,
naturalmente, facilidade de recrutamento, selecdo e remuneragdao”. (MARCELINO apud
COSTA, 2008, p. 853).

Essa nova concepcdo do modelo de administracdo no Brasil viria substituir o modelo
classico de burocratizagdo e ambicionava expandir a intervencdo do Estado na vida
econémica e social. A modificacdo do estatuto do funcionalismo de estatutario para celetista
no caso das instituicbes da administracdo descentralizada visava facilitar essas pretensdes
intervencionistas do governo, de acordo com o pesquisador. Apesar dos avangos, a reforma
ndo eliminou o fosso entre as burocracias publicas instaladas na administragdo direta e
indireta e ndo garantiu a profissionalizacdo do servigo publico em toda a sua extenséo,
conforme aponta o autor.

Com a redemocratizacdo do Pais, novos desafios se apresentam a administracdo
pablica. Além da crise econdmica e das desigualdades sociais, Marcelino (2003) aponta
outras distor¢cbes como a imagem do servigo publico como fonte geradora de privilégios e
ineficacia. O autor afirma que os 100 mil empregados que ingressaram no servico publico sem
concurso durante o periodo autoritario e as superposic@es de tarefas e conflitos de atribuicGes
eram dificuldades que interferiam no projeto de reforma.

No governo da Nova Republica, a Constituicdo de 1988 foi uma reacdo ao populismo
e ao fisiologismo que recrudescem com o advento da democracia. Defensor da administracao
gerencial, Bresser-Pereira (1996) afirma que a Constituicdo sacramentou os principios de uma
administragdo publica arcaica e burocratica ao extremo. “Uma administragdo publica
altamente centralizada, hierarquica e rigida, em que toda a prioridade sera dada a
administragdo direta ao invés da indireta”. (BRESSER-PEREIRA, 1996, p.8).

Com relacdo a gestdo publica, Costa (2008) avalia que, no afd de diminuir as
disparidades entre a administracdo central e a descentralizada, a Constituicdo eliminou a
flexibilidade com que contava a administracdo indireta que, mesmo com 0s casos de

ineficiéncia e abusos com relagcdo a remuneracdo, constituia a dinamica da administracdo
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pUblica. A partir da Constituic&o, milhares de empregados celetistas'®foram transformados em
estatutarios e institucionalizou vantagens e beneficios que “permitiam um crescimento
vegetativo e fora de controle das despesas com pessoal, criando sérios obstaculos ao
equilibrio das contas publicas e aos esfor¢os de modernizacdo administrativa em torno do
governo.” (COSTA, 2008, p.859).

Bresser-Pereira (1996) pontua que a Constituicdo de 1988 foi uma reacdo ao
clientelismo, mas também uma afirmacdo de privilégios corporativistas e patrimonialistas
incompativeis com o ethos burocréatico. Para o autor, o grande mérito da Constituicao foi ter
tornado obrigatorio o concurso publico para admissdo de todo e qualquer funcionario. “A
Constituicdo de 1988, viria novamente a centralizar a administracdo publica em um
movimento de contrarreforma de modo que a adogdo de principios gerenciais seria apenas
retomada em 1995.” (MELO et al., 2012, p.438).

A terceira reforma implementada no Brasil refere-se a Reforma Gerencial,
consubstanciado na New Public Management (NPM)™, em 1995 e definida inicialmente no
Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado. E necessario ressaltar que, no periodo
antecedente, o presidente Fernando Collor de Melo implementou medidas que tiveram
repercussdes significativas para o servidor publico®®>. Com o intuito de realizar uma
racionalizacdo no setor publico e recuperar a capacidade de gestdo e controle de suas

atividades, o governo reduziu de 18 para 12 o nimero de ministérios e a modernizacéo

¥pacheco (2002) afirma que “pela Constituigio de 1988, a estabilidade rigida dos servidores publicos foi
estendida a cerca de 500 mil funcionarios, que haviam sido contratados para fundacGes e autarquias, sem
qualquer concurso publico, pelo regime geral da Consolidagdo das Leis Trabalhistas (CLT). A legislagdo
complementar — o Regime Juridico Unico do Servidor Publico — previa apenas a demiss&o em caso de falta
grave, devendo a falta ser apurada por comissao de pares”. (PACHECO, 2002, p.91).

A NPM procura proporcionar "maior eficiéncia e agilidade a uma administracéo publica estruturada consoante
aos pressupostos da burocracia weberiana. [...] A principal caracteristica da NPM é a énfase que atribui a
valores e normas econdmicas, sinalizando para a incorporagdo de principios e mecanismos de mercado na
organizacdo e funcionamento do Estado, em sintonia com a visdo do neoliberalismo[...]. A ideia central que
sustenta essa onda reformista consiste em conferir um enfoque gerencial, inspirado nos métodos de gestéo
dos negocios privados, a administragdo puUblica de forma a assegurar maior responsividade e melhor
desempenho na provisdo de servigos publicos a populacédo. Este propdsito mais geral converge na direcéo da
concessdo de maior autonomia e atribuigdes de responsabilidade no gerenciamento e na execuc¢do de politicas
e acOes de governo, por meio da desregulamentacéo, da flexibilizacdo e da gestdo por resultados, bem como
da concorréncia administrada, num processo que extravasa os limites estritos da esfera estatal para envolver
articulagBes com atores privados e organizacdes da sociedade civil". (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011,
p.26-27).

2«Sequndo “"dados da Secretaria de Administragio Federal (SAF), o “desmonte” do aparato governamental
afastou, até janeiro de 1991, 221.308 servidores e extinguiu vagas no servigo publico; desse total, 134.912
servidores foram demitidos, 33.174 aposentados e 53.222 foram colocados “em disponibilidade”, uma
solucdo administrativa adotada pela reforma, que significou, na realidade, colocar os servidores em casa,
recebendo sem trabalhar, uma vez que o Supremo Tribunal Federal julgou inconstitucional a reducdo dos
seus vencimentos. E importante mencionar que, desse total, os “disponiveis” retornaram ao servigo piblico
para atender & caréncia de pessoal dos seus antigos Orgdos, apos a “criagdo” de novas vagas por
aposentadoria, demissdo ou morte.” (MARCELINO, 2003, p. 649).
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organizacional permitiu a reincorporacdo a administracdo direta das funcfes de governo que
estavam inadequadamente atribuidas a administracdo indireta. (MARCELINO, 2003).

O autor avalia que essas medidas de extincdo de 6rgdos, demissdes e disponibilidade
de servidores causaram uma atitude de inseguranca e inércia dos funcionarios publicos,
acarretando certa paralisia da maquina. Ele afirma que ndo foram implementados projetos
voltados para formacéo, aperfeicoamento e treinamento dos servidores.

De volta a reforma da década de 1990, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, organizado pelo Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado
(MARE),em 1995para ser o documento direcionador da reforma, pontua a necessidade de que
em alguns pontos esta concilie conceitos burocraticos, como a admissdo ao servi¢o publico
segundo critérios de mérito e a existéncia de um sistema estruturado e universal de
remuneracdo. A estratégia na administracdo publica gerencial, como consta do Plano Diretor,
volta-se para a definicdo de objetivos que o administrador publico devera atingir em sua
unidade; a garantia de autonomia na gestdo de recursos humanos, materiais e financeiros; e
para o controle ou cobranca dos resultados. Ainda de acordo com o documento, o paradigma
gerencial contemporaneo exige formas flexiveis de gestdo, horizontalizacdo de estruturas,
descentralizacdo de fungdes, incentivos a criatividade; e contrapde a ideologia do formalismo
e do rigor técnico da burocracia tradicional.

Embasado na nogdo da NPM, feito para ser referéncia para os governos federal,
estadual e municipal, o Mare foi criado no primeiro mandato de Fernando Henrique Cardoso,
sendo responsavel pela elaboracdo de programas e de projetos, entre eles o de Qualidade e
Participacdo da Administracdo Publica que foi definido como instrumento para a mudanca de
uma cultura burocratica para uma cultura gerencial, no qual valoriza a participacdo e a
iniciativa do servidor pablico. Os principios implementados no setor privado, como satisfacdo
dos clientes, constancia de propdsitos, melhoria continua, gestao participativa e envolvimento
e valorizacdo dos servidores publicos sdo ressaltados nesse programa, que tem como objetivos
“integrar o cidaddo a agao publica; definir indicadores de desempenho para avaliar resultados
e niveis de satisfacdo de clientes; e estimular a criatividade, o trabalho em equipe, a
cooperagao e a participagao entre os servidores publicos”. (PAULA, 2012, p.131).

Em 1998, foi aprovada a Emenda Constitucional n° 19, conhecida como emenda da
reforma administrativa, que possibilitou a efetivacdo de mudancas estruturais para legitimar a
reforma gerencial. A partir desta emenda, que seguiu as recomendacdes previstas no plano
diretor, as atividades estatais foram divididas em dois tipos: atividades exclusivas do Estado,

formando o ndcleo estratégico e que incluem as secretarias dos ministérios, agéncias
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executivas (fundagdes publicas e autarquias), agéncias reguladoras (6rgdos reguladores das
empresas prestadoras de servigos); e as atividades ndo exclusivas do Estado que sao formadas
pelas organizacGes sociais (prestacdo de servigos sociais e cientificos) e terceiros contratados
por licitacdo (prestacdo de servigos auxiliares e de apoio).

A Emenda Constitucional n°® 19 alterou significativamente a politica de recursos
humanos. As principais mudangas foram flexibilizacdo da estabilidade nos cargos por
insuficiéncia de desempenho ou por excesso de quadros, e a eliminacdo do Regime Juridico
Unico que, na Constituico de 1988, havia transformado todos os celetistas em estatutarios. A
extincdo deste Regime Juridico Unico aponta a viabilizagdo da contratagdo de funcionarios
pUblicos pelo regime celetista e a criagdo de um regime especial de emprego publico® para
guem trabalha no campo das atividades ndo exclusivas do Estado, de acordo com Bresser-
Pereira, citado por Paula (2012). Com essa alteracdo, o regime estatutario passa a contemplar
os funcionarios publicos de carreira que estdo vinculados ao nucleo estratégico do Estado.

A flexibilizac&o da estabilidade dos empregados fez com que a reforma administrativa
fosse identificada como contraria aos interesses dos servidores. Como consta no plano diretor,
0 que se pretendeu foi justamente o contrario: valorizar o servidor publico, propiciando-lhe
motivacdo profissional, remuneracdo condizente com o mercado de trabalho nacional, além de
razoavel seguranca no emprego. Paula (2012) demonstra uma visdo diferente, ao afirmar que
a extingdo do Regime Juridico Unico afetou o comprometimento do Estado em relagdo a
carreira e ao desenvolvimento profissional dos escalGes inferiores ao separar uma parte que
continua integrando o funcionalismo publico e outra que foi transferida para o setor publico
ndo estatal. Segundo a pesquisadora, a indiferenca em relacdo as carreiras € a ndo
obrigatoriedade de adesdo aos programas de qualidade acaba resultando na heterogeneidade
guando o tema é a qualidade dos servigos prestados.

Ao fazer uma sintese da reforma gerencial no Brasil, a pesquisadora mostra que houve
pouca mudanca com relacdo ao modelo anterior, ja que a elaboracdo das politicas publicas
continua nas maos de uma elite burocratica que centraliza o poder, relegando 0s servicos
publicos a executores cujo comprometimento com a qualidade e o interesse publico varia de

acordo com uma série de fatores. A extincdo do Mare, no segundo mandato de Fernando

1 O regime do emprego publico foi regulamentado pela Lei n® 9.962, de fevereiro de 2000. Outra alteracio
relacionada ao funcionalismo publico veio com a Emenda Constitucional n° 20, de dezembro de 1998, na
qual passou a ser exigida idade minima para aposentadoria: 60 anos para homens e 55 anos para mulheres, e
ainda um minimo de 10 anos de trabalho no setor pablico. Mas a regra s6 vale plenamente para os servidores
gue ingressaram no setor publico a partir de dezembro de 1998; para os que ingressaram antes desta data, foi
fixada uma regra de transi¢do. (PACHECO, 2002).
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Henrique Cardoso, e a transferéncia de suas atribui¢fes para o Ministério do Planejamento e
Gestdo causaram a perda do impeto da reforma gerencial com relacdo ao desenho
institucional, e o elemento preponderante acabou se tornando o ajuste fiscal. Para a autora, a
administracdo publica gerencial continuou sustentando a centralizacdo do poder e o idealismo
tecnocratico.

Com a eleicdo do presidente Luiz In&cio Lula da Silva, em 2002, a alianga nacional-
popular se prop6s a ser uma alternativa ao projeto anterior de administracdo publica, fazendo
|22’ «

eco as demandas da vertente societa que busca um projeto capaz de promover ¢ difundir

as virtudes politicas do campo dos movimentos e de resgatar a dimensdo sociopolitica da
gestao”. (PAULA, 2012, p.157). Neste cendrio, a gestdo publica ndo centraliza o processo
decisorio no aparelho de Estado, mas busca contemplar a complexidade das relacdes politicas
ao procurar se alimentar de diferentes canais de participacdo e modelar novos desenhos
institucionais para conectar as trés esferas de governo. Segundo Tendrio, citado pela
pesquisadora, constitui-se, assim, uma gestdo social que tenta substituir a gestdo
tecnoburocréatica e monologica, por um gerenciamento mais participativo e dialégico com o

poder de decisdo sendo exercido por meio de diferentes sujeitos sociais.

A alianca popular-nacional vem enfrentando o desafio dessa articulagdo, além da
dificuldade de alterar as historicas restricbes impostas pela légica de funcionamento
da méaquina estatal e a tendéncia a cultura politica autoritaria e patrimonial. Apesar
das experiéncias inovadoras de gestdo publica cultivadas pela vertente societal, o
que tem se observado € a manutengdo dos arranjos institucionais impostos pela
altima reforma do Estado e uma reproducdo das praticas gerencialistas. (PAULA,
2012, p.171).

De acordo com a autora, a vertente societal ndo evoluiu na construcdo de uma
proposta alternativa a gerencial, além de ndo apresentar a mesma clareza e consenso desta
ultima em relagdo aos objetivos e caracteristicas de seu projeto politico. A vertente societal,
embora enseje experiéncias que vao além das recomendacdes gerencialistas, como orcamento
participativo e iniciativas de gestdo publica que contemplam a inclusdo social, ainda nédo

conseguiu consolidar alternativas para a gestdo dos sistemas de management.

?2«Recentemente, comega a se consolidar uma nova perspectiva de administragdo publica, que Paes de Paula
(2003; 2005) nomeia de “vertente alternativa” ou de “vertente societal”, sendo baseada em uma nova relacéo
Estado-sociedade, em que ha um maior envolvimento da populagdo na definicdo da agenda politica, e,
consequentemente, um maior controle social sobre as agBes estatais e a legitimacdo da sociedade como
participante do processo de formulagdo e implementagdo de politicas publicas.”(KLERING; PORSSE;
GUADGNIN, 2010, p.9). A administragdo publica societal tem origem nos movimentos sociais brasileiros,
iniciados nos anos 1960 e desdobramentos nas trés décadas seguintes. (PAULA, 2012).



40

A administragdo publica brasileira esta em fase de transicdo. Segundo Carneiro e
Menicucci (2011), o desafio do Estado no século XXI para os paises em desenvolvimento esta
justamente na capacidade burocratica e na insercdo da sociedade na gestdo publica
contemporanea.

As novas teorias do desenvolvimento assumem que o0 crescimento econdmico
depende de instituicdes politicas e da capacidade de usar bens coletivos, de forma
que o desenvolvimento ndo é mais visto apenas como um processo de acumulacéo

de capital, mas como um processo de mudanca organizacional. (EVANS apud
CARNEIRO; MENICUCCI, 2011, p.46).

Ainda apropriando de Evans, os autores defendem em relacdo a gestdo publica uma
estratégia hibrida, que adapte, como mecanismos de controle, a capacidade administrativa
com sinais de mercado e a democracia deliberativa. Para os pesquisadores, o desafio da
reforma do Estado € o de recapturar a hibridez e as instituicdes deliberativas terem efeitos
sobre a eficiéncia da administracdo pablica. Isso implicaria trazer para o ndcleo das reformas
o relacionamento entre Estado e sociedade, além da democratizacdo do processo decisério e
da gestdo publica. Ou seja, existe a necessidade de uma nova agenda de reformas tanto no
aparelho estatal quanto na administracdo publica que conteste os resultados das reformas
liberalizantes.

Citando o documento do Centro Latino-americano de Administracion para el
Desarrollo (CLAD)®, os autores vdo dizer que a énfase da agenda se volta para a
“efetividade das politicas publicas, o fortalecimento da fun¢do publica, a democratizagao da
administracdo publica e a democracia representativa e montagem de uma rede de politicas,
com o objetivo de alcancar a verdadeira cidadania social”. (CARNEIRO; MENICUCCI,
2011, p. 63). Até porque, segundo Motta (2013), as propostas gerencialistas na Gltima década
parecem ter desconsiderado essas dimensdes democraticas do servico publico.

A proposta de gestdo publica prevé ndo o descarte de conceitos existentes, mas sua
ressignificacdo. No caso de governanca, a conceituacdo deixa o enfoque no formato das
relacOes Estado-Sociedade na producéo de bens e servicos e passa a se referir a propostas de
aprofundamento democratico. Ou seja, 0 conceito de governanga esta relacionado a

participacdo dos membros da sociedade nos processos decisorios mais amplos e na gestdo

%De cunho eminentemente politico e de difusdo de ideias, o documento expressa um conjunto de ideias que
estdo sendo discutidas internacionalmente sobre reformas de gestdo publica e/ou do Estado. O documento tem
o0 intuito de atualizar a agenda modernizadora da gestdo publica para o século 21 relativa ao mundo ibero-
americano, como passo fundamental para garantir os meios necessarios para a busca dos fins do Estado, que
aqui é entendido como instancia capaz de produzir desenvolvimento econdmico, social, politico e ambiental
com a definicdo de prioridades para adaptar-se aos meios administrativos,visando a um modelo de
desenvolvimento mais inclusivo e sustentavel. (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011).
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publica. Outro conceito retomado por Carneiro e Menicucci (2011) se refere a valorizagdo
das burocracias meritocraticas como condicdo para ampliacdo da capacidade do Estado,

consoante as premissas weberianas.

N&o se trata, contudo, de um espelho da burocracia consoante o paradigma da
denominada administracdo publica progressiva, racionalizadora e eficientista, a qual
competia oferecer melhores respostas técnicas para as prioridades definidas pelos
politicos. As competéncias tradicionais da burocracia se alia a necessidade de
amplia¢do de sua capacidade politica para “fazer bem a politica” e/ou ampliar de
forma renovada as relagdes com a sociedade. (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011,
p.68).

Entretanto, com relacdo ao ritmo das reformas, os pesquisadores acreditam que ele
ndo deve diminuir em virtude de as organizacdes do setor publico ainda ndo estarem
niveladas com o contexto global e com os complexos problemas que tém como missédo
resolver. Pensamento complementado por Motta (2013), para quem os 6rgdos publicos estdo
diante de um ambiente de risco e de complexidade. Nessa perspectiva, a administracdo
publica € chamada a intervir e participar nos momentos de maior tensdo e competitividade
decorrentes da globalizagdo. “A complexidade aliada a interdependéncia faz com que
pequenos problemas, ocorridos mesmo em nagdes muitos distantes, tenham grande impactos,
exigindo acdes imediatas dos 6rgdos publicos.” (MOTTA, 2013, p.89).

Por mais que a administracdo publica diga respeito ao governo, o autor afirma que é
impossivel planejar e agir sem a visao planetaria. Para Motta (2013), a administragdo publica
é atribuido o papel colaborativo, de incentivo e de controle para proteger o préprio interesse
nacional. Essas perspectivas mostram o desafio da gestdo publica em superar o carater
essencialmente gerencial, inserir a participacdo da sociedade por meio de instituicdes que
possibilitem o dialogo, sem se esquecer de que o Pais faz parte de um contexto mais amplo

que interfere e sofre as interferéncias do mundo.
2.2.1 A heterogeneidade do ambiente interno

A histdria brasileira mostra que a gestdo da administracdo publica se caracteriza pela
adocdo de aspectos de diversos modelos, seja patrimonialista, burocréatico, gerencial e pos-
gerencial. Ou seja, a gestdo ndo se deu de forma linear e evolutiva uma vez que ndo ocorre
uma ruptura a cada reforma implementada. Pelo contrario, segundo Oliveira (2007), existe

uma convivéncia sem conflitos e sem uma ordem cronolégica entre eles.
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Podemos constatar que técnicas mais gerenciais e eficientes eram aplicadas em
orgdos da administracdo publica muito antes do Decreto-Lei n® 200/1967, que
buscou introduzir mais sistematicamente praticas gerenciais no setor publico. Da
mesma forma, apesar dos esfor¢os de implantacdo de um modelo gerencial, praticas
patrimonialistas de governar e administrar o Estado ainda sdo comuns no cotidiano
da administracdo publica em todos os seus trés niveis de governo e poderes. A
verdade é que nem mesmo o modelo burocratico foi plenamente implantado no
Estado brasileiro, que permanece sendo administrado através de praticas que
desconhecem ou ignoram os principios de impessoalidade, publicidade,
especializacdo, profissionalismo, etc. (TORRES apud OLIVEIRA, 2007, p.272).

Paula (2012) vai dizer que, diante da transposicdo de préticas e l6gicas empresarias, no
caso do modelo gerencial, “[...] o Estado contemporaneo se espelha na nova administragdo
publica e emula 0 mundo empresarial, adotando ndo somente suas ideias e praticas, mas
também seu modelo organizacional: a ‘burocracia flexivel’" (PAULA, 2012, p. 93), que
apresenta caracteristicas adaptadas as necessidades de flexibilizacdo organizacional, mas sem
descartar a profissionalizacéo e a dominacdo burocratica.

Transposto para o ambiente interno das organizacdes publicas é possivel dizer que este
ndo apresenta linearidade e homogeneidade, ja que em uma mesma gestdo publica temos
aspectos burocraticos com relagdo a obtencdo e disponibilidade de recursos financeiros;
aspectos de ordem gerencialista nas etapas de execu¢do como agilidade e visdo de mercado; e
participativa que se manifesta por meio da interferéncia mais efetiva da sociedade. Identifica-
se 0s tensionamentos entre esses modelos de gestdo que ocorrem no planejamento, execucéo e
cobranca de resultados, demonstrando a complexidade do ambiente.

As organizagOes publicas permanecem com as mesmas caracteristicas bésicas das
demais organizacgOes porém ha algumas diferengas com relagdo “as politicas de pessoal, ao
gerenciamento das financas; aos projetos de desenvolvimento econdmico e social; assim
como ao atendimento e prote¢do dos interesses publicos” (WELS, 2008a, p.3) e a
estabilidade do emprego. Com relacdo a gestdo, existe a vulnerabilidade relacionada aos
gestores que, na maioria das vezes, sdo indicados por politicos ou por representantes
partidarios, contribuindo para que haja sempre a expectativa sobre a possibilidade de
mudanca e realinhamento do foco da instituicdo a cada processo eleitoral ou reforma
ministerial. Essas questdes trazem para 0 ambiente interno um clima de constante expectativa
pois elas representam a possibilidade de novas estruturas, prioridades, objetivos e
direcionamentos.

Outra questdo que tem crescido ao longo dos anos nas organizagfes publicas e que
deve ser levado em consideracdo nas agdes de comunicagdo € o nivel de escolaridade dos

empregados, com destaque apds a Constituicdo de 1988 que passou a exigir 0 concurso
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publico. Pacheco (2002) afirma que a obrigatoriedade possibilitou uma mudanga também
com relagdo & qualificacéo e & porcentagem de servidores com nivel superior®. A alteracéo
no nivel de escolaridade pode acarretar ainda em empregados mais criticos, amadurecidos,
conhecedores dos seus direitos e que reivindicam transparéncia das agdes dos gestores. Outro
elemento a ser destacado nesse ambiente é que o individuo que atua nas organizacdes

prestadoras de servicos publicos é também cidaddo que utiliza esses mesmos servigos.

Entdo, todos os cidaddos, que trabalham ou ndo em empresa publica, sdo agentes do
sistema, pois participam como contribuintes e sdo prestadores e/ou usuarios de
servigos. Assim qualquer que seja o seu papel, cada um tem, em tese, o direito de se
manifestar sobre sua satisfacdo quanto ao trabalho que executam ou servico que
usufruem. (WELS, 2008a, p.4).

Chamamos atencdo a essas questdes por entendermos gue elas devem ser consideradas
no fazer comunicacional que prescinde de agilidade no processo informacional para manter o
publico interno atualizado diante das alteracbes de gestdo e na implementacao de acdes que
contribuam para que esse publico se sinta inserido e pertencente a esse contexto
organizacional, sem se esquecer da necessidade de atender aos objetivos da organizacdo. Wels
(2008a) contribui com essa visdo ao dizer que os modelos vigentes nas organizacGes publicas
ndo sdo estaticos, mas alterados, renomeados ou adequados de acordo com as circunstancias
de um dado momento.

Entendemos que as praticas comunicacionais no ambiente interno das organizacdes
publicas ndo sdo diferentes daquelas utilizadas nas organizacdes privadas, no entanto devem

ser consideradas as caracteristicas culturais e organizacionais do espago publico.

%*Em 2001, pela primeira vez na histéria da administracdo publica federal os servidores de nivel superior
passaram a constituir mais da metade da forca de trabalho do Governo Federal. (PACHECO, 2002).
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3 ORGANIZACAO E COMUNICACAO

Apresentamos as perspectivas tedricas funcionalista, interpretativa e critica por
entender que, assim como na sociedade contemporanea ndo hd uma ruptura com as épocas
anteriores, 0 mesmo ocorre no ambiente organizacional com as perspectivas perpassando por
esse contexto e manifestando nos planejamentos de gestdo e comunicacdo. Dependendo da
escolha, sdo ressaltados o carater instrumental, operacional ou relacional das a¢oes.

As interacbes no ambiente interno e o paradigma relacional sdo abordados neste
capitulo porque contribuem para estudar a comunicagcdo no contexto das organizacGes e
voltar-se para os interlocutores que estdo em relacdo e constroem sentido a partir das suas
experiéncias de vida, dos seus interesses, além de perceber que os sentidos colocados em
circulacdo sdo da ordem do imprevisto. A perspectiva das organizagdes como constituintes de
interacdes supera o0 estudo da comunicagdo na visdo das partes, uma vez que elas estdo
totalmente imbricadas e contribuem para que o processo comunicativo ocorra a partir do viés
da articulacdo e da mutua afetacdo dos elementos inseridos no contexto.

Com o intuito de embasar o raciocinio em busca de um conhecimento multidirecional,
ressaltamos a comunicagdo no contexto organizacional de forma mais ampla por entender que
ela é resultante das dimensGes comunicada, comunicante e falada proposta por Baldissera
(2009b) a partir das peculiaridades da sociedade contemporanea e do paradigma da
complexidade. Perspectiva que, no nosso entendimento, reforca e contempla as interferéncias
e as interconexdes que afetam as interagdes na organizagéo.

Apresentamos ainda a reflexdo sobre os fluxos informacionais e os fluxos relacionais
sob uma perspectiva autbnoma, interdependente e complementar com o objetivo de contribuir
com o0 processo interacional de forma mais condizente com a contemporaneidade.
Entendemos que as ideias desenvolvidas neste capitulo reforcam a visdo da comunicagdo no
ambiente interno das organizagdes como um processo que deve ser elaborado por todos os

interlocutores inseridos neste contexto.
3.1 A organizagao como sistema da sociedade

Conceber a organizagdo como sistema da sociedade demanda o reconhecimento da
sua vinculacdo direta com o0s aspectos sociais, econémicos, politicos, tecnoldgicos,
ecoldgicos e culturais. Os estudiosos das teorias da administragdo ao caracterizar as
organizacles consideram essas estruturas, situando-as em um periodo temporal-histérico da

sociedade, que pode ser estavel, dindmico, competitivo e complexo, como explica Kunsch
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(2003). E plausivel que as formas de gestdo organizacional e de comunicacdo sejam
condizentes com as altera¢Oes advindas da sociedade e do modelo de conhecimento vigente,
uma vez que “embora tenha ldgicas diferentes, sociedade e organiza¢ao ndo podem ser vistas
de formas dissociadas, pois 0s seres humanos produzem a sociedade, mas o fazem como
atores localizados historicamente e ndo sob condi¢des de sua propria escolha”. (VILACA,
2012, p.32).

A linha racionalista, que domina os estudos da administracdo, esta alinhada com o
conhecimento classico, no qual predomina a disjuncdo, a busca pela verdade absoluta e por
explicacbes racionais para todos os fendmenos. As organizagdes séo entendidas como
estruturas racionalmente ordenadas e destinadas a fins especificos. Elas se apresentam como
“unidades sociais planejadas e construidas com a intencdo de atingir objetivos comuns”.
(KUNSCH, 2003, p.30). Vilaca (2012) afirma que a linha racionalista esta relacionada com
o0s estudos de Max Weber, nos quais a racionalidade aparece como elemento diferenciador
entre organizagao e outros sistemas sociais.

Weber (1999) foi o primeiro a estudar sistematicamente as organizacfes burocraticas
ou formais, sendo distincdo no seu pensamento 0s conceitos de poder, autoridade e
legitimidade. Para o autor, "nenhuma dominagdo contenta-se voluntariamente com motivos
puramente materiais ou afetivos ou racionais referentes a valores, como possibilidades de sua
persisténcia. Todas procuram despertar e cultivar a crenga em legitimidade”. (WEBER, 1999,
p. 139).

O estudioso relaciona trés tipos de dominacéo legitima: racional, que esta baseada na
crenca na legitimidade das ordens regulamentadas e do direito de mando daqueles que em
virtude dessas ordens estdo nomeados para exercer a dominagéo; tradicional, baseada na
crenca cotidiana das tradicdes vigentes desde sempre e na legitimidade daqueles que
representam a autoridade; e a carismatica que é baseada na veneracdo extra cotidiana da
santidade, do poder heroico ou do carater exemplar de uma pessoa e das ordens por esta
reveladas ou criadas.

Com relacdo a primeira, a obediéncia se deve a ordem impessoal objetiva e
legalmente regulamentada e aos superiores por ela determinados devido a legalidade formal
de suas disposicdes e dentro do &mbito de vigéncia destas. Na tradicional, obedece a pessoa
do senhor nomeada pela tradicdo em virtude da devocdo e dos habitos costumeiros. E, por
fim, a carismatica cuja obediéncia estd no lider qualificado como tal devido & confianca

pessoal em revelacdo ou exemplaridade dentro do &mbito da crenga nesse seu carisma.
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Duas referéncias da teoria da administracdo encontram-se nesta matriz racional que
sdo Frederick W. Taylor e Henri Fayol. Na primeira, a organizagéo é vista como maquina e
por isso deve ajustar tempo e movimento com a finalidade de assegurar a produ¢do maxima a
um custo minimo, privilegiando as tarefas de producdo. Ja Fayol define cinco fungdes da
administracdo (planejar, comandar, organizar, controlar e coordenar), revelando a obsesséo
pelo comando, pela estrutura formal da empresa, pela adogdo de principios administrativos
do alto escaldo e pela valorizacdo da tarefa. (VILACA, 2012). Nas duas teorias, 0 homem é
visto como variavel dependente da organizacdo e a eficiéncia esta na racionalidade e
pragmatismo deste modelo, que exerce um poder absoluto sobre o individuo, a fim de

assegurar respeito a hierarquia e as regras formais da organizagéo.

As organizacdes tradicionais ou mecanicistas que tinham como modelos funcionais
o taylorismo e o fordismo baseavam-se na producdo em massa, na economia de
escala e numa grande estrutura vertical. O alto nivel de formalizacdo e
especializacéo, a rigidez e a unidade de comando, bem como a utilizacio de formas
tradicionais de departamentalizacdo, sdo algumas das caracteristicas predominantes
dessas organizagdes até a decada de 1970. (KUNSCH, 2003, p.55).

O direcionamento mais racional das teorias de administracdo vai ao encontro da
perspectiva funcionalista, que considera a organizacdo como uma entidade Unica, na qual 0s
membros buscam atingir objetivos e interesses comuns. Associada ao paradigma positivista,
essa visdo considera a realidade social como um fendmeno real, que tem uma existéncia
exterior ao sujeito. (BOUZON, 2011). A autora afirma que os individuos sdo percebidos
como produtos do ambiente, respondendo aos estimulos exteriores de uma maneira mecéanica
e reativa com relagdo a comunicagdo. Esta linha se preocupa “com as estruturas formais e
informais de comunicacdo e com as praticas em funcdo dos resultados, deixando de lado as
analises dos contextos sociais, politicos, econOmicos, tecnoldgicos e organizacionais”.
(KUNSCH, 2003, p.73).

A esséncia da comunicacgdo, nesta perspectiva, reside na transmissdo de mensagens e

0 estudo dos efeitos dos canais é 0 mais importante.

(...) a perspectiva mecanicista percebe a comunica¢do humana "como um processo
de transmissdo", em que uma mensagem viaja através de um canal de um ponto a
outro. Ela enfatiza o canal de comunicagdo, meio de transmissdo assim como o
vinculo entre as func¢Bes de codificacdo e decodificacdo.Esta perspectiva veicula
quatro principios fundamentais: a quase- causalidade; a transitividade das funcGes
de comunicagdo; a conceituacdo do materialismo e do reducionismo. A quase-
causalidade se centra na ligacdo entre as condigdes prévias e as condigdes futuras: é
uma visdo linear do processo comunicacional. O segundo, que € a transitividade das
fungdes de comunicagdo, considera que 0s conceitos comunicacionais se vinculam
a uma cadeia de relacGes: a perspectiva mecanicista trata a comunicacdo como uma
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entidade material, ou seja, que uma mensagem se converte em uma substancia
concreta com propriedades espago-temporal. Em dltimo lugar, a comunicacéo pode
dividir-se em subunidades. Esta concepcdo reducionista implica que os conceitos
sdo melhores compreendidos se o todo se reduz em partes e é definindo e medindo
essas partes como se pode comprovar a cadeia linear que as conecta. (BOUZON,
2011, p.22. Tradugéo nossa).”®

O determinismo e mecanicismo predominantes no pensamento tradicional da area de
administracéo, e consequentemente na comunicacéo, tém sido questionados por estudiosos®
em virtude dos aspectos complexos e paradoxais existentes nas organizagdes. Um exemplo
ocorre a partir da década de 1970, quando o modelo Toyota de producéo, que contrapfe aos
dois modelos de producéo em série - taylorista e fordismo — e que representa a visdo mais
racional de gestdo foi sendo incorporado pela inddstria automobilistica japonesa e, a partir de
1980, influencia as empresas norte-americanas e europeias, possibilitando a emergéncia de
novas dinamicas no contexto organizacional. (KUSNCH, 2003). De acordo com a autora, 0
toyotismo se apresenta como um modelo de transicdo entre a producdo em série ja
cristalizada e uma organizacao de trabalho mais eficiente.

O toyotismo contribuiu para caracterizar um novo formato organizacional e para
revolucionar os paradigmas de gestdo verticalizada (taylorismo ¢ fordismo), “permitindo que
as organizagdes adotassem novas formas de coordenacdo de suas fungdes e atividades,
adaptadas a economia global e ao sistema de producao flexivel”. (KUNSCH, 2003, p.56).

A segunda matriz referéncia da teoria da administracdo é originaria dos estudos de

Chester Barnard?’, que considerava as empresas como instrumentos mais eficazes para o

%n...] la perspectiva mecanicista percibe la comunicacién humana “como un proceso de transmisién” en el que

un mensaje viaja por un canal de un punto a otro. Hace hincapié en el canal de comunicacion, medio de
transmision asi com o vinculo entre las funciones de codificacion y desciframiento. Esta perspectiva vehicula
cuatro postulados fundamentales: la cuasi-causalidad; la transitividad delas funciones de comunicacion; la
conceptualizacion del materialismo; y el reduccionismo. La cuasi-causalidad se centra en el vinculo entre las
condiciones previas y las condiciones futuras: es una vision lineal del proceso comunicacional. El segundo,
que es la transitividad de las funciones de comunicacion, considera que los conceptos comunicacionales se
vinculan en una cadena de relaciones: La perspectiva mecanicista trata de lacomunicacion como una entidad
material es decir, que un mensaje se convierte en una sustancia concreta con propiedades espacio-temporales.
En altimo lugar, lacomunicaciénpuededividirseensubunidades.Estaconcepcionreduccionista implica que los
conceptos son mas bien comprendidos si el todo se reduceen partes y es definiendo y midiendo estas partes
como se puede comprobar la cadena causal lineal que las conecta."” (BOUZON, 2011, p.22).

®®para Gareth Morgan, citado por Kunsch, “as organizagdes sdo fendmenos complexos e paradoxais que podem
ser compreendidos de muitas maneiras diferentes. Muitas das nossas ideias assumidas como certas sobre as
organizacdes sdo metaféricas, mesmo que ndo sejam reconhecidas como tal. Por exemplo, frequentemente
falamos sobre organizagBes como se elas fossem maquinas desenhadas para atingir fins e objetivos
predeterminados que devessem funcionar tranquila e eficientemente. E, como resultado desse tipo de
pensamento, frequentemente tentamos organiza-las e administra-las de maneira mecanicista, impelindo suas
qualidades humanas para um papel secundario”. (KUNSCH, 2003, p.31).

?’Chester Barnard é um dos primeiros gestores a enxergar a rede de comunicagdo informal que as organizagdes
apresentavam e a sugerir que o administrador a maximizasse (VILACA, 2012); e “considerado um dos
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progresso social do que o Estado ou as igrejas. (VILACA, 2012). Kunsch (2003), citando
Etzioni, lembra que Weber se atém mais as fontes e as formas de estruturas racionais,
ressaltando os aspectos racionais de organizacfes legais-racionais e burocraticas, enquanto
que Barnard d& mais atencdo aos aspectos psicoldgicos e sociais, encarando as organizacoes
como sistemas cooperativos e preocupando-se também com o0s aspectos nao racionais.

Um dos autores que se ancora em Barnard é Mayo. A partir de experimentos
realizados em Hawthorne, em Chicago, 0 autor apresenta esta perspectiva mais
comportamental, na qual o trabalhador encontra motivagdo no aspecto econdémico, mas o seu
desempenho e satisfacdo estdo ligados as relagdes sociais e pessoais, “abrindo caminho para
um enfoque mais humano nas teorias das organizagdes” (VILACA, 2012, p. 30) e
caracterizando-se como uma vertente menos determinista.

O enfoque comportamental se aproxima da perspectiva interpretativa que tem uma
relacdo direta com os seres humanos em sua condi¢do de atores sociais. (MARCHIORI,
2008). Esta vertente considera a sociedade como uma construcdo formada pelas experiéncias
subjetivas dos seus membros. “Os individuos sdo capazes de criar e construir sua propria
realidade social através de suas palavras, seus simbolos, seus comportamentos. As
organizacbes sdo entdo processos que se desenvolvem através da evolugdo dos
comportamentos”. (BOUZON, 2011, p.23. Tradug&o nossa).”®

Dessa forma, as interagdes sociais passam a ser significativas nas organizacfes que
sdo vistas como um conjunto de grupos que tem interesses e objetivos distintos, o que faz
com que a organizacdo seja considerada ndo unica, e sim plural. Diferente do determinismo
da escola funcionalista, a interpretativa adota uma visao relativista do mundo, buscando uma

compreensdo em profundidade de um fenémeno particular.

Na verdade as estruturas sdo tratadas como um conjunto complexo de relag6es,
semi-autbnomo,que adquirem a sua origem nas interagdes humanas. Os membros da
organizagdo usam suas acdes e interages a fim de criar departamentos, niveis e
procedimentos que tém consequéncias diretas sobre comportamentos diarios. O
organograma torna-se simbolico ja que representa relagdes no processo de mudanga,
mas é também estrutural porque tem um efeito sobre as agdes diarias dos seus
membros. Ao considerar a organizagdo como uma construcdo social da realidade,
organiza-la passa a ser um processo de comunicacdo. Nessa perspectiva, a
comunicagdo ndo é somente outra atividade organizacional, mas é responsével por

principais tedricos da administragdo. Sua obra The functions of the executive (1938) teve grande influéncia
nos estudos organizacionais, sobretudo na escola de relagdes humanas”. (KUNSCH, 2003, p.21).

% " os individuos sdo capaces de crear y construir su propia realidad social a través de sus palabras, sus
simbolos, sus comportamientos. Las organizaciones son entonces procesos que se desarrollan a través de la
evolucion de los comportamientos”. (BOUZON, 2011, p.23).
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criar, legitimar e reconstruir as estruturas sociais que formam o cerne da
organizacio. (BOUZON, 2011, p.23-24. Tradugo nossa).”

Ao fazer um contraponto entre as perspectivas funcionalistas e interpretativas, a
autora compara a primeira com o modelo do telégrafo, no qual h4 a transmissdo de um
emissor até um receptor. Enguanto que a segunda considera que a comunicacdo €
coconstruida e coedificada pelos proprios atores providos das capacidades cognitivas,
emocionais e estratégicas. "A comunicagdo aparece como um processo complexo no qual o
significado das mensagens ndo € um dado prévio a interagdo, mas uma construcdo em
situacdo culturalmente sinalizada, que depende do desenvolvimento do proprio processo, no
tempo e no espaco”. (BOUZON, 2011, p.26. Traducdo nossa)*°.

Além da visdo funcionalista e interpretativa, destacamos a perspectiva critica, que
busca revelar o ideologico subjacente a “estruturas, praticas e discursos, preocupando-se com
o desenvolvimento das organizacdes no sentido de preencher todas as potencialidades dos
seus membros como seres humanos”. (MARCHIORI, 2008, p.190). De acordo com Mumby
(2009), um dos seguidores da teoria critica, nos ultimos 25 anos as organiza¢@es tém sido
estudadas a partir da exploracdo das organizagdes como locais discursivos de formacao de
sentido e de identidade, tendo como foco a vida cotidiana de seus membros das organizagoes.
A abordagem contrasta com as pesquisas dos anos 1960 e 1970, quando as organizacdes
eram tratadas como pouco mais do que recipientes para o estudo da transmissdo de
informagdes.

Para o autor, a compreensdo da organizacdo passa pelo entendimento de como 0s
membros se envolvem coletivamente “em processos de produgdo de sentido por meio de
praticas de comunicacdo e de que maneira, como resultado, as realidades organizacionais sao

construidas”. (MUMBY, 2009, p.197). O pesquisador ressalta que isso nao significa procurar

2"En efecto las estructuras se tratan como un conjunto complejo de relaciones, semi auténomo, que adquieren su

origen en las interacciones humanas. Los miembros de la organizacion utilizan sus acciones y sus
interacciones con el fin de crear departamentos, niveles y procedimientos que tienen consecuencias directas
sobre los comportamientos diarios. El organigrama se vuelve simbdlico puesto que representa relaciones en
proceso de cambio pero es también estructural puesto que tiene un efecto sobre las acciones diarias de sus
miembros.[...] Al considerar la organizacién como una construccion social de la realidad, organizar la pasa a
ser a su vez un proceso de comunicacion. Conforma a esta misma concepcidn, la comunicacion no es sélo otra
actividad simplemente organizativa, sino que es responsable de crear, legitimar y reconstruir las estructuras
sociales que forman el nudo de la organizacion." (BOUZON, 2011, p.23-24).
%0<La comunicacion aparece asi como un proceso complejo en el cual el significado de los mensajes no es un dato
previo a la interaccién, sino una construccion en situacion culturalmente sefialada, que depende del desarrollo
del prdprio proceso, en el tiempo y en el espacio”. (BOUZON, 2011, p.26).
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uma realidade Unica na organizacdo, mas as visfes das complexidades e contradi¢des,
mostrando este ambiente como contestavel e cheio de incertezas.

A comunicacdo organizacional busca uma visdo livre e aberta na qual sociedade e
individuos alcancem objetivos coletivos. A comunicagdo “passa a ser mais ampla, ndo se
restringindo a uma visdo especifica da organizacao e, sim, ao contexto da sociedade como um
todo, vindo tanto a organizagio como a sociedade a sofrer influéncias
multiplas.”(MARCHIORI, 2008, p.192).

A perspectiva critica tem enfraquecido a ideia de que as organizacdes sdo apenas
lugar de tomada de decisdo, onde poder e politica sdo fenémenos idiossincraticos e anémalos.
Antes desta perspectiva, o poder era visto como algo a ser ignorado como um fenémeno
legitimo de estudo. Atualmente, segundo o pesquisador, as organizacfes € 0S pProcessos
organizacionais sdo aceitos como politicos por natureza, o que abriu ao campo da

comunicacéo diversas formas de pensar e de pesquisar no contexto das organizagoes.

Uma vez que vocé enfraquece a sua concepgdo de assuntos como gerenciamento,
estratégia, cultura etc. enquanto processos puramente racionais e, ao contrario, 0s
visualiza como caracterizados por jogos de poder, resisténcia, esfor¢os para moldar a
realidade organizacional, e assim por diante passa a ter uma visdo muito mais
interessante ¢ “texturizada” das formas como as pessoas constroem suas vidas
organizacionais. [...] a perspectiva critica € um esfor¢o [...] para enfraquecer a ideia
de que a perspectiva gerencialista ¢ o padrdo, 0 modo de estudar as organizagdes
pelo “senso comum”. (MUMBY, 2009, p.199).

E uma dialética complexa, uma vez que as organizaces se sentem desconfortadas
com a ideia de que os homens tenham experiéncias com o mundo e entre si e que produza
sentido embasados em questbes que nao sejam intermediada ou patrocinada por processos
corporativos, como ressalta o pesquisador. A abordagem critica analisa e critica “os
mecanismos discursivos pelos quais as corporacdes constroem realidades (frequentemente de
maneira arbitraria) que atendem seus interesses a0 mesmo tempo em que prejudicam 0s
interesses dos outros stakeholders”. (MUMBY, 2009, p.200).

A retomada das perspectivas funcionalista, interpretativa e critica reforca que a
organizacdo, como sistema da sociedade, tem suas praticas de gestdo e também de
comunicacdo influenciadas pelas forcas sociais, politicas e econdmicas. Entretanto,
entendemos que essas perspectivas nao devem ser vistas como excludentes, mas sim
pensadas a partir do paradigma da complexidade uma vez que ele permite o diadlogo entre
diferentes saberes sem a pretensdo de promover exclusdes. Isso significa dizer que

dependendo do objetivo, podemos elaborar agdes comunicativas sem a necessidade de
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eliminar o principio simplificador, entendido como o paradigma informacional, mas ir além
dele, incorporando as relagdes incoerentes, conflituosas que ocorrem neste ambiente marcado

pela complexidade.

3.2 As interacdes e o paradigma relacional

I*! s30 os atos de

O objeto de estudo da comunicacdo no contexto organizaciona
interacdo, constituidos por fluxos informacionais e fluxos relacionais. O primeiro é usado para
materializar a relacdo constituida e o0 segundo representa as oportunidades de
compartilhamento e troca de expectativas. “Assim, pode-se reconhecer que é na relacdo entre
0s atores — organizacdo e interlocutores — que 0 ato comunicativo se constitui nas
organizac0es, realgando as (inter) subjetividades, as mensagens e o contexto”. (OLIVEIRA,
2009, p.60).

Nos estudos contemporaneos da comunicacdo®, a nocdo de interacdo tem se
apresentado como a mais adequada para nomear 0 processo comunicativo. Franga (2008)
ressalta que as palavras ndo sdo gratuitas e sempre trazem sentidos que conformam nossa
apreensao e compreensao dos fatos do mundo. “A escolha por ‘interacao’ substitui e qualifica
distintamente a ideia de acdo, enfatizando seu aspecto compartilhado. [...] o conceito de
interacdo traz dois elementos, dois polos: fala de agdo conjunta, reciprocamente referenciada”.
(FRANCA, 2008, p.71).

O processo interativo - no qual um e outro estdo sempre, e desde o inicio, implicados —
deve ser visto em sua globalidade como uma sequéncia de fases imbricadas. A pesquisadora
reforca a importancia de analisar todos os ingredientes do processo comunicativo sob o viés
da articulagdo e da muitua afetacdo desses elementos tendo como ndcleo central a
reflexividade.

A comunicagdo ndo existe sendo no todo do qual ela faz parte e ajuda a realizar; ela
e 0 ato sdo indissociaveis, um encadeamento de fases nas quais dois organismos
(dois individuos ou grupos) se encontram o tempo todo implicados — donde se pode
concluir que ela ndo pode ser tratada em si mesma, fora do ato, que ndo pode ser

apreendida e compreendida a partir de apenas uma de suas fases, nem a partir de
apenas um dos sujeitos envolvidos. Ela diz respeito exatamente a relacdo que existe

310liveira entende a organizagdo como “uma estrutura complexa, auto-organizada, que se constréi mediante a
interacdo entre atores, contexto interno e contexto externo. Assim, fica clara a relacdo intrinseca entre a
organizagdo e comunicagdo: a organizagao se constroi por meio de processos interativos, mediante a atividade
de interlocucdo das partes envolvidas. Pode-se dizer que a comunicacdo € um constituinte das organizagdes,
tome ela a forma dos processos espontdneo e informais presentes no cotidiano organizacional ou dos
processos planejados”. (OLIVEIRA, 2008, p.97).

%2para Franca (2008), existe comunicac&o quando os gestos se tornam simbolos, ou seja, quando eles fazem parte
de uma linguagem e trazem um sentido partilhado por todos os individuos envolvidos na agao.
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entre eles, ela é o instrumento que permite que entre eles se construa um certo tipo
de interacdo. (FRANCA, 2008, p.85).

Ao considerarmos 0 processo interativo e o paradigma da complexidade como
basilares deste estudo, acreditamos que o paradigma classico ou informacional da
comunicacio® se torna insuficiente para dar conta da abundancia dos fluxos, das demandas
informacionais e da crescente rede de relacionamentos que se estabelece entre organizacao e
os demais atores sociais (OLIVEIRA; PAULA, 2008). Nessa visdo, apropriamos de Maturana
e Varela (1995), para quem a comunicagdo é entendida como o desencadeamento mutuo de
comportamentos coordenados que se da entre os membros de uma unidade social. Dessa
forma, os pesquisadores questionam a metafora do tubo que considera que a “comunicacgéo €
algo que se produz num ponto, é levado por um conduto (ou tubo) e € entregue no outro
extremo, o receptor. (MATURANA; VARELA, 1995, p.219). Para eles, essa metafora é falsa
porque

[...] supde a existéncia de uma unidade ndo estruturalmente determinada na qual as
interacBes sdo instrutivas, como se 0 que ocorre a um sistema, durante uma
interacdo, fosse determinado pelo agente perturbador e ndo pela dindmica estrutural
desse sistema [...] O fenémeno da comunicacdo ndo depende daquilo que se entrega,
mas do que acontece com o receptor. E isso € um assunto muito diferente de
transmitir informacdo. (MATURANA,; VARELA, 1995, p.219).

A visdo dos autores vai ao encontro do paradigma dialdgico ou relacional proposto por
Franca (2001) que, embasado no interacionismo simbolico, nos permite perceber o outro que
estd na (inter)relacdo. Oliveira e Paula (2010a) veem nesse paradigma uma possibilidade
“abrangente para compreender os processos comunicacionais na sua globalidade, bem como
os diferentes discursos, posicdes e interesses ai presentes face a complexidade da sociedade
contemporanea”. (OLIVEIRA; PAULA, 2010a, p.41).

Sobre o quadro relacional no contexto organizacional nos apropriamos de Lima (2008)
para quem o entendimento da comunicacdo implica concebé-la como um processo de
construgcdo conjunta entre interlocutores, a partir de discursos, manifestados sob formas
simbdlicas que trazem as marcas da sua producdo, dos sujeitos envolvidos e do contexto, em
situagdes singulares. Oliveira e Paula (2010a) complementam esse raciocinio apresentando

defasagens que ocorrem na comunicagdo quando se negligencia o aspecto relacional.

% Franca (2001) ressalta que o paradigma classico ou informacional - que tem uma visdo fragmentada e
instrumental da comunicagdo, e que é entendido como um processo de transmissdo de mensagens de um
emissor para um receptor, provocando determinados efeitos - recebeu criticas diversas por enfatizar a
unilateralidade e 0 mecanicismo do processo.
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A dimensdo relacional no &mbito organizacional considera, igualmente, os
diferentes atores com 0s quais a organizacdo interage, que constituem o outro da
relacdo, inserido em um contexto social especifico, com subjetividades,
expectativas, interesses e discursos que lhe sdo proprios. Neste ambito, observa-se
uma defasagem nas abordagens que consideram a comunica¢do como ferramenta de
gestdo, uma vez que subestimam o carater processual e constituinte das relacGes,
bem como a producdo de sentidos neste espaco. Da mesma forma, subestimam as
diferencas culturais, politicas e histdricas que se entrelagam e criam um
tensionamento na relacdo das organizagcBes com a sociedade, que se mostram
permeadas por contradi¢des. (OLIVEIRA; PAULA, 2010a,p.41).

A abordagem relacional transpée o processo de transmissdo de informagdo como
causa e efeito ao entender que os interlocutores vdo produzir sentidos®* baseados em suas
experiéncias, valores, vivéncias, intencfes ¢ na qual “cada parte atua sobre a outra, e onde
passado e futuro sdo acionados pela agdo no presente”. (FRANCA, 2008, p.90). No
paradigma informacional considera-se que os sentidos que sdo colocados em circulagao sao 0s
mesmos que serdo construidos por parte da recepgao.

Morin (2011) também contribui para reforcar a impossibilidade do controle dos
sentidos postos em circulagdo. “Desde 0 momento em que um individuo empreende uma acéo
[...] esta comeca a escapar de suas intengfes. Ela entra num universo de interagles e
finalmente 0 meio ambiente apossa-se dela num sentido em que pode se tornar contrario ao da
intencdo inicial”. (MORIN, 2011, p.80-81).Toda a acdo supde a complexidade que se
manifesta pelo acaso, imprevisto, iniciativa, consciéncia das derivas e transformacdes. E a
nocdo denominada pelo autor como ecologia da acéo.

Berger e Luckmann (2012) véo dizer que a propria vida cotidiana se apresenta como
uma realidade que é interpretada pelos homens, sendo objetivamente dotada de sentidos para
eles na medida em que forma um mundo coerente. Ao considerar a existéncia da interpretacao
e da construcdo/producdo de sentidos, admite-se que a incerteza se apresenta como algo
natural e inerente ao processo comunicativo pois pressupde que nenhuma acdo de
comunicacdo garante uma recepc¢do predeterminada diante da complexidade intrinseca as

instancias de circulacdo e recepcao.

E fundamental considerar a ‘improbabilidade’ de prever a significagio das préticas
comunicacionais na intencionalidade da organizacéo, evidenciando a debilidade dos
processos que se pretendem totalizantes, uma vez que o sentido tem uma abertura
para a significagdo que foge a previsibilidade e intencionalidade da instancia de
producédo. (OLIVEIRA; PAULA, 2008, p.100).

% Pinto (2008) afirma que o sentido ndo é algo dado, ele é um vir-a-ser, portanto um futuro significado em
contexto. “O sentido é aquilo que a escolha do receptor vai, de certa forma, fazer para que os sentidos ou as
significancias circulem. O sentido é um conceito ndo-linear, enquanto que o significado é a reacdo a uma agao
e, portanto linear. E 1ogico que um precisa do outro” (PINTO, 2008, p.83). Para o autor, 0 que nio se pode
fazer € privilegiar o significado em detrimento do sentido como ocorre no interior das organizagoes.



54

Independentemente do ambiente, o0s sentidos propostos por um sujeito em
comunicagéo nao s&o, necessariamente, 0S mesmos que seréo
experienciados/interpretados/internalizados pela outra forca em relagéo, conforme Baldissera
(2008b). Os sentidos sdo formados a partir das experiéncias do sujeito e “[...] meus signos
fazem parte de um repertorio que vou adquirindo ao longo da vida. Esses sdo signos que me
constituem e nio sdo0 0s mesmos que constituem meus colegas de trabalho”. (PINTO, 2008,
p.87).

Reconhecer a dificuldade de simetria de significacdo/sentido entre as instancias
produtoras e receptoras de mensagens € considerar a possibilidade do ruido que € imanente
ao signo, que por sua vez se constitui de opacidade e potencial mal-entendido. Os ruidos e as
perturbacdes se tornam molas que véo constituir as novas possibilidades de reconhecimento
dos sentidos diversos. “Nao se trata de corrigir a comunicac¢do, reposicionando-a em um
lugar de estabilidade. Mas admitir que € na diversidade de sentidos produzidos em ‘feixes de
relacdes’ que se constitui a multinatureza da vida das préprias organizagdes”. (FAUSTO
NETO, 2008, p.55).

Para Baldissera (2008b), a compreensdo sobre a natureza da desorganizacdo e sobre a
dissipacdo da significacdo permite atentar-se para a complexidade que contribui para o
reconhecimento de que a criatividade esta justamente na falha, na fratura, no n&odito e no ndo
pensado. (PINTO, 2008; OLIVEIRA; PAULA, Carine, 2008; BALDISSERA, 2008b). Pinto
(2008) reforca a ideia ao afirmar que o homem, como ser da linguagem, é definitivamente
esburacado porgue a linguagem € o lugar da auséncia e da lacuna, e isso dificulta pensar a
comunicagdo como um lugar liso e sem fissuras.

A abordagem da comunicagdo no contexto organizacional a partir do paradigma
relacional permite realidades contrarias®® aquelas que, geralmente, a gestdo organizacional
exige como resultado do trabalho da comunicacdo no ambiente interno que sdo a certeza do
entendimento da informagdo transmitida, a partir da simetria de sentidos entre
producdo/recepcdo. A perspectiva do paradigma relacional admite o carater incerto da

comunicacdo e aponta-se para 0 reconhecimento dos ruidos como oportunidades a serem

%0s processos comunicacionais que “burlam a ordem dada, o processo disciplinador, tendem a ser
desqualificados, desconsiderados e/ou rechagados da comunicacdo organizacional, isto é, tentem a ser
classificados como processos ndo-relevantes ou mesmo exteriores a comunicacdo organizacional. Porém, um
olhar mais acurado tendera a revelar que apesar de, muitas vezes, tais processos ndo serem centrais, exercem
forte influéncia sobre o todo organizado, perturbando-o e, ndo raras vezes, traduzindo-se em reorganizacéo de
significagdo; periféricos ou ndo, sdo, portanto, constituintes importantes da comunicagdo organizacional.”
(BALDISSERA, 2008b, p.43).
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trabalhadas pela comunicacéo e pela gestdo em vez de serem ignorados e eliminados, como
muitas vezes ocorre no ambiente organizacional.

Nesse cenario no qual as complexidades e incertezas podem ser consideradas e
reconhecidas como constituintes do processo, Fausto Neto (2008) ressalta que as acles
comunicacionais se voltam para novas compreensdes e ndo apenas para a regulagdo dos
sentidos aflorados nesse contexto. As organizagfes sdao pensadas ndo como ambientes de
regularidades, mas “como realidades comunicacionais envoltas em problematicas associadas
as nocdes de conflitos, incertezas, desregulagens, vigilancia, dissensos, para ndo dizer
rupturas”. (FAUSTO NETO, 2008, p.42). O autor pontua que esses elementos podem
contribuir para que a comunicacdo ndo gere um modelo de interagdo pautado em simetrias,
contradizendo com a natureza da acdo comunicacional que se constréi em meio a processos
de defasagens e de complexidades, conforme mencionado anteriormente.

A perspectiva relacional permite reconhecer a existéncia da diversidade de
percepcOes, posicOes e a divergéncia dos atores em interagdo que se manifestam na
organizac¢do em forma de criticas, resisténcia, rejei¢do e siléncio. “Esse reconhecimento pode
favorecer reflexdes sobre decisbes, posicionamentos e inovacdes de ambas as partes, além de
demonstrar que comunicar ¢ sempre da ordem do imprevisto, do contingente”. (OLIVEIRA E
PAULA, 2010a, p.42). A partir desta visada e aliada ao pensamento complexo, a
comunicacdo se desloca dos pressupostos de unificagdo ou pacificacdo para ocorrer em
situacOes concretas, acionando ruidos, culturas, bagagens e cruzando individuos diferentes. A
complexidade une os processos de simplificacdo que sdo selecdo, hieraquizacdo, separacao e
reducdo com 0s outros contraprocessos que Sdo a comunicacdo e a articulagédo do que foi
dissociado e distinto. A complexidade é também a "maneira de escapar a alternagdo entre o
pensamento redutor que sO vé os elementos e o pensamento globalizado que s6 vé o todo".
(MORIN, 2011, p.103).

Para evitar deducdes simplistas de que a comunicacdo, a partir dessas perspectivas,
esta fadada ao fracasso em virtude da disputa de sentidos - que sdo atualizadas pelos sujeitos
em virtude de suas possibilidades interpretativas, dos seus diferentes interesses e

competéncias -apropriamos da explicacdo de Baldissera (2008b).

A comunicacdo materializa-se como processo organizador desta dispersdo. Vale
lembrar a existéncia de certa vontade/desejo de aproximagao dos sujeitos como seres
eco-psico-fisio-socio-culturais tendo a comunicagdo como processo que Vviabiliza
esse encontro. [...] A comunicacdo atualiza-se como lugar organizativo dos sentidos
postos em circulacdo. (BALISSERA, 2008b, p.40-41).
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Oliveira (2009) também contribui para este raciocinio ao afirmar que o processo
comunicativo é um espaco de negociacdo, um lugar no qual ha a exposicao e discussdo de
interesses que buscam pontos comuns de entendimento a partir da argumentacéo.

O referencial tedrico nos leva a propor a reflexdo de conceber as acOes
comunicacionais no ambiente interno como integrantes de um processo amplo, no qual néo
ha uma separacdo entre comunicacdo informal/formal interna/externa por entender que elas
fazem parte de um Unico processo de comunicacdo no contexto organizacional que
influenciam e sdo influenciadas umas pelas outras. Um pensamento linear e unidirecional

sendo substituido por um multidirecional e reflexivo, como veremos a seguir.

3.3 A comunicacéo sob a viséo do todo e das partes

Autores como Baldissera (2004), Scrofernecker (2008), Oliveira e Paula (2010b) tém
se apropriado do paradigma da complexidade (Morin, 2011) para refletir sobre os processos
de comunicacdo no contexto organizacional. Um dos motivos é que ele “propde a
identificacdo e o reconhecimento de aspectos singulares, inéditos e histdricos dos fenémenos
de forma interconectada, sem separacdo entre unidade e multiplicidade”. (OLIVEIRA;
PAULA, 2010b, p.225). Para Baldissera (2011), a fertilidade do paradigma esta ainda na
possibilidade da realizacdo de articulacGes tedricas e de ndo propor a busca de respostas
finais.

Para Baldissera (2008b), a organizacdo ndo se reduz a estrutura, equipamentos e
recursos financeiros, mas compreende principalmente pessoas em relacdo, trabalhando por
objetivos bem definidos, claros e especificos. Entretanto, o autor chama a atengéo para o fato
de que os objetivos particulares dos diferentes interlocutores se atualizam no “ser”
organizagdo, e tensionados aos objetivos comuns, a constituem. A organizagdo, para 0
pesquisador, ndo pode se reduzir aos objetivos comuns. Com relacdo a comunicagdo,

Baldissera (2004) entende como processo de construcao e disputa de sentidos.

[...] no &mbito das relagcBes organizacionais atualiza a compreensdo de que a
comunicagdo organizacional, como fluxo, ndo respeita espacos fisicos delimitados e
tdo pouco se reduz a comunicacdo formal/oficial. Antes, assume diferentes
qualidades, nos varios contextos e sob condi¢es diversas. Nao se prende a
formalismos, a planos, a regras organizacionais, a hierarquias estabelecidas, a
campanhas elaboradas, a desejos de imagem-conceito. Como fluxo relacional e
multidirecional, em boa parte, somente se d& a conhecer no acontecer, caso possa ser
observada. (BALDISSERA, 2008b, p.42-43).
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Para Baldissera (2009b), a comunicagéo organizacional contempla trés dimensdes que
se apresentam tensionadas, interdependentes e complementares: organizagdo comunicada,
organizacdo comunicante e organizacdo falada. A primeira compreende 0s processos de
comunicacdo autorizada, sendo muitos deles orientados para o autoelogio, a visibilidade e o
capital simbdlico. A organizagdo comunicada contempla fragmentagdes que se baseiam na
racionalidade das organizagcbes e que sdo traduzidas por meio da comunicagédo
mercadologica, comunicacédo interna entre outras.

A organizacdo comunicante ultrapassa o ambito da fala autorizada e se atualiza a
qualgquer momento quando um sujeito (pessoa, publico) estabelece relacdo com a
organizacdo. Além dos processos planejados, encontramos nessa dimensdo aqueles que
ocorrem na informalidade e inclusive dos quais a organizac¢do nao tem conhecimento.

A organizacdo falada diz respeito aos processos de comunicacao indiretos, aqueles que
se realizam fora do &mbito organizacional e que dizem respeito a organizacdo como as
conversas sobre ela durante as partidas de futebol, nas relagcGes familiares, que a principio
podem parecer distantes, mas que fazem parte da comunicagdo organizacional.

Para o estudioso, a organizacdo comunicada ainda € a que sobressai no contexto
organizacional uma vez que é marcante a supervalorizagdo dos processos planejados que sdo
concretizados, por exemplo, em jornais institucionais, campanhas publicitarias, eventos, sites
e materiais informativos para a imprensa.

Uma reflexdo sobre estas trés dimensdes permite ressaltarmos que o aspecto
improdutivo ocorre quando as acdes comunicacionais se prendem a dimensdo comunicada,
aproximando-se assim da instrumentalidade da comunicacdo. Perde-se a oportunidade de
conceber a comunicagdo como sendo um todo que é formado por suas partes, em analogia as
trés dimensdes. O tensionamento e a interdependéncia dessas dimensdes podem gerar visdes
que superem o aspecto unilateral da comunicacao.

O autor ressalta que a organizacdo deve considerar a dimensdo falada®, mesmo diante
da impoténcia de estabelecer qualquer controle direto. “[...] isso ndo a impede de realizar
algum tipo de acompanhamento, até porque, caso desses encontros surjam boatos sobre a
organizacdo, a medida que se tornarem visiveis e forem identificados por ela, é possivel que
exijam algum tipo de investimento”. (BALDISSERA, 2009b, p.119). Esse comportamento
exige da organizagdo o exercicio da escuta e permite identificar qual é a contribuicdo e a

repercussao das dimensdes comunicante e falada na comunicada, uma vez que elas também

*®Baldissera (2009b) ao conceituar a organizagdo falada ndo se refere diretamente a radiocorredor. Entretanto,
nesta pesquisa consideramos também essa correlacéo.
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subsidiam o processo interacional que ocorre na organizagio. E possivel questionar como a
escuta tem se materializado nas agGes comunicacionais e qual tem sido a repercussdo para a
comunicagdo no contexto organizacional.

Podemos inferir que as trés dimensbes reforcam a complexidade do ambiente em
questdo ao revelar que o todo esta nas partes e as partes estdo no todo; que as interferéncias e
as alteracOes perpassam pelo processo comunicacional; e que, apesar das contradi¢des, essas
dimensGes podem se complementar em uma relacdo na qual a unidade (a comunicacdo no
contexto organizacional) se encontra na diversidade (as trés dimensdes da comunicacao) e
vice-versa. Independentemente de qual seja a dimensdo, em virtude da complexidade da
sociedade e das organizagdes, a “comunica¢do formal/oficial ¢ informal/ndo-oficial, dialética,
dialdgica e recursivamente, constituem o mesmo processo de comunicacdo organizacional”.
(BALDISSERA, 2008b, p.44).

Embasado nessa perspectiva, entendemos que a comunica¢do demanda a superacéo da
ideia de linearidade e de relagbes harmdnicas, uma vez que as organizagdes, consideradas
como sistemas Vvivos, sdo resultados dindmicos que se atualizam a partir das relagdes que 0s
sujeitos estabelecem entre si. A linearidade e a estabilidade se desestruturam no processo de
auto-eco-exo-organizacdo na qual a comunicacdo tensiona varios sistemas, subsistemas e
microssistemas®’ que nem sempre estdo subordinados & légica da ordem posta. Entre a oferta
de sentidos planejados pela organizacdo e a internalizacdo pelos demais atores sociais ha a
arena de disputa. “E o lugar da realizacdo das competéncias e habilidades para selecionar,
construir, propor/circular, disputar, interpretar e apropriar-se dos sentidos. E o lugar da
oferta, das estratégias propositivas, da relacdo de forcas dialdgico-recursivas”.
(BALDISSERA, 20083, p.171).

O fazer-comunicacional, a partir das dimensdes da comunicacdo e da perspectiva
hologramatica, dialdgica e recursiva abrem possibilidades para o didlogo, a diversidade, o

planejamento como norteador e ndo como certeza; o entendimento do conflito como

Baldissera (2008b) considera "microssistemas oficialmente legitimados (relagBes com a imprensa, 0s processos
publicitarios, a comunicacdo com clientes, a comunica¢do administrativa e a virtual autorizada, as pesquisas e
interpretacdes, 0s eventos, as formas de a organizacdo apresentar-se, a geracdo de fatos, a comunicacao
realizada em cada setor/departamento a partir das chefias e a comunicacdo contdbil, entre outros) e
microssistemas nao oficiais, mas que também dizem respeito/referem-se, de alguma forma, & organizacéo (tais
como os que se atualizam informalmente nos refeitorios, as conversas entre funcionarios que trabalham lado a
lado, as conversas dos funcionarios com familiares e outros grupos fora da organizacdo, os boatos, as fofocas
elou as especulagoes — inclusive as materializagdes em blogs e comunidades virtuais -, as criticas, 0s estudos
cientificos sobre a organizagdo, as livres associagdes realizadas pela alteridade articulando a organizacgéo a
outras organizacgdes, processos, comportamentos e/ou fatos, sejam do mesmo setor de atuacdo ou ndo, bem
como as percepgdes/atribuicbes de sentido a organizagdo, realizadas pela alteridade — pessoas, publicos,
outras organizacdes, instituicGes, etc". (BALDISSERA, 2008b, p.45).
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possibilidade de criagéo e inovacdo; e permite ainda sair das zonas de conforto ditadas pelas
verdades absolutas e aceitar as limitagdes para potencializar o falar e o aprendizado da
escuta, conforme ressalta o autor.

Entendemos que essa visdo da comunicacdo possibilita pensar que as acgdes
comunicacionais por meio dos fluxos informacionais e relacionais sejam concebidos de
forma autdbnoma, interdependente e complementar. Ivone Oliveira e Carine de Paula (2008)
afirmam que, ao serem colocados em acdo, esses fluxos, alem de regularem e ordenarem,
também preveem a possibilidade de surgirem outras versfes e novos sentidos, possiveis de
ocorrer em qualquer interacdo e impossiveis de serem previstos pela gestéo.

Nesta visada, a comunicagdo no ambiente interno das organizac¢des pode ser decorrente,
constituida e resultante de interacdes mudltiplas entre os diversos atores sociais; e 0S
responsaveis pela comunicacdo formal como sendo um desses atores que tém uma

participacdo significativa na promogao do processo interativo.

3.4 Relacionamento e informagéo

Para Berger e Luckmann (2012), o homem experimenta a vida cotidiana em diferentes
graus de aproximacédo e distancia, espacial e temporalmente, que vao além do aqui e do
agora. O homem esté intensamente interessado no aglomerado de objetos implicados em sua
ocupacdo diaria, mas esta interessado também naquilo que podera eventualmente afetar a sua
vida cotidiana. Referindo ao contexto organizacional, Oliveira e Paula (2009) ressaltam que é
imprescindivel que os atores internos conhecam e entendam as questdes relacionadas ao
negocio, assim como 0s aspectos que afetam o trabalho e a sua vida, com o intuito de
possibilitar que cada um tenha condi¢des de formar sentido sobre o que circula na
organizacdo. Para as autoras, trabalhar sob a perspectiva da construcdo de sentido prescinde
considerar os interlocutores como produtores de mensagens, levando "em conta suas
expectativas, percepcdes e necessidades, tendo em vista a realidade e os impactos que
vivenciam, é, de forma estratégica, considerar a sua demanda por informacBes ageis,
contextualizadas e confiaveis”. (OLIVEIRA; PAULA, 2009, p.23).

Ultrapassar a visdo unilateral dos negocios, ampliando assim as possibilidades da
comunicagdo no ambiente interno, vai ao encontro do que as organizagbes precisam
experimentar na contemporaneidade, uma vez que a “[...] qualidade e a quantidade do
trabalho desenvolvido nas organizagGes passam pelo envolvimento e pela busca de
compromisso do trabalhador”. (OLIVEIRA; PAULA Maria, 2008, p.15). Por sua vez, os
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empregados percebem “a organizacdo como possibilidade de atingirem seus prdprios
objetivos e, nessa direcdo, tendem a agir para que 0S Objetivos organizacionais sejam
atingidos, pois isso significa também ampliar as possibilidades de atingir os proprios
objetivos”. (BALDISSERA, 2012, p.6).

Nessa dialética recursiva, em que a satisfacdo e o comprometimento dos atores
internos interferem nos resultados dos negdcios e vice-versa, questdes sociais, éticas e morais
ganham forca na sociedade contemporanea que tensionados afetam o processo
comunicacional no contexto interno solicitando um olhar diferente para o fendbmeno da
comunicagdo. Ao ser pensada sob o viés do paradigma relacional - ressaltando as interacoes,
a producdo de sentido, as assimetrias e as estratégias dos interlocutores, como apontado
anteriormente — a comunicacdo apresenta potencial de desencadear e subsidiar processos
relacionais e informacionais que possibilitem e proporcionem relacionamentos entre os atores
sociais, considerando as realidades que afetam diretamente e indiretamente os sujeitos em
relacdo, tendo esta como pressuposto a confianca™®.

Uma mentalidade comunicacional atenta a questdes até ha pouco tempo impensaveis -
perda do monopdlio da organizacdo como unica fonte de informacdo e mdtua afetacdo entre
comunicacdo formal e informal - precisa ser considerada no contexto contemporaneo. “Nao
se deve desconsiderar a interconexdo dos atores internos, que tém acesso a inimeras fontes
de informacdo fora da organizacdo e trocam percepcdes e opinides a respeito do que se
processa no seu ambiente de trabalho com pessoas de fora”. (OLIVEIRA; PAULA, 2010b,
p.230).

O redimensionamento do olhar torna mais perceptivo 0 paradoxo que existe na
comunicagdo no contexto organizacional que sdo as divergéncias entre as necessidades da
organizacdo e as expectativas do trabalhador. (OLIVEIRA, 2002). Contornar ou conviver
com essa situacdo torna-se um desafio porque a comunicacdo formal no ambiente interno
apresenta referéncias na literatura que a coloca como uma forga a servigo das organizacdes. E
um processo delicado, uma vez que ainda hoje, de acordo com Teles citado por Vilaca
(2012), as organizagdes se utilizam dos seus discursos para persuadir e convencer 0s
empregados, levando-os a crer em alguma coisa ou a aceitar a fazer algo. Entendemos que

ndo cabe rechacar essa posicdo das organizacdes, mas acrescentar a ela a necessidade do

% Qliveira afirma que a necessidade crescente de estabelecer a cooperacdo entre os atores, niicleos e setores
internos imprime uma nova énfase a relacéo de trabalho, sendo a confianca fator essencial a ser considerado.
“A confianga é um fendmeno central nas praticas de gestdo quando se pretende tirar maximo rendimento da
colaboragéo, tendo um carater dindmico e contingente, e requerendo uma aprendizagem e refor¢o constantes
para poder levar a importantes beneficios, quer para a organizacdo quer para os individuos.”(OLIVEIRA,
2002, p.64).
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reconhecimento dos demais interesses e das diferengas existentes neste contexto, no qual

estratégias®® sao utilizadas por todos os atores envolvidos.

Né&o se trata, portanto, de um ambiente em que se busque a diminuicdo de conflitos
por meio da mera transmissdo de informacdes, mas, sim, de, na existéncia deles, ter
consciéncia da importancia de agir de forma colaborativa para romper o isolamento
individual e realizar algo em comum, com uma finalidade bem definida e delimitada
no tempo. (DUARTE; MONTEIRO, 2009, p.341).

A informagdo* no contexto interno, na maior parte das vezes, subsidia o envolvimento
dos atores sociais com 0s negocios e objetivos da organizacdo e ajuda na tomada de decisfes
relativas ao ambito profissional e pessoal desses atores. Assim, o compartilhamento de
informagdes contribui para 0 aumento da habilidade comunicativa entre os atores sociais,
além de capacita-los “a falar em nome da empresa com mais pertinéncia, uma vez que passa
a dispor de informacdes qualificadas sobre como a sociedade percebe a organizacdo e como
seu trabalho influencia essa percepgdo”. (DUARTE; MONTEIRO, 2009, p.350). Para os
autores, informacéo e interacdo estdo estreitamente ligadas.

Entretanto, os sentimentos de pertencimento e envolvimento com a organizacdo ndo
s&o proporcionados somente pelas acdes de carater informacional. “E necessario o contato
direto, a capacidade de ouvir e de entender tanto as questdes da organizagcdo quanto as dos
trabalhadores”. (OLIVEIRA, 2002, p. 71). Os encontros, as interagdes face a face sdo
ressaltadas por Bettega (2013), que acrescenta que o envolvimento dos individuos em
festividades/eventos pode contribuir para o desenvolvimento de um ambiente favoravel a
convivéncia dos atores sociais e provocar mudancas na forma de eles atuarem como
profissionais.

Nessa visada, os fluxos informacional e relacional se apresentam em uma relacdo de
complementaridade, autonomia e dependéncia®’, sendo interdependentes no processo
interacional. Esta percepcéo se apoia no fato de que os elementos que formam a organizagao
se “encontram interligados, agindo, interagindo, relacionando-se, influenciando e sendo

influenciados, formando um grande conjunto cuja parte esta no todo, assim como o todo esta

% «Ag estratégias estdo presentes e devem ser pensadas como pratica social, envolvendo a organizacio e os
diversos interlocutores do processo, no qual existem também estratégias desviantes”. (OLIVEIRA; PAULA,
2012, p.75).

“0 para Oliveira (2002), o desconhecimento sobre o que est4 acontecendo leva os trabalhadores a interpretagées
erradas e visOes distorcidas de fatos que ocorrem dentro ou fora da organizacgdo, provocando turbuléncias para
0 ambiente interno.

*! Nessa afirmagdo de autonomia e dependéncia, encontra-se embutida a “nogio de circularidade, que permite
que se dimensionem os fatos sempre dentro de um contexto, no qual se forma um anelamento a partir de jogos
de interagdes”. (WELS, 2008b, p. 88).
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na parte”. (WELS, 2008b, p.80). Para a autora, a comunicagdo consiste em um processo
complexo e sistémico no qual os elementos obedecem a um encadeamento sequencial e
dindmico, que se retroalimenta por meio de conhecimento, reconhecimento e percepg¢éo das
respostas recebidas.

Ao destacar a importancia das respostas recebidas no processo de comunicagéo, a
autora possibilita que retomemos a questdo da escuta, citada anteriormente, que passa a ser
uma caracteristica relevante quando o objetivo é conhecer, construir relacionamento e
interagir com o publico presente no ambiente interno. O entendimento é que a pratica da
escuta no/do ambiente interno pode vir a ser o diferencial para balizar e fomentar as acGes de
comunicagdo, principalmente nos veiculos que em muitos casos ainda representam a
principal forma das organizac6es se relacionarem com o publico interno.

Braga (2012a) também contribui para esse raciocinio ao dizer que, contrariando
perspectivas tradicionais, cuja énfase esta na mensagem e no emissor, adota a formula de que

a comunicacao esta na escuta, que é valorizada na compreensdo da circulacéo simbolica.

Dada a escuta, dada a importancia de 'sintonizar' a recepcédo, dadas as delicadezas
de ajuste de direcionamento (nunca exato, sempre disperso e tentativo), ha algo que
retroatua, 'modificando’ a producéo a partir das expectativas acerca da sua recepgédo
e dessas expectativas na configuracdo das falas.(BRAGA apud BRAGA, 20123,
p.30. Traducéo nossa).*

A escuta ndo se resume ao recebimento de informacdes e ao trabalho interpretativo.
Para o autor, o fluxo continuo que é marcado pela retroacdo da escuta prevista parece ser um

dos aspectos pregnantes da midiatizacdo®, na qual é dificil distinguir produc#o e recepcéo.

Nessas circunstincias, ja ndo ¢ tdo simples distinguir ‘pontos iniciais’ e ‘pontos de
chegada’, produgdo e recepcdo como instancias separadas.[...] Se abordamos a
circulagdo nessa visada abrangente, decorre dai que o produto mediatico ndo é o
ponto de partida no fluxo. Pode muito bem ser visto como um ponto de chegada,
como consequéncia de uma série de processos, de expectativas, de interesses e de
acdes que resultam em sua composi¢do como ‘um objeto para circular’ — e que, por
sua vez, realimenta o fluxo da circulagdo. (BRAGA, 2012a, p.41).

*Dada la escucha, dada la importancia de 'sintoniza' la recepcion, dadas las delicadezas de ajuste de
direcionamiento (nunca exacto, siempre disperso y tentativo), ha algo que retroactla, 'modificando’ la
produccion a partir de las expectativas acerca de su recepcion y de esas expectativas en la configuracion de las
hablas. (BRAGA apud BRAGA, 20123, p.30)."

* 0 autor aborda a midiatizacdo em uma perspectiva mais ampla da sociedade, entretanto entendemos que a
concepcdo de Braga é apropriada para balizar a comunicagdo no contexto das organizagcdes como afirma
Barichello. "Atualmente, a légica midiatica tem perpassado 0s outros campos sociais num processo conhecido
como midiatizagdo. Nesse processo, a comunicagdo das instituicdes cada vez mais se utiliza de estratégias
provenientes do campo dos midia para articular a sua interagdo com os publicos. Possibilitadas pelas novas
tecnologias, elas geram novas formas de sociabilidade, modificam antigas formas de relacionamento, criam
situacBes diferenciadas para a acdo e a interagdo, reestruturando, portanto, as relagdes existentes entre as
organizacgoes e a sociedade". (BARICHELLO, 2008, p. 240).
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Pensamos o0s veiculos de comunicacdo, que se multiplicam com as facilidades

oferecidas no ambiente virtual*

, como possibilidades de materializagdo, assim como de
contribuicdo, das interagdes que ocorrem no contexto organizacional. Por este viés, 0s
veiculos de comunicagdo podem ser vistos para além do carater informacional e instrumental
se consideramos as interag0es e 0S encontros que ocorrem — ou que deveriam ocorrer — na
fase de producdo destes. Braga (2012a) diz que "na comunicacdo, a propria producdo é
resultante de uma escuta. Entendo, pois, que € da reverberacdo mdtua entre escutas e falas, de
parte a parte, que se alimentam o0s processos interacionais em sua producdo de
sentido."(BRAGA, 20123, p.31). Para o autor, o produto midiatico passa a ser um produto de
chegada por ser justamente o processo de (re)significacéo.

Se considerarmos 0s instrumentos que a organizacao utiliza para se comunicar com 0
publico interno como produtos midiaticos, podemos entender que eles apresentam o potencial
de se aproximar dessa concepc¢do de “produto de chegada” na medida em que também for
acionador de uma circulacdo de sentidos e se de fato promover uma interacdo - ainda que
diferida e difusa no tempo e no espaco - ndo apenas entre 0s que participaram da producao e
da edicdo do veiculo, mas também e, principalmente, pelos demais empregados que o recriam,
colocando nele sua propria subjetividade e sua propria significagéo.

Nessa visdo, a participagdo dos empregados na “producdo/alimentacdo” desses
veiculos pode ser um passo, ou seja, contribuir para que eles adquiram essa caracteristica de
"produto de chegada". Entretanto, independentemente disso, podemos apontar que esse
envolvimento do publico interno — assim como a visdo da complementaridade entre os fluxos
— na producdo dos instrumentos ja demonstra o potencial heterogéneo e mudltiplo do
informativo, o que possivelmente resultara em uma recepgdo mais ativa, e consequentemente,
para uma circulacdo mais ampla dos sentidos produzidos nos e a partir desses informativos.
Dessa forma, os fluxos relacionais e informacionais resultam em uma relacdo de

complementaridade.

“De acordo com a pesquisa “Comunicagio Interna 2012 da Associagio Brasileira de Comunicacio
Empresarial”, os veiculos digitais apresentam como sendo o principal veiculo de comunicagdo interna para
50,6% das empresas participantes, com destaque para a intranet (25,9%) e os comunicados por e-mail
(16,3%). Ja os veiculos tradicionais constituem-se no principal veiculo de comunicacdo interna para 36,7%
das empresas participantes, sendo os destaques jornal mural (14,5%), revista (11,4%) e jornal impresso
(8,4%). A pesquisa é um estudo exclusivo da Aberje, em parceria com o instituto DMR Consulting, e foi
realizada com 179 empresas associadas a entidade, de diversos segmentos e setores da economia, entre as
1.000 maiores organizacOes do Pais. Os dados foram enviados para a pesquisadora em 10 de maio de 2013
pelo Centro de Memoria e Referéncia da Aberje, via e-mail.
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Paula (2003) corrobora com a ideia ao afirmar que os indicadores das organizagdes
apontam a necessidade de maior orquestracdo do processo comunicacional, trabalhando as
oportunidades de comunicacdo face a face integrada com as midias interiores.

Em contrapartida, é possivel refletir a comunicacdo face a face, que ocorre em
encontros, reunides e eventos, como espacos propicios ao debate e ao dialogo, no qual
informagdes estdo circulando e relacionamentos estdo sendo construidos. A informacdo que
circula nesses espacos relacionais pode ser resultante do que foi repassado pelos veiculos,
como também uma nova informacdo que surge desse contexto pode subsidiar os produtos
medidticos, formando um processo continuo de alimentacdo e retroalimentacdo dos fluxos
informacionais e relacionais.

Martino (2009), no artigo “Dois estagios da comunicagdo versus efeitos limitados™®,
sugere uma reflexdo sobre o modelo de dois estdgios que contribui para a proposicdo da
pesquisa de abordar os fluxos informacionais e relacionais de forma dindmica,
interdependente e complementar. Para além das criticas feitas ao modelo, o autor considera
que a principal contribuicdo ndo € a ideia de uma separacdo entre dois sistemas de
comunicacdo, mas a interconexao desses dois sistemas, que sdo a comunica¢do midiatica e a
comunicagéo interpessoal.

O estudioso apresenta o significado das express@es dois estagios e efeitos limitados,
que geralmente sdo erroneamente tratados como sindénimos, para mostrar que ndo é possivel
fazer uma distingdo radical entre 0os meios € a comunicacao interpessoal, principalmente na
sociedade contemporanea com a oferta crescente das tecnologias de comunicacdo e de
informacdo. Embasado no exemplo do cinema, o autor ressalta que quando as pessoas vao

assistir a um filme, a comunicacédo néo fica restrita ao meio.

A comunicacdo continua para além da recepcdo dos meios, se estende para a
comunicagdo interpessoal. E no grupo que a mensagem mediatica encontra sua
forma final. Se o primeiro estagio traz o contato com o meio, no segundo é que a
mensagem toma sua forma definitiva ou mais acabada (nada impede que o processo
possa ser reaberto). Abordar a comunicacdo mediatica em dois estagios significa,
antes de tudo, recolocar a atividade mediatica em um quadro mais amplo, de modo a
incluir a comunicacdo interpessoal ou as relagdes sociais. A relacdo do meio de
comunicagdo com o receptor deixa de ser tomada num sentido direto e restrito,

> A partir de uma revisdo critica, o autor distingue dois aspectos de valor e significacdo teérica diferentes: o
modelo dos dois estagios e a tese de efeitos limitados. O primeiro seria uma descricdo da arquitetura dos
processos de comunicacgdo, articulando dois tipos de fluxos, ou dois sistemas um de ordem mediatica e outro
de ordem da comunicagdo interpessoal. Martino defende a tese de que o desenvolvimento tecnolégico gerou
novas condi¢BGes nas quais acelera e aprofunda a inter-relacdo dos sistemas, fundindo-os em uma realidade
marcada pela mediatizacdo, no qual ndo é possivel distinguir com tanta clareza esses dois sistemas e atribuir
forca maior a um ou a outro, como pretende os que defendem a dos efeitos limitados.
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passando a incluir o grupo social. Supera-se assim o isolamento do receptor, que
deixa de ser visto como ponto de uma rede social, na qual se opera o sentido das
mensagens dos meios de comunicacdo. E sem dlvida, esta a maior contribuicdo do
modelo, seu aspecto mais fecundo. (MARTINO, 2009, p.5).

Ja os efeitos limitados referem-se a uma tese ou a uma teoria, no qual o efeito é da
ordem da interpretagdo. Essa tese se “posiciona em relagao ao processo dos dois fluxos para
dar peso e marcar a preponderancia do segundo estagio”. (MARTINO, 2009, p.5). Neste caso,
as etapas ndo teriam o mesmo grau de importancia, uma vez que todo o processo de
comunicacdo seria redutivel a recepcdo. Partindo para uma tendéncia sociolégica, o papel do
meio sai de cena, tomando como primado a recep¢do do grupo. O autor se exime da
inclinacdo de reforcar o poder dos meios ou 0 da recepgdo, afirmando que como “o cosmo
contemporaneo nao é nem pode ser a separacdo de dois mundos: homem e técnica, cultura e
capitalismo, comunicacdo interpessoal e meios de comunicagdo” (MARTINO, 2009, p.7-8)
também ndo se deve trabalhar separadamente comunicacdo midiatica e a comunicagdo
interpessoal, em virtude da forga e da importancia de cada uma delas.

O autor frisa que na sociedade midiatica, as interacbes muitas vezes ocorrem por meio
da teoria do Agenda-Setting, que marca a influéncia dos meios sobre a comunicagdo
interpessoal ao pautar os assuntos desta interacdo, reforcando dessa forma o poder dos meios.
Por sua vez, ele propde que é possivel inverter esse esquema, admitindo que certos contetdos
podem ser extraidos da realidade social e passam a pautar os meios, fechando um circuito de
alimentacdo e retroalimentacdo sem fim e sem comeco. O pesquisador complementa que 0s
usos sociais e as tecnologias, os fluxos mediaticos e as relacdes interpessoais se moldam em
um todo dinamico, impossibilitando uma distingao radical.

A proposta do pesquisador é trabalhar com a totalidade que é dada pela inter-relacdo
dos fluxos de comunicagdo, embaralhando pessoas e meios, mensagens, e misturando
comunicacdo e maneiras de ser e de pensar. Ele refor¢ca que “a dimensdo propriamente
comunicacional, nosso objeto de estudo, se encontra justamente ali onde ndo podemos
separar o acontecimento da mediagdo, o interpessoal da circulacdo de informagdo”.
(MARTINO, 2009, p.11). Este pensamento foge do aspecto dualista do sistema cléssico do
conhecimento apontando em direcdo ao conhecimento complexo, que ndo obriga que seja
feita exclusdo entre modelos e praticas, mas, ao contrario, abre possibilidades para a reflexao
que considera as diferencas, as contradi¢fes e 0s paradoxos que existem e se manifestam no
fazer-comunicacional com o intuito de promover e impulsionar as interacbes no ambiente

interno das organizacoes.
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Entendemos que essa perspectiva, que vai ao encontro do conhecimento complexo,
estd ancorada no referencial tedrico no qual ndo se propde a disjuncdo, mas a aproximacgédo
das acbes de comunicacdo, seja informacional, seja relacional, sem negligenciar a
potencialidade de cada uma delas. Essa visdo prescinde pensar o fendbmeno da comunicacgéo
em uma perspectiva que considera os atores inseridos no contexto como interlocutores com
as suas estratégias, interesses pessoais e da inser¢do desses no ambiente da organizagéo, que,

por sua vez, esta inserida na sociedade.
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4 VISAO DA COMUNICACAO INTERNA NA EMBRAPA

Partindo da perspectiva da complexidade das interacdes no ambiente organizacional,
realizamos o0 estudo de caso com andlise comparativa na qual a investigacdo empirica
consistiu da coleta de dados e na analise do material coletado nos grupos focais, nas
entrevistas em profundidade e em documentos orientadores da comunicacdo interna na
Embrapa, a partir de roteiros semiestruturados, além do levantamento bibliografico e
documental.

Este capitulo enfoca os procedimentos metodoldgicos adotados para a realizagdo da
pesquisa voltada para o estudo dos fendmenos da comunicacdo no ambiente interno na
Embrapa Milho e Sorgo (Sete Lagoas — MG) e na Embrapa Tabuleiros Costeiros (Aracaju —
SE)para alcancar o objetivo desta pesquisa que é identificar as a¢cdes comunicativas que
sobressaem no ambiente interno e verificar a interferéncia que os elementos que compdem o
processo interativo exercem sobre ela.

Por se tratar de duas unidades que seguem direcionamento mais amplo com relacao a
gestdo e a comunicacdo, apresentamos a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria —
Embrapa, antes de nos determos as peculiaridade das unidades investigadas, o que também

contribuira na caracterizacao e analise do estudo em questéo.

4.1 Procedimentos metodoldgicos

O percurso metodologico inicia com a opc¢do pela analise comparativa entre a
Embrapa Milho e Sorgo e a Embrapa Tabuleiros Costeiros. A escolha por esse método
ocorreu a partir do entendimento de que esta técnica pode contribuir para a emergéncia de
cenarios sobre a comunica¢do no ambiente interno dessas duas unidades que mesmo distintas
estdo subordinadas a uma gestéo central e a Secretaria de Comunicacdo da Embrapa com sede
em Brasilia.

Segundo Antonini (1997), a ideia de comparacdo estd imbricada na aquisicdo do
conhecimento e na organizacdo de um sistema possivel de ser esclarecido, desvendado a partir
de um outro sistema que nele interage. Para o autor, a comparacdo passa a ser um estudo
sobre pontos de convergéncias, momentos de identidade, elementos, temas, assuntos
pertinentes a dois ou mais objetos. "Entendendo-se comparagdo como uma operacao pela qual
se reune as diferencas [...] propicia um tipo de conhecimento que interage em duas ou mais
estruturas sistémicas". (ANTONINI, 1997, p.3).
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A opcao pela pesquisa qualitativa foi em virtude da possibilidade de explorar o
espectro de opinides e as diferentes representacdes sobre o assunto pesquisado. (BAUER,;
GASKELL, ALLUM, 2012). As técnicas de coleta de dados sdo constituidas ainda por
pesquisa bibliografica e documental, e a realizacdo de entrevistas e de grupos focais. Essas
técnicas possibilitaram 0 nosso entendimento sobre o referencial tedrico e sobre o processo
comunicativo a partir da percepcao dos empregados e dos supervisores de comunicagéo.

A aplicacdo da técnica dos grupos focais ocorreu em junho de 2013, na Embrapa
Tabuleiros Costeiros, e, em agosto do mesmo ano, na Embrapa Milho e Sorgo. Cinquenta
empregados participaram dos trés grupos que foram realizados em cada unidade. Dois grupos
foram formados por nove empregados, sendo trés representantes de cada um dos cargos da
empresa: analista, assistente e pesquisador®®. A escolha se deu por sorteio a partir de duas
listas, sendo uma com os nomes dos empregados repassada pelo Setor de Gestdo de Pessoas
(SGP) e a outra encaminhada pelo Nucleo de Comunicacdo Organizacional, tendo como
referéncia empregados que tinham maior interagdo com o setor. E o terceiro grupo foi
composto por empregados que ocupavam funcdo de supervisdo, sendo formado por oito
participantes na Embrapa Milho e Sorgo e seis ha Embrapa Tabuleiros Costeiros. Ao todo
foram 9 horas e 44 minutos de gravacao.

O convite aos empregados para participar da pesquisa foi feito inicialmente por e-mail.
Na Embrapa Tabuleiros Costeiros, em geral, a resposta dos empregados foi mais rapida e em
poucos casos houve necessidade do contato por telefone. Na Embrapa Milho e Sorgo, diante
da demora das respostas, a pesquisadora foi a Unidade e reforgou o convite. Ressaltamos que
varios empregados que ndo haviam respondido o e-mail aceitaram o convite nesse contato
pessoal. Praticamente todos os convidados que ndo aceitaram participar da pesquisa o fizeram
justificando compromissos ja marcados anteriormente.

Em virtude da pesquisadora trabalhar na Embrapa Tabuleiros Costeiros, 0s grupos
focais nas duas unidades foram moderados por uma consultora em comunicacdo. No inicio da
reunido, a consultora explicou o objetivo do trabalho, assim como garantiu sigilo com relacéo
aos nomes dos participantes e avisou sobre a gravacdo em audio. Os trabalhos iniciaram com
a moderadora solicitando aos empregados que escrevessem em uma folha de papel o que
vinha a mente quando pensava em comunicagdo interna. Ap0s essa técnica, as discussdes

ocorreram, a partir de um roteiro pré-elaborado, com questdes referentes aos topicos: canais

**Em 2012, houve uma alteracio nos cargos da Empresa, cuja mudanca mais significativa ocorreu no cargo de
assistente, no qual os empregados tiveram a opgdo de migrar para um nova categoria denominada técnico.
Como esta pesquisa ja estava em andamento, optamos por ndo fazer essa distincao.
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de comunicacdo; interacdo/didlogo; e comunicacdo interna. Ao final das discussdes, a
moderadora pediu novamente para 0s participantes escreverem sobre o que a Embrapa
significava para cada um.

As entrevistas em profundidade com roteiro pré-elaborado foram realizadas em junho
e outubro de 2013 na Embrapa Tabuleiros Costeiros e Embrapa Milho e Sorgo,
respectivamente. A escolha por esta técnica estd embasada na concepcdo de Gaskell (2012),

para quem

[...] toda pesquisa com entrevistas é um processo social, uma interacdo ou um
empreendimento cooperativo, em que as palavras sdo 0 meio principal de troca. Ndo
é apenas um processo de informacdo de mao Unica [...], mas ela é uma interacdo,
uma troca de ideias e de significados. (GASKELL, 2012, p.73).

Os discursos foram analisados tendo como referéncia a analise critica do discurso por
permitir a reflexdo sobre os sentidos que sdo colocados em circulacdo a partir das estratégias
discursivas. Segundo Gill (2012), a andlise do discurso pressupde a conviccao de que O
conhecimento é socialmente construido e, por isso, a nossa maneira de compreender 0 mundo
é determinada ndo pela natureza do mundo em si mesmo, mas pelos processos sociais.

Com esse entendimento, seguimos para a defini¢do das categorias analiticas embasada
na percepcdo e na escolha feita pela pesquisadora a partir do que foi evidenciado nos
discursos dos interlocutores. Durante esse percurso metodoldgico, quatro categorias foram

identificadas: Nucleo de Comunica¢do Organizacional, Comunicacdo Formal e Informal;
Fluxos Informacionais e Fluxos Relacionais e Reconhecimento do Sujeito.

O Nucleo de Comunicagdo Organizacional se apresenta como uma categoria por ser o
responsavel nas unidades pela realizacdo das acfes de comunicacdo e por ser o mediador
entre as politicas comunicacionais e 0s empregados.

A Comunicacdo formal e a comunicacdo informal sdo analisadas por considera-las
constituintes de um mesmo processo comunicativo dentro do ambiente interno, sendo a
primeira a comunicacdo pensada e planejada pelo setor de comunicacdo e a segunda
caracterizada pela ndo interferéncia direta da instituicéo.

Os fluxos informacionais e relacionais s&o analisados com o intuito de
permanecermos em consonancia com o pensamento de Oliveira (2009), para quem o objeto
de estudo da comunicagdo no contexto das organizacfes sdo 0s atos de interacdo constituidos

por esses dois fluxos, sendo o primeiro a materializacdo da relacdo constituida e o segundo



70

representa as oportunidades de compartilhamento. As anélises sdo embasadas na perspectiva
da autonomia, da complementaridade e da interdependéncia.

A categoria reconhecimento do sujeito surgiu com a identificacdo nos discursos do
desejo do empregado de se sentir pertencente e contribuinte do trabalho realizado pela
organizacédo e de ser reconhecido como tal, considerando a subjetividade e individualidade.
Essa viséo vai ao encontro da perspectiva relacional, na qual o empregado se apresenta como
um sujeito que esta inserido no contexto com todas as suas particularidades e com a sua
bagagem profissional e afetiva.

Em virtude da proximidade encontrada nos depoimentos dos empregados das duas
unidades optamos pela andlise conjunta e, quando necessario, pontuamos as diferencas
manifestadas.

A analise dos discursos foi feita tendo como base a andlise critica de Fairclough
(2008), para quem o discurso € um modo de ac¢do, uma forma em que as pessoas podem agir

sobre 0 mundo e especialmente sobre os outros, como também um modo de representacéo.

4.1.2 Analise critica do discurso

A anélise critica do discurso (ACD) de Fairclough*’ (2008) complementa a pesquisa
ao propor que os intérpretes sdo “sujeitos sociais com experiéncias sociais particulares
acumuladas e com recursos orientados variavelmente para multiplas dimensdes da vida social,
e essas variaveis afetam os modos como véao interpretar textos particulares”. (FAIRCLOUGH,
2008, p.173).1sso nos permite inferir que o sujeito se insere ativamente no processo, tanto de
producdo quanto de consumo dos discursos, apropriando-se da sua subjetividade.

Com a proposta tridimensional, Fairclough (2008) acredita que qualquer evento
discursivo € considerado simultaneamente texto, pratica discursiva e préatica social, que se

correlacionam dialeticamente.

Por texto, entende-se qualquer instancia da linguagem em uso, falada ou escrita; por
pratica discursiva, a interacdo especifica em que se configuram os processos de
construcdo de sentidos entre os interlocutores, que se relacionam aos processos de
producdo, distribuicdo e consumo textual. Ja a préatica social € tida como a dimensao
social mais ampla, recortada em aspectos econdmicos, politicos e institucionais
particulares em que o discurso é gerado. (OLIVEIRA; LIMA; MONTEIRO, 2011,
p. 565).

*"Ao usar o termo discurso, o autor considera o uso de linguagem como forma de pratica social e ndo como
atividade puramente individual ou reflexo de varidveis situacionais.
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A prética discursiva constitui-se tanto de “maneira convencional como criativa:
contribui para reproduzir a sociedade (identidades sociais, relagdes sociais, sistemas de
conhecimento e crenga) como €, mas também contribui para transforma-la”. (FAIRCLOUGH,
2008, p.92). O autor complementa que essa constitui¢do discursiva da sociedade ndo emana
de um livre jogo de ideias que esta na cabeca das pessoas, mas é resultado de uma pratica
social, enraizada em estruturas sociais concretas.

O estudioso ressalta os aspectos sociocognitivos de producdo e interpretacdo textual
que os participantes do discurso interiorizam e trazem consigo para o processamento textual e
0 préprio texto. Os processos de producdo e de interpretacdo procedem, geralmente, de
maneira ndo consciente e automatica, o que € um fator importante na determinacdo de sua
eficacia ideologica.

Destacamos entre as dimensdes de analise propostas pelo autor a intertextualidade, que
trata da propriedade dos textos de ser cheios de fragmentos de outros textos, que podem ser
explicitos ou mesclados, e que o texto pode assimilar, contradizer e ecoar ironicamente. Essa
perspectiva intertextual acentua que ndo é apenas o texto, nem mesmo 0s textos que
intertextualmente o constituem que moldam a interpretacdo, mas também os textos que os
intérpretes variavelmente trazem ao processo de interpretacdo. No nosso entendimento, esse
ponto, que estd presente na dindmica comunicativa no contexto das organizagdes, revela como
que as aces e decisdes interferem no processo interativo e na propria comunicagéo.

Na pratica social, Fairclough (2008) se apoia na relacdo do discurso como ideologia e
hegemonia. Ele entende as ideologias como “significa¢des/construgdes da realidade [...] que
sdo construidas em varias dimensBes das formas/sentidos das préaticas discursivas e que
contribuem para a producao, a reproducao ou a transformacdo das relacdes de dominacao”.
(FAIRCLOUGH, 2008, p.117).

O pesquisador aborda a hegemonia como além da busca da dominacdo de classes
subalternas, por meios ideoldgicos para ganhar seu consentimento. Hegemonia para o autor é
a construcdo de aliancas e um foco de luta constante entre classes e blocos “para construir,
manter ou romper aliancas e relagdes de dominacdo/subordinacdo, que assume formas
econdmicas, politicas e ideologicas”. (FAIRCOULGH, 2008, p.122).

Concordamos com Oliveira, Lima e Monteiro (2011), ao afirmarem que a préatica
social é formada de momentos que, articulados, séo internalizados pelos sujeitos: “o discurso
(ou semiose), a atividade material, os fenbmenos mentais (crencas, desejos, valores, ou seja,
ideologias) e as relagdes sociais (relagdes de poder, lutas hegemonicas)”. (OLIVEIRA;

LIMA; MONTEIRO, 2011, p. 567).A0 passo que a pratica particular, segundo as autoras, é
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decorrente da configuracdo desses momentos que, nas interacGes, vao sendo internalizados
pelos sujeitos, conformando a cultura e a realidade social.

A proposta tridimensional de Faircoulgh (2008) refere-se a trés funcdes da linguagem
e dimensdes de sentido que coexistem e interagem em todo o discurso: linguagem identitaria,
relacional e ideacional. A primeira refere-se aos modos pelos quais as identidades sociais se
estabelecem no discurso; a relacional diz respeito a como as relagcbes sociais entre 0s
participantes do discurso sdo representadas e negociadas; a ideacional representa a forma
“pelos quais os textos significam o mundo e os seus processos, entidades e relacdes”.
(FAIRCLOUGH, 2008, p.92).

A perspectiva da anélise critica do discurso fornece subsidios para identificarmos as
tensdes e as relacbes de forca presentes na dindmica comunicativa e no processo interacional
gue no ambiente interno das organizacdes se apresentam como resultante de um
emaranhando de relacGes, na qual ndo se pode anular a forca e a contribuicdo de cada uma

delas quando se propde a discutir e estudar a comunicac¢do no contexto organizacional.

4.2 Embrapa: a instituicdo da pesquisa agropecuaria no Brasil

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — Embrapa - vinculada ao Ministério
da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, forma um sistema de 47 unidades descentralizadas
de pesquisa ou de servicos localizadas em todas as regides do Brasil, além de 15 unidades
centrais situadas na Sede, em Brasilia. Em dezembro de 1972, por meio da Lei n°5.851, o
Poder Executivo institui a Embrapa, cuja primeira diretoria foi empossada em 26 de abril de
1973, data oficialmente reconhecida como da sua criacdo. (EMPRESA BRASILEIRA DE
PESQUISA AGROPECUARIA, 2013a).

A Embrapa é uma empresa plblica de direito privado®® - o que significa maior
flexibilidade e agilidade na gestdo - e foi parte efetiva na revolucgdo agricola que tornou o
Brasil um dos lideres mundiais em tecnologias para agricultura tropical. A empresa coordena
e integra o Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria (SNPA), que é constituido pelas
OrganizacOes Estaduais de Pesquisa Agropecuaria (Oepas), universidades e institutos de
pesquisa de ambito federal ou estadual e organizacGes, publicas e privadas, vinculadas de

algum modo a atividade de pesquisa agropecuaria.

*® De acordo com Alves, “a opcdo pela empresa plblica foi uma decisdo ousada do governo para livrar a
Embrapa das peias da administracéo direta e dar-lhe flexibilidade, em relacdo a administracdo de recursos e
pessoal, planejamento, avaliacdo de desempenho, execucdo de orcamento, divulgacio de resultados e
transparéncia. O modelo permitiu @ Embrapa desenvolver sua personalidade, o que a distinguiu, no cendrio
nacional e internacional, como um exemplo Unico no campo da pesquisa publica”. (ALVES, 2010, p.67).
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A criacdo da Embrapa e do SNPA significou um marco no processo de modernizagao
da agricultura brasileira, principalmente em virtude da parceria com o agronegécio. Contini
et al. (2010) ressaltam a estratégia da empresa de criar centros de pesquisa por produtos de
importancia econdmica; ja em ambientes pouco conhecidos do Brasil criaram-se centros de
recursos; e centros tematicos de pesquisa foram constituidos em &reas consideradas
estratégicas.

O objetivo da criacdo da empresa, que ocorreu no periodo do governo militar, foi
proporcionar a substituicdo das importacdes por meio do aumento da producdo agricola. Para
iIsso recebeu diversos incentivos financeiros e de pessoal para que seus pesquisadores
desenvolvessem novas tecnologias que possibilitassem aos campos agricultiveis do Brasil
serem mais produtivos. Como parte dessa indugcdo a modernizacao da agricultura, o governo
também abriu diversas linhas de crédito aos agricultores para incentivar a adogdo de pacotes
tecnoldgicos gerados pelas instituicbes de ciéncia e tecnologia, conforme ressaltado por
Zambudio (2012).

O trabalho decorrente da atuacdo da Embrapa e do SNPA possibilitou a incorporacao
de inovacdes que garantiram saltos de qualidade e produtividade agricola e o provimento de
alimentos e insumos para a crescente populacdo urbana e o setor industrial. O dominio
tecnoldgico no ambiente tropical possibilitou ao Brasil ter um setor agricola dinamico e
produtor de uma ampla cesta de produtos competitivos em custo de producdo e qualidade,
gue abrange a soja, a laranja, o aclcar e a carne, entre outros.

Outro resultado que contribuiu significativamente para o reconhecimento da Embrapa
foi o desenvolvimento da agricultura no Cerrado. Alves (2010) afirma que a empresa teve

papel decisivo na criacdo de “novas cultivares, praticas culturais, zoneamento, plantio direto,
fixacdo bioldgica do nitrogénio, desenvolvimento da pecuéaria de corte e de leite, hortalicas,
frutas, irrigacdo e conhecimento dos recursos naturais”. (ALVES, 2010, p.72).

A extensiva e ineficiente pecuaria de corte da regido deu lugar a agropecuaria tropical
pioneira e eficiente. Isso contribuiu para que milhdes de hectares fossem incorporados a
agricultura brasileira e para que o Pais tornasse exemplo de como transformar recursos
naturais inaproveitados. Como resultado, Contini et al. (2010) ressaltam que a regido é
responsavel por mais de 1/3 da producdo brasileira de grdos. Outros aspectos que melhoraram
na regido foram a pecuaria por meio da genética animal, plantio de pastos e novas técnicas de
nutricdo. Melhorou-se também a pecuéria com a genética animal, o plantio de pastos e novas

técnicas de nutrig&o.
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Duas décadas depois da criacdo da Embrapa, nos anos de 1990, quando as reflexdes
mundiais encaminhavam para reestruturacdo industrial, novos conceitos foram incorporados
a pesquisa, como o desenvolvimento autossustentavel, o uso racional dos recursos naturais e
a preservacdo do meio ambiente. Vislumbrava-se um novo padrdo de concorréncia
econdmica - na qual priorizava a qualidade e diversificacdo de produtos — produzir cada vez
mais ndo era prioridade. No contexto da Embrapa, a geracdo de tecnologias passa a dividir
espago com a necessidade de “contribuir para a competitividade do agronegdcio, para a
utilizacdo sustentavel dos biomas, para a incluséo social, a seguranca alimentar, a nutricdo e a

saude da populac¢ao”. (ZAMBUDIO, 2012, p.29). Nesta época a empresa investiu

[...] fortemente em um programa de reestruturagdo, para reduzir sua dependéncia de
recursos publicos, modernizar a administragdo e torna-la mais presente no mercado,
inclusive por meio de parcerias com a iniciativa privada. Para isso, incorporou
conceitos administrativos como planejamento estratégico, gestdo pela qualidade
total, aplicacdo de enfoque sistémico na gestdo e pesquisa orientada para o
mercado. Adotou também os conceitos de comunicacéo integrada e planejada, além
de utilizd-la como instrumento de qualificacdo dos processos gerenciais e de
informacdo e relacionamento com publicos de interesse. (SILVA; DUARTE, 2007,

p. 3)

Outro destaque na Embrapa sdo os programas de pesquisa especificos que
conseguiram organizar tecnologias e sistemas de producdo para aumentar a eficiéncia da
agricultura familiar e incorporar pequenos produtores no agronegdcio, garantindo melhoria
na sua renda e bem-estar. (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA,
2012). Essa reorientagdo veio nos anos 2000 com a elei¢do do presidente Luiz In&cio Lula da
Silva, que representou mudanca de rumos a Embrapa em virtude da prioridade do governo
dada a agricultura familiar, a incorporacdo da preocupacdo ambiental e apoio ao programa
Fome Zero. (ZAMBUDIO, 2012).

Com o desafio de manter a exceléncia adquirida nesses 40 anos, a Embrapa aprova,
anualmente, cerca de 250novos projetos de pesquisa nos mais variados temas de interesse do
agronegocio nacional. Em abril de 2013, a empresa operava com uma carteira do Sistema
Embrapa de Gestdo (SEG) com mais de mil projetos. Uma estratégia inovadora foi adotada
pela empresa na gestdo de projeto que resultou na implantacdo de portfélios de pesquisa -
conjuntos de projetos afins em temas de grande importancia estratégica — nas areas: Setor
Sucroenergético; Agricultura e Mudancas Climéticas; Monitoramento do Uso e Cobertura da
terra (geotecnologias); Sistemas de Producdo de Base Ecologica (que inclui a Agroecologia e
muitos projetos de agricultura familiar); Aquicultura; Integracdo Lavoura-Pecuéria-Floresta

(ILPF); Fixacdo Biologica de Nitrogénio; Agricultura de Precisdo; Nanotecnologia;
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Reproducdo Animal. (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA,
2013Db).

No ambito internacional, a Embrapa contava, em abril de 2013, com 49 projetos de
cooperacdo técnica com a América Latina e Caribe, contemplando 18 paises, e 51 projetos de
cooperagdo com nove paises da Africa. Para desenvolver a cooperacio cientifica, a empresa
tem os laboratorios virtuais da Embrapa no exterior (Labex), que permite o intercdmbio de
conhecimento entre pesquisadores da Embrapa e cientistas de algumas das principais
instituicGes mundiais de pesquisa. Atualmente, a Empresa conta com Labex em operacao nos
Estados Unidos, Franga, Alemanha, Reino Unido, Coreia e China.

Para se tornar uma das maiores instituicdes de pesquisa do mundo tropical e cumprir a
sua missdo de viabilizar solugbes de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo para a
sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira, a Embrapa investe,
sobretudo, na capacitacéo e treinamento dos seus profissionais. Em outubro de 2013, contava

em seu quadro de pessoal®

com 9.795 empregados dos quais 2.427 sdo pesquisadores, 81%
deles com doutorado, além da area de suporte formada por assistentes e analistas, que vai
desde o ensino fundamental ao doutorado, de acordo com a exigéncia do cargo.

Outro fato que merece destaque sobre a instituicdo € a divulgacdo dos resultados das
pesquisas que tem importancia significativa para o crescimento da produtividade da
agricultura. (ALVES, 2010). Essa divulgagéo ocorre de diversas formas, entre elas por meio
dos profissionais de comunicacdo que desenvolvem trabalho de divulgacédo e relacionamento

com os diversos publicos da instituicdo.

4.2.1 Configuracdo organizacional dos processos de comunicacao

A comunicagdo na Embrapa iniciou no ano da sua criagdo, em 1973, quando foram
desenvolvidas as primeiras agdes. Ainda sem uma estrutura formalizada, o trabalho era
direcionado a divulgacdo de informacdes por um assessor de imprensa vinculado ao gabinete
do presidente. De acordo com Silva e Duarte (2007), até o fim da década de 1980, a
comunicacdo era considerada uma ferramenta para transferéncia de tecnologia e suas
atividades coordenadas, na maioria das vezes, por profissionais da area de agronomia ou

veterindria e realizadas de forma desarticulada nas diversas unidades.

* De acordo com o Art. 26 do seu Estatuto o regime juridico do pessoal da Embrapa é a Consolidagéo das Leis do
Trabalho e respectiva legislagdo complementar. E 0 ingresso ocorre por meio de concurso publico. (BRASIL,
2012).
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A contratacdo de profissionais por meio de concurso publico e a definicdo de uma
politica de comunicacdo sdo consideradas pelos autores como passos importantes para o
fortalecimento da area. Eles ressaltam que as exigéncias da sociedade, que ganharam forcas
no inicio da década de 1990, demandaram da empresa uma “postura mais transparente, agil e
orientada para o mercado, o que reforgou ainda mais a necessidade de estabelecer um sistema
de comunicagdo organizado e com diretrizes gerais para a area”. (SILVA; DUARTE, 2007,
p.4).

A formulacdo da Politica de Comunicacdo™ da Embrapa envolveu um grupo central
formado por representantes das diferentes areas, pelos profissionais de comunica¢do e um
consultor externo que trabalharam durante um ano. Apés a elaboragdo da politica foram
realizados seminarios e campanhas para internalizar o documento entre os profissionais e
principalmente para apresentar a comunicacdo como um compromisso de todos 0s
empregados da empresa.

A partir de 1996, diversos documentos foram produzidos com o intuito de contribuir
para 0 apoio e a internalizacdo dos novos conceitos e da mudanca da cultura interna, assim
como para padronizar procedimentos de comunicacdo e dar unidade aos discursos e acdes da
empresa. Entre eles os manuais de Relacionamento com a Imprensa, Atendimento ao Cliente,
Editoracdo, Eventos, ldentidade Visual e Redagdo de Textos Jornalisticos. Mais
recentemente, a Embrapa produziu o Documento Orientador da Embrapa nas Midias Sociais
e 0 Manual de Conduta em Midias Sociais.

Para subsidiar a comunica¢do com o0s seus publicos de relacionamento, a Embrapa
utiliza diversos instrumentos como perfis nas midias sociais, producdo de programas de radio
e de televisdo, revistas e publicacbes que estdo disponiveis no portal da empresa
(http://www.embrapa.br). Para orientar o trabalho dos profissionais da area, a Politica de
Comunicacdo se fundamenta em dois eixos: a comunicacdo institucional e a comunicagédo

mercadoldgica, sendo o objetivo geral da comunicacao

[...] contribuir com o cumprimento da missdo institucional da Empresa, ser o
instrumento orientador e normativo concebido para sistematizar as areas de
comunicagdo da Empresa, maximizando seu desempenho. Esta Politica pressupfe a
criacdo e manutencdo de fluxos de comunicacdo que facilitem a interagcdo entre a
Embrapa e seus distintos publicos de interesse, num processo de influéncia
reciproca.(EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 2002,
p.11).

% A Politica de Comunicagdo da Embrapa foi editada em 1996, esta em sua segunda edicdo. (EMPRESA
BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 2002).
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Com relagdo ao publico interno, a politica apresenta os objetivos especificos.

Criar e consolidar fluxos de comunicacdo que promovam a interacdo entre a direcéo
da Empresa, o staff técnico e gerencial e demais empregados, estimulando a
participacdo de todos e potencializando a realizacdo pessoal e profissional;
Conscientizar o publico interno, em todos 0s niveis, para o fato de que a imagem da
Empresa se forma também a partir das posturas e dos comportamentos individuais,
tendo cada empregado a responsabilidade de contribuir para a boa imagem da
Embrapa perante a sociedade; Internalizar a ideia de que a interagdo com os publicos
de interesse, interno e externo, € vital para o processo de sustentabilidade
institucional e que essa interacdo deve ser balizada pela ética e pelo
profissionalismo; Querer e saber comunicar-se constitui-se em item importante do
processo de avaliacdo do desempenho profissional. (EMPRESA BRASILEIRA DE
PESQUISA AGROPECUARIA, 2002, p.33-34).

Para a Embrapa, a relacgdo com a comunidade interna é essencial para o
estabelecimento de fluxos de comunicacdo &geis e eficientes entre a direcdo, gerentes e
empregados. Isso € necessario porque, como contribuinte para a formacdo da imagem da
Embrapa, o empregado, precisa estar consciente dos objetivos, missdo e do diaadia da
empresa. A orientacdo da politica é que essa relacdo seja caracterizada pela transparéncia e
pelo estimulo permanente a participacdo, de tal modo que haja um efetivo envolvimento
funcional no processo de tomada de decisdes. Outra proposta da politica é que sejam criados,
mantidos e ampliados canais de comunicacdo que permitam, a0 mesmo tempo, manter
informados os empregados e garantir-lhes a manifestacdo livre suas ideias e conceitos sobre
assuntos de seu interesse.

A gestdo dos processos de comunicacdo na Embrapa é coordenada pela Secretaria de
Comunicacdo (Secom), considerada uma unidade central, localizada em Brasilia (DF). Entre
as finalidades basicas da secretaria estdo o planejamento, a coordenacdo e a execucao de
acOes de comunicacdo com o0 objetivo de reforcar o conhecimento e o entendimento da
sociedade sobre o papel e a importancia da Empresa para o desenvolvimento sustentavel do
agronegocio brasileiro.

Em outubro de 2013, a Secretaria foi reestruturada em Supervisdo de Articulacdo,
Supervisdo de Administracdo, Coordenadoria de Comunicacgéo Institucional, Coordenadoria
de Comunicacgédo em Ciéncia e Tecnologia, Coordenadoria de Comunicacdo Mercadologica e
Coordenadoriade Comunicacdo Digital. A comunicacdo interna esta vinculada a
coordenadoria de Comunicacdo Institucional. Entretanto, quando a pesquisa foi planejada e
desenvolvida tinha como referencial a seguinte estrutura: Coordenadoria de Relagcbes

publicas, Coordenadoria de Jornalismo, Coordenadoria de Gestdo da Marca e Publicidade e
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Coordenadoria de Articulacdo e Estudos em Comunicagdo. Nessa configuragéo, 0S processos
de comunicacéo interna eram de responsabilidade das trés primeiras coordenadorias.

A interlocucdo da Secom com as unidades da empresa ocorre por meio dos Nucleos
de Comunicacdo Organizacional (NCO), vinculados diretamente as chefias-geral das
unidades. Criados em 2011, os nudcleos substituiram a area de comunicagdo empresarial
diante da “necessidade de aprimorar 0 modelo de gestdo organizacional da empresa,
alinhando a organizacdo das unidades a visdo de governanca corporativa, tornando-a mais
agil, flexivel e dinamica.” (ZAMBUDIO, 2012, p. 39). Cabe aos ntcleos executar e apoiar a
comunicacdo na Embrapa, garantindo unicidade e uniformidade ao discurso organizacional.

A Embrapa convive com realidades distintas com relacdo a estrutura, nimero de
profissionais e habilitacdes - jornalista, relagdes publicas, designer e publicitario — na
composicdo dos nucleos de comunicacdo. Existe a orientacdo de uma formacdo minima com
relacdo a estrutura, nimero e formacao dos profissionais dos nucleos, entretanto cada unidade
se ajusta de acordo com a necessidade.

Em parceira com as unidades, a Secom edita 0s seguintes veiculos corporativos de
comunicacdo voltados para o publico interno: "Folha da Embrapa”, que é um informativo
mensal e impresso; "Todos.com”, newsletter enviado por e-mail com periodicidade semanal;
"Noticias da Intranet". Outros veiculos utilizados para a comunicagdo com o publico interno
séo "Carta do Presidente”; "Jornal Mural Acontece”; "Diretoria Informa"; videoconferéncia;
video; anancio eletronico; além de informativos internos da Unidade.

Para ampliar a interacdo com seu publico interno direto, que sdo os profissionais que
compdem o Sistema de Comunicacdo da Embrapa em todo o Pais, a Secom lancou, em
novembro de 2012, a Rede.com com a finalidade de propiciar a troca de experiéncias,
discussBes temaéticas e contedtdo multimidia. A Rede.com é um piloto da intranet social que
estd sendo projetada pela empresa.

Em outubro de 2013, a Embrapa contava com 124 jornalistas, 59 relacfes publicas e
19 publicitérios no Sistema de Comunicacdo da Embrapa, que contempla também designers,
programadores visuais, profissionais da area de letras e pessoal de apoio. Cada unidade da
empresa tem a sua peculiaridade e isso reforca a necessidade de conhecer a importancia
dessas partes que formam esse todo que € a Embrapa. A seguir apresentamos a Embrapa
Milho e Sorgo e a Embrapa Tabuleiros Costeiros.
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4.2.2 Conhecendo a Embrapa Milho e Sorgo

O Centro Nacional de Milho e Sorgo, cuja assinatura sintese € Embrapa Milho e
Sorgo, foi criado em 1976 e funciona no espaco do entdo Instituto de Pesquisa e
Experimentagdo Agropecuaria do Centro-Oeste (Ipeaco), localizado no km 65 da Rodovia

MG 424, que liga Belo Horizonte a Sete Lagoas (Minas Gerais) em uma area de
aproximadamente 2 mil ha. A missdo da Unidade é viabilizar solugbes de pesquisa,
desenvolvimento e inovagdo, com foco em milho e sorgo, que contribuam para a
sustentabilidade da agricultura em beneficio da sociedade brasileira. A Unidade é classificada
como um centro de produto, o que significa que as pesquisas estdo focadas em produtos
especificos e com isso sua area de atuacdo é nacional.

A érea da Embrapa Milho e Sorgo contempla escritorios, restaurante, laboratérios,
galpdes, como garagem, oficina, depdsitos, microdestilaria, casas de vegetacdo, além de
8.853m? com residéncias ocupadas por empregados. As pesquisas também séo realizadas no
Campo Experimental do Gorutuba, localizado em Porteirinha, no Norte de Minas Gerais.

Em julho de 2013, o quadro de pessoal era formado por 68 pesquisadores e 257
assistentes e analistas que exercem atividades de apoio e de administragdo. O publico interno
¢ formado ainda por estagiarios, bolsistas e terceirizados da area de servi¢os gerais e
vigilancia; aposentados e familiares. Empregados da Embrapa Servico de Produtos e Mercado
também trabalham em um escritorio localizado na area da Unidade.

O Nucleo de Comunicacdo Organizacional (NCO) é composto por quatro jornalistas,
um relacBes publicas, um revisor de texto, um programador visual, um assistente e um
estagiario de comunicacdo interna. O nucleo é responsavel pelos servigcos de assessoria de
imprensa, comunicacdo interna, eventos institucionais, pelo Programa Embrapa e Escola e
pelo  Sistema de Atendimento ao Cidaddo (SAC). Além do  site
(http://www.cnpms.embrapa.br), o nucleo também é responsavel pelo perfil da unidade nas
midias sociais (facebook, twitter, youtube).

As atividades de comunicacgdo interna consistem, com mais énfase, na producdo dos
seguintes veiculos eletronicos: Diario Milho e Sorgo Informa; Informe NAP e Noticias do
CP, sendo que esses dois Ultimos contam com o apoio do NCO; o Jornal Mural Acontece e a
realizacdo de campanhas em parceria com setores da Unidade.

A intranet da Unidade abriga o banco de imagens, documentos administrativos e
servi¢os. Quando ha necessidade de informes extraordinarios, o0 NCO afixa avisos proximos

aos relogios de ponto. Conforme destacado por Pessoa (2009), a chefia da Unidade e demais
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gestores utilizam-se de e-mail e comunicacdo oral em reunides para transmitir, formalmente,
informagdes aos funcionarios, que, por sua vez, também contam com esses canais. Além dos
fluxos formais de comunicacdo, ha uma extensa gama de meios informais: troca de
informacdes entre colegas, telefonemas, conversas de corredor.

Em 2013, o NCO aprovou junto ao Macroprograma 4 — que compde 0 Sistema
Embrapa de Gestdo — o projeto “Estratégias de comunicacéo interna para melhoria do clima e
da cultura organizacional”, iniciado no primeiro semestre de 2013 com prazo de execucédo de
24 meses. O objetivo do projeto é desenvolver e implementar um plano de comunicagédo
interna na Embrapa Milho e Sorgo, com agdes voltadas para aprimoramento dos fluxos e
canais de informacdo, visando ao fortalecimento de aspectos culturais positivos e o estimulo
a mudancas de questdes desfavoraveis ao ambiente de trabalho. Em outubro do mesmo ano, o
Macroprograma4 contava com 12 projetos sobre comunicacdo interna sendo desenvolvido

em outras unidades da Embrapa.

4.2.3 Conhecendo a Embrapa Tabuleiros Costeiros

O Centro de Pesquisa Agropecuéria dos Tabuleiros Costeiros, cuja assinatura sintese é
Embrapa Tabuleiros Costeiros, tem sua sede localizada na regido Sul da cidade de Aracaju
(Sergipe). Criada em 1975, sua missao é viabilizar solucbes de pesquisas, desenvolvimento e
inovacdo para a sustentabilidade da agricultura nos tabuleiros costeiros em beneficio da
sociedade brasileira. A empresa atua nos Tabuleiros Costeiros e Baixada Litoranea do
Nordeste, regido que se estende do Sul da Bahia ao Norte do Ceara.

Criada inicialmente como Unidade de Execucdo de Pesquisa de Ambito Estadual
(UEPAE) de Quissama (SE), trés anos depois foi transferida para a capital e passou a ser
UEPAE Aracaju. Em virtude da tradicdo e referéncia com a cultura do coco, em 1981 passou
a coordenar o entdo Programa Nacional de Pesquisa de Coco, sendo transformada em 1985
em Centro Nacional de Pesquisa de Coco. Em 1993, para atender a uma nova visdo de
cenarios alternativos para a pesquisa agropecuaria e com base no planejamento estratégico
instituido pela Embrapa, transformou-se no atual centro ecorregional. Os centros
ecorregionais atuam em uma delimitacdo territorial com caracteristicas de clima e solo
(principais variaveis) que definem a abrangéncia espacial.

Em maio de 2013, o quadro pessoal da Unidade contava com 210 empregados, sendo
64 pesquisadores e 146 profissionais da area de apoio e administracdo, formada por

assistentes e analistas. Os empregados estdo lotados em Aracaju e em campos e areas
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experimentais localizados no interior de Sergipe; e na Unidade de Execucgdo de Pesquisa e
Desenvolvimento (UEP), em Rio Largo, Alagoas.

A maior parte dos empregados esta na sede, em Aracaju, que € constituida por cinco
prédios: administracdo, biblioteca, area técnico-cientifica, transporte e almoxarifado.Além
dos empregados, o publico interno da instituicdo é formado por pesquisadores da Empresa de
Desenvolvimento Agropecudrio de Sergipe, estagiarios, bolsistas e terceirizados da area de
manutencdo, limpeza e vigilancia, aposentados e familiares.

A comunicacdo oficial no ambiente interno é feita por contato telefénico e pessoal,
memorando, correspondéncia, reunides gerais da chefia com empregados, reunides de chefia
com supervisores e destes com os subordinados imediatos, cartazes, murais, eventos de
integracdo, palestra e e-mail. Esses sdo recursos usados constantemente, em menor ou maior
escala, pelos empregados e pelo corpo gerencial.

O Nucleo de Comunicagdo Organizacional é responsavel pela assessoria de imprensa,
comunicagdo interna, eventos institucionais, Servico de Atendimento ao Cidaddo (SAC),
Programa Embrapa Escola e pelo gerenciamento do Portal www.cpatc.embrapa.br. Em julho
de 2013, aequipe era formada por cinco empregados: trés jornalistas, dois assistentes e trés
estagiarios (um de jornalismo e dois de design gréfico).

A comunicacdo interna realizada pelo nucleo consiste mais enfaticamente na
producdo do veiculo eletrdnico diario Agenda.com e o Jornal Mural Acontece; além do apoio
a eventos internos realizados em parceria com a Associacdo dos Empregados da Embrapa
(AEE) e com a Secdo Local do Sindicato Nacional dos Trabalhadores de Pesquisa e
Desenvolvimento Agropecuério (Sinpaf), além da realizacdo de campanhas em parceira com
outros setores da Unidade. O Nucleo também é responsavel pela producdo, edicdo e
alimentacdo das noticiais disponibilizadas na intranet.

A descricdo da comunicacdo interna nas duas Unidades nos remete principalmente a
perspectiva da organizacdo comunicada (BALDISSERA, 2009b), que é aquela formada pelos
fluxos de comunicacdo formal. Considerando o paradigma da complexidade, percebe a
necessidade de acionar e pensar as outras formas de comunica¢do, comunicante e falada

(BALDISSERA, 2009b), uma vez que elas véo retroagir na comunicagao formal.
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4.3 A VISAO DOS EMPREGADOS SOBRE A COMUNICACAO INTERNA

Percebemos elementos que se perpassam nas categorias Nucleo de Comunicacao
Organizacional, Comunica¢do formal e a comunicagdo informal, Fluxos informacionais e
fluxos relacionais e o Reconhecimento do sujeito, o que reforca o referencial tedrico
embasado no pensamento complexo, no qual os sistemas Vvivos se caracterizam por essa
dialdgica da autonomia e (inter) dependéncia no processo de auto-eco-organizacdo. Nessa
perspectiva, os elementos da dindmica comunicativa devem ser vistos pela sua complexidade

e ndo pela distingéo.

4.3.1 Nucleo de Comunicacdo Organizacional

Pela pesquisa podemos observar a importancia do Ndacleo de Comunicacdo
Organizacional (NCO) para a materializacdo dos processos comunicacionais no ambiente
interno, sendo responsavel pelo desenvolvimento de acBes relacionadas a comunicagdo
formal nas unidades. Entre as suas atribuigcdes, segundo a Politica de Comunicacdo da
Embrapa, esta a de contribuir com a circulacdo de informacdes, estimular a participacédo e
potencializar a realizacdo pessoal e profissional dos empregados.

A pesquisa nos mostra que os informativos eletrénicos pautados em informacdes

factuais é o carro-chefe das a¢des comunicativas desenvolvidas pelo NCO.

O Ndcleo de Comunicagdo Organizacional é um agente de noticia. Ele ouve setores
e pessoas e relata para os outros. (Supervisor -Embrapa Tabuleiros Costeiros)

Eu geralmente trago algumas informacdes de chefia, como melhorias e processos
que vém sendo implantados. E factual. (Supervisor - Embrapa Milho e Sorgo)

As informagdes que tém um impacto imediato, essas sdo divulgadas. Agora, aquelas
que fogem do caréater factual, elas sdo consideradas irrelevantes pelos profissionais
de comunicacdo. (Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

Existe aquela linha do profissional que s6 divulga o que é novidade. (Empregado -
Embrapa Milho e Sorgo)

Eu acho que o setor de comunicacao esta limitado. Eu entendo que ele esta mais pra
fazer matéria jornalistica. (Empregado - Embrapa Tabuleiros Costeiros)

Para Morin (2003), a informagdo assim como qualquer palavra que venha
isoladamente ndo ¢ conhecimento porque € “necessario liga-la a um contexto e mobilizar o
nosso saber, a nossa cultura, para chegar a um conhecimento apropriado e oportuno da

mesma”. (MORIN, 1999, p.1). Entendemos que os depoimentos dos empregados reforcam a
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necessidade de construir sentido sobre o que circula e acontece na organizagédo mostrando ser
pertinente a informacdo contextualizada sobre o trabalho e os processos realizados no
ambiente. Isso nos leva a observar que o carater meramente factual é insuficiente para
contribuir para as interacdes e a producdo de conhecimento.

O autor vai dizer que quem busca o pensamento complexo e a visdo multidimensional
dos fendmenos sociais - que, no Nosso ponto de vista, deve ser a perspectiva da comunicacéo
no contexto das organizacdes - ndo pode se entusiasmar com perspectivas unilaterais, que
podem levar ao excesso de informacéo, insuficiéncia de organizacdo e consequentemente
caréncia de conhecimento.

0s discursos apontam esse carater factual e mostram a necessidade de superar essa
fase e apresentar informacdes contextualizadas e aprofundadas com relagéo as atividades dos
setores e das pesquisas desenvolvidas pela organizacdo; além de buscar outras formas
relacionais da comunicacdo. Para os empregados, essa abordagem para além do factual pode
ajudar no desenvolvimento do trabalho e agregar conhecimento a partir das acgoes
comunicativas.

Esse excesso de informagdes que tem aqui, eu percebo que ele ndo traz mudanca de

comportamento ndo. Tem informacdo demais pra pouco conhecimento. (Empregado
- Embrapa Milho e Sorgo)

Precisamos de informagdes que possam ser transformadas em conhecimento. Que
elas sejam (teis de forma que agreguem conhecimento aos empregados.
(Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

Vocé saber 0 que cada area e cada pessoa esta fazendo, eu acho que ajuda no seu
trabalho diario. Ajuda vocé no trabalho da pesquisa e até mesmo a defender a
empresa la fora. VVocé saber dizer o que sua empresa e 0 pessoal estdo fazendo.
(Empregado - Embrapa Tabuleiros Costeiros)

Falta conhecimento do todo e isso acaba influenciando no seu trabalho,que, as
vezes, é especifico, mas se vocé tem essa visdo do todo, vocé consegue facilitar o
seu trabalho. (Empregado - Embrapa Tabuleiros Costeiros)

Outra questdo levantada nos depoimentos se refere a participacdo dos empregados nas
acOes comunicativas. Os discursos revelam que a producdo e a selecdo dos assuntos
abordados nos veiculos internos ocorrem, em grande parte, a partir da visdo do NCO ou séo
resultantes das relacdes interpessoais informais e formais. Nas duas unidades, os empregados

confirmam que n&o se sentem inseridos nesses processos.

Penso que ndo hd um estimulo institucional com relacdo a nossa participacéo.
(Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)
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Os jornalistas ndo procuram, eles agem por si s6s. Eu acho que falta mais essa
participacdo. Talvez isso seja algo que a comunicacdo precisasse implementar e
incentivar. (Empregado - Embrapa Tabuleiros Costeiros)

O que as vezes me parece é que ndo ¢é levado em conta a percep¢do da gente. Ndo
existe uma maneira do NCO nos perguntar: vem ca, 0 nosso trabalho esta sendo
bem-feito? (Empregado — Embrapa Tabuleiros Costeiros)

E interessante ressaltar a visdo distinta dos supervisores sobre esse ponto. Para o
supervisor da Embrapa Milho e Sorgo, cuja posi¢do se aproxima mais dos empregados, a
participacdo ndo é satisfatdria, principalmente se for considerado o nimero de empregados da
Unidade. As demandas chegam principalmente dos supervisores de nucleos e de setores. J& 0
supervisor da Embrapa Tabuleiros Costeiros acredita que tem sido satisfatoria a participacao
dos empregados na producdo dos informativos e consequentemente para o desenvolvimento

da comunicagdo no ambiente interno.

Eu também ndo sei se é muito pouco porque a gente ndo tem muito parametro.
Geralmente, as sugestfes ocorrem mais a partir de uma intervengdo de um
profissional de comunicagdo que durante uma conversa percebe que algo que foi
falado pode vir a ser noticia. Mas néo foi espontaneo porque ndo foi provocado pelo
nosso publico. As sugestdes sdo decorrentes das relages interpessoais de cada
jornalista. (Supervisor - Embrapa Milho e Sorgo)

Entdo, muitas pautas sdo provocadas externamente. A gente nao cava, elas chegam a
no6s pelos canais e isso eu acho que é um ponto de amadurecimento. Varias
informacdes nos chegam por e-mail, outras por telefone e outras por colegas que
estdo passando pelo nosso setor.(Supervisor - Embrapa Tabuleiros Costeiros)

Quando a comunidade ajuda a construir a agenda de comunicacdo, ela acontece de
forma muito mais eficiente e as pessoas se enxergam com mais propriedade, tém
sensacdo de pertencimento ao processo de comunicagdo e se veem como sujeitos,
ndo s6 como assunto das coisas. Elas ajudam a construir. (Supervisor - Embrapa
Tabuleiros Costeiros)

Apesar da percepcdo diferente do supervisor da Embrapa Tabuleiros Costeiros, seu
discurso traz elementos que reforcam a importancia de ampliar a participacdo dos
empregados por reconhecé-los como sujeitos e integrantes do processo comunicacional. Por
sua vez, entendemos que o depoimento do supervisor da Embrapa Milho e Sorgo se mostra
complementar ao ressaltar que muitas vezes o0s assuntos séo detectados por meio da interacao
do profissional®* com os demais colegas, reforcando a importancia dos comunicélogos
circularem nas organizagdes e compartilharem a responsabilidade pela producdo e pela

concepcao das agoes.

' Destacamos aqui depoimento de um empregado da Embrapa Tabuleiros Costeiros sobre esses

relacionamentos. “O fato de vocé ter uma jornalista, uma pessoa da equipe, que faz esse trabalho de ir ao
publico, aos empregados, facilita, da espago para gente participar da comunicagdo”.
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O referencial tedrico nos permite dizer que a participagdo dos empregados pode
resultar na elaboracdo de a¢des comunicativas mais aderentes a realidade dos interlocutores e
amenizar a atuacdo com énfase nos instrumentos e na unilateralidade, além de reduzir o que
Morin (2011) chama de rejeicdo dos argumentos contrarios. “Exercemos uma atengao
seletiva sobre o que favorece nossa ideia e uma desatencdo seletiva sobre o que a
desfavorece”. (MORIN, 2011, p.70).

O planejamento sendo realizado e percebido como resultado dessas interacdes
ampliadas tem possibilidade de se apresentar mais condizente a realidade de todos os
interlocutores e assim contribuir para o redirecionamento do olhar destes, ndo mais sob a
perspectiva da rejeicdo, mas da inclusdo e do pertencimento em virtude do processo
interativo.

Destacamos um outro ponto que diz respeito a autonomia e a interdependéncia do
NCO no ambiente interno, pois, em momentos especificos, os profissionais vao exercer a
autonomia na producdo de acBes comunicativas, porém essa postura ndo elimina a
interdependéncia com os demais interlocutores, da cultura e das acdes organizacionais e

gerenciais.

A gente estd tentando quebrar um pouco a questdo cultural do inicio da década de
1970 quando a Empresa foi criada e havia aquele resquicio de controle da
informagdo e principalmente de que informacdo é sindnimo de poder. (Supervisor -
Embrapa Milho e Sorgo)*

Em alguns momentos acontece algum tipo de pressdo para que o NCO apresente
respostas que ainda ndo chegaram institucionalmente. As vezes, é informagao que a
chefia ndo considera relevante ou que é sensivel e que, na visdo dela, ndo é o
momento adequado de responder. (Supervisor - Embrapa Tabuleiros Costeiros)

As vezes, a gente sente que o NCO é impossibilitado de fazer comunicagéo.
(Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

Eu acho que a chefia da unidade também n&do tem muito espaco. Ela também tem
uma dependéncia. Quer obter informacdo, mas ndo pode ou ndo deve. (Empregado -
Embrapa Milho e Sorgo)

Eu acho que existe um problema de comunicagdo que ndo é culpa do NCO. De
repente eles ndo estdo nem sabendo. (Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

Quem € que comunica a comunicacdo? (Empregado - Embrapa Tabuleiros
Costeiros)

>?Zambudio em pesquisa realizada com os supervisores e demais profissionais que atuam nos Ncleos de
Comunicacdo Organizacional da Embrapa recomenda que os gerentes de comunicacdo —ela estende para
areas/departamentos da empresa onde por ventura esteja ocorrendo problemas gerenciais -“disseminem as
informagdes estratégicas para todos os membros de sua equipe, evitando assim que apenas 0s que ocupam
cargos gerenciais detenham informacBes importantes a respeito das decisBes da organizagdo, como ficou
demonstrado na pesquisa”. (ZAMBUDIO, 2012, p.67).
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Esses discursos nos remetem a complexidade do ambiente organizacional, do qual o
Nucleo de Comunicacdo Organizacional faz parte e, por isso, questdes que estdo fora da
ingeréncia do ndcleo interferem diretamente em suas praticas. A pesquisa nos leva a perceber
que existe essa relacdo de interdependéncia uma vez que as acOes, atitudes e até mesmo a
omissdo de empregados ou gestores véo interferir nas ag0es dos demais interlocutores
simultaneamente.

Outra questdo que a pesquisa nos remete € sobre a visibilidade das atribui¢bes do
nucleo. Os discursos mostram o pouco conhecimento sobre as atividades que ele desempenha
e revelam que as a¢cBes comunicativas estdo mais focadas nos trabalhos jornalisticos. Este
problema fica explicito na Embrapa Tabuleiros Costeiros.

Eu tenho trés anos aqui na Embrapa e ndo sei a fun¢do do NCO, a que esta atrelado.

Esté limitado pra mim o conhecimento sobre até aonde vai esse setor. (Empregado -
Embrapa Tabuleiros Costeiros)

A cada ano, a empresa vai mudando, criando novos nomes. Quando eu estava
aprendendo as siglas e a funcéo de cada setor, muda tudo. Eu ndo sei qual a fungéo e
até onde posso contar com esse nucleo. (Empregado - Embrapa Tabuleiros
Costeiros)

Na Embrapa Milho e Sorgo, o supervisor avalia que a divulgagdo das atividades e
processos desenvolvidos pelo NCO pode ser incrementada por meio do contato interpessoal e
em reunides, como as promovidas pelas chefias, para que possa mostrar a atuacdo e

importancia da comunicacdo para a organizacao.

Eu acho que nas relagBes interpessoais a gente pode falar mais do nosso trabalho e
de como que podemos realizar as nossas a¢des. Acho interessante também ter um
tempo nas reunides promovidas pelas chefias justamente para disseminar essa figura
do papel estratégico da comunicacdo junto aos empregados e aos setores. Eu acho
que é interessante estar presente, cultivando e cativando essas fontes. (Supervisor -
Embrapa Milho e Sorgo)

O supervisor da Embrapa Tabuleiros Costeiros tem outra visdo sobre esta questdo.

Para ele, o conhecimento sobre o nlcleo apresenta avancos.

Tradicionalmente na Embrapa, pelo fato de a comunicacdo estar sempre
emparelhada com transferéncia de tecnologia, houve muita dificuldade de distincao
e dissociacdo desses dois processos. Na unidade, a gente teve o cuidado de fazer o
dia de campo interno, de mostrar processos, de divulgar documentos, de usar
intranet como um vetor importante de disseminacdo de documentos. (Supervisor -
Embrapa Tabuleiros Costeiros)
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A pesquisa indica que, quando h& conhecimento sobre as atividades desenvolvidas
pelo NCO e o seu potencial, as estratégias de comunicagdo ocorrem de forma mais criativa e

diversificadas.

Alguns setores tém descoberto esse papel nosso mais estratégico. Um exemplo
recente ocorreu no Setor de Infraestrutura que envolveu a comunicagdo desde o
primeiro momento e ai criamos uma campanha com acdes diversas para tratar de
um tema referente a reducdo de gastos de uma forma bem criativa. Assim como as
campanhas de melhoria de clima organizacional desenvolvido pelo Setor de Gestéo
de Pessoas. Uma outra experiéncia recente é a participacdo em reunides com a
chefia-administrativa e os respectivos supervisores dos nucleos e setores. A partir
dessas experiéncias, eu vejo que o fluxo de informagcdo tem melhorado muito.
(Supervisor - Embrapa Milho e Sorgo)

Para o publico interno, eu diria que entre 40 e 50% da nossa pauta vem do Setor de
Recursos Humanos, ndo s6 da pauta noticiosa, mas de outras a¢des de comunicagéo.
O setor tem a percepgdo de que a gente pode contribuir bastante na hora de pensar
na acdo e ndo soO de divulgar. Dos outros setores, a gente também tem tido demanda
para ajuda-los na disseminac¢do da informacdo. (Supervisor - Embrapa Tabuleiros
Costeiros)

A pesquisa nos fornece subsidios para dizer que o conhecimento sobre as atribuicdes
e potencialidades do NCO € importante para que as agdes superem o factual e o noticioso
que, como apontam os discursos, devem ser apenas um aspecto da abordagem da
comunicacdo formal. A interacdo do ndcleo de comunicacdo com 0s demais setores e
gerentes pode contribuir para ampliar e subsidiar a realizacdo de a¢des informacionais e

relacionais.

Vocé saber que ta acontecendo um evento, que ta acontecendo uma reunido, mas o
que essa informacéo afeta 0 meu trabalho? A partir desta informacéo, o que eu vou
fazer ou que eu devo ou tenho que fazer? (Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

A comunicacdo interna tem que fornecer a informagdo Gtil que é aquela que é de
interesse das pessoas e para o trabalho delas. E ndo somente informativas.
(Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

A gente pouco sabe o que se faz aqui na Embrapa. Campo e laboratério tém o
pessoal mais envolvido na pesquisa e as vezes eles ndo sabem o que esta sendo
feito. Ta 14 fazendo analises, mais analises e aonde chegou isso? (..) Que
apresentasse isso pra gente s6 com uma comunicacdo adequada para esse publico.
(Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

[...] Nao preciso s6 de informacgdes sobre o0 que esta acontecendo nas chefias, no
diaadia da empresa para poder fazer bem o meu trabalho. Eu preciso ter mais
informacBes ou outros canais que se complementem a esses informativos.
(Empregado - Embrapa Tabuleiros Costeiros)

A gente precisa ter mais informacgdo, principalmente aquela que afeta o nosso
diaadia, nosso trabalho e nosso desempenho. (Empregado - Embrapa Tabuleiros
Costeiros)
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[...] Eu quero saber o que cada laboratorio faz e assim ndo fica cada um na sua
caixinha e ai vocé tem uma ideia da dimensdo, da capacidade que toda a Unidade
dispde hoje. As vezes, eu vou fazer uma coisa em outra unidade que poderia ser
feita aqui por desconhecimento. (Empregado - Embrapa Tabuleiros Costeiros)

Outro aspecto positivo do contato mais proximo é a possibilidade de incentivar 0s
gestores para que estes realizem um trabalho constante de divulgacdo com o0s seus
subordinados diretos sobre as atividades e processos da organizacdo. Essa acdo deve ser
considerada necesséria, uma vez que os discursos dos empregados mostram que a partir dos
veiculos informativos existentes e das reunifes ndo se sentem suficientemente informados
sobre a Embrapa. Entendemos que essa sensacdo pode ser atribuida a falta de conhecimento
que os empregados afirmam ter sobre processos, normas e procedimentos da organizacao,
assim como o desconhecimento do trabalho que é realizado pelos setores e da pouca inser¢do

e participacdo dos empregados nos processos organizacionais®.

4.3.2 Comunicacao formal e comunicagdo informal

A comunicacdo formal é entendida como 0s processos intencionais, planejados,
estruturados a partir dos objetivos, principios e interesses especificos da organizacdo
materializados em ag¢les comunicativas. Refere-se & comunicacdo autorizada atribuida,
geralmente, a um setor de comunicacdo — responsavel pela divulgacdo de informacdes e pela
promogdo de relacionamentos da organizagdo no &mbito interno e com a sociedade. A
comunicacdo informal estd relacionada aos processos de comunicacdo espontanea dos
empregados e as relacdes interpessoais que ocorrem independentemente da estrutura formal,
reconhecida por muitos como rede de boatos e radiocorredor.

Wels (2008a) contribui para pensarmos que neste ambiente interno as manifestagdes
espontineas e planejadas da comunica¢do, na qual a informagdo circula, representam “o
mapeamento de um circuito relacional que estd além do controle diretivo” (WELS, 2008a,
p.6), uma vez que todo o processo envolve a participacdo de pessoas que desempenham
papéis funcionais, mas que carregam seu proprio universo cognitivo. Esse pensamento aliado

ao referencial tedrico adotado nesta pesquisa nos direciona para entendera comunicacao no

>3 Martins, em pesquisa desenvolvida na Embrapa Soja, vai dizer que "o ambiente organizacional ressente-se na
sua produtividade para o caso de grupos isolados que ndo compartilhem sua producdo com a totalidade de
empregados de uma empresa. A existéncia de um setor de comunicagdo € requisito para sua boa imagem e
este nicleo tera, entre suas atribuic@es, a de erigir programas internos para inserir novos empregados, para
estimular o funcionario a adquirir intimidade com a empresa e com seus pares, ou mais especificamente, para
neutralizar possiveis desacoimas ocorridos porque os setores ndo dialogam entre si”. (MARTINS, 2012,
p.227).
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contexto das organizagfes como a articulacdo da comunicagdo formal e informal por
considerar que elas pertencem a uma mesma dindmica comunicativa.

Entendemos que, ao negar ou desconsiderar a comunicacdo informal, a organizacéo
refuta a existéncia de relagBes intersubjetivas existentes no ambiente organizacional que,
como todo sistema vivo, sobrevive em virtude do embate e da tensdo entre ordens e
desordens, contentamento e descontentamento que conformam esse espago. Se
considerarmos a organizacdo como lugar de diferencas e a comunica¢do como um processo
dindmico que se renova, torna-se fundamental considerar o conflito e o ruido como algo
inerente aos processos interativos.

Baldissera nos alerta sobre a necessidade de que o “olhar sobre a nogdo de conflito
deslize de uma compreensao que o caracteriza/estigmatiza como o da qualidade do negativo
para uma que o qualifiqgue como fundante/catalizador da possibilidade de transformacéo,
criag¢do, inovagdo”. (BALDISSERA, 2009a, p.148).

A pesquisa nos indica que os empregados percebem a presenca significativa da
radiocorredor nas duas unidades e a conexdo existente entre a comunicacdo formal e a
comunicacdo informal®®. Para os empregados, a falta de agilidade, de iniciativa e de

transparéncia contribui para o fortalecimento desta ultima.

N&o ter um pouco de transparéncia dd margem a especulacdo. (Empregado -
Embrapa Milho e Sorgo)

Eu acho que a radiocorredor se fomenta quando as pessoas detém a informacéo e
demoram para passa-la aos empregados. (Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

Isso ocorre pela deficiéncia das informagBes que estdo chegando até os
empregados. (Empregado - Embrapa Tabuleiros Costeiros)

Faz parte da radiocorredor comentarios e posicionamentos que saem do controle da
organizacdo e, por isso, sdo caracterizados, na maioria das vezes, como desordem ou
perturbacdes que ocorrem no ambiente interno. Entretanto, pelos discursos dos empregados é
possivel perceber que a comunicacdo informal ndo estd desconectada da dindmica
comunicativa e pode provocar um posicionamento da comunicacdo formal, revelando uma

relacdo de interdependéncia entre elas. Essa questdo nos remete a Morin (2011) para quem o

%A pesquisa Comunicacao Interna 2012 da Associagdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial (Aberje) mostra
que, apesar de 7% das empresas participantes declarem ndo reconhecer a comunicacdo informal na empresa,
esta tem influéncia e causa impacto nas organizacBes pois 19% reconhecem que ela provoca conflitos
internos; 18% declaram que a comunicacdo informal tem com bastante frequéncia e 8% acreditam que ela é
mais forte que a comunicacéo formal. Até como resultado do trabalho da comunicacao interna, 22% verificam
que a comunicagdo informal vem se tornando indcua para a organizacao.
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sistema é autbnomo, mas dependente porque precisa do meio para se reorganizar, sendo esta
uma caracteristica dos sistemas complexos neste processo de auto-eco-organizagao.
Eu acho que a comunicacdo oficial, assim como a empresa, 0s setores e a

comunicagdo como um todo, tem que trabalhar paralelamente com a comunicacéo
do cafezinho. (Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

As vezes, eu acho que a comunicagdo formal deveria se antecipar ou andar
paralelamente com a radiocorredor. (Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

Eu ndo sabia da forca da radiocorredor at¢ o momento da nossa reunido pra
esclarecer o processo motivado pela radiocorredor. Talvez 0 NCO ja tivesse essa
compreensdo, mas passou a ter uma compreensdo até maior de que ndo se pode
fechar os olhos para uma coisa que existe de fato que é a informacdo que circula
independentemente da fonte oficial. (Empregado - Embrapa Tabuleiros Costeiros)

Os discursos acima validam o pensamento de Baldissera (2008b) de que a organizagao
precisa rever a atencdo que € dada aos processos comunicacionais que burlam a ordem dada e
tendem a ser desqualificados e até mesmo rechacados como algo externo a organizagéo.
“Porém, um olhar mais acurado tendera a revelar que apesar de [...] tais processos nao serem
centrais, exercem forte influéncia sobre o todo organizado, perturbando-o e, ndo raras vezes,
traduzindo-se em reorganizagdo de significagdo”. (BALDISSERA, 2008b, p.43).

A pesquisa também apresenta a relacdo de forcas entre a comunicacdo formal e a
informal, enfatizando a necessidade de um posicionamento mais incisivo e pré-ativo da
organizacdo em relagdo as informac6es disseminadas no ambiente interno. Nas circunstancias
em que a manifestacdo ndo ocorre a contento, a radiocorredor se apresenta como um elemento

"provocador" neste ambiente.

Depois que ja queimou tudo, o corpo gerencial se sente na obrigacdo de divulgar a
informacdo por meio de um informativo ou alguma outra coisa para justificar uma
situacdo que ja foi criada. Se vocé coloca a informacdo antes da radiocorredor
comecar a fluir evita comentérios indevidos. (Empregado - Embrapa Tabuleiros
Costeiros)

Outra questdo que os discursos dos empregados nos revelam é a percepgdo dos
empregados de que a radiocorredor se apresenta, em muitos casos, mais completa do que a
oficial, atribuindo caracteristicas de complementaridade e contextualizacdo a comunicagdo

informal.

A comunicagdo oficial vem incompleta. Alguém fala assim ‘vocé viu 0 que estava
escrito aquilo ali? Eu estou sabendo que ndo é bem aquilo ndo. Tem outras coisas
que ndo esta intrinseco ali’.(Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)
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O cafezinho vem recheado de interpretacBes e de conhecimentos de pessoas de
outras esferas ali dentro. Nao reflete simplesmente uma noticia nua e crua que vocé
s6 |é e pronto. (Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

A informacdo esta com mais qualidade no corredor do que simplesmente aquela que
a empresa divulgou oficialmente. (Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

As falas mostram que o ambiente interno é o lugar de interagdes formais, informais e
de contradi¢cfes advindas dos varios interesses, muitas vezes, divergentes dos interlocutores,
que possuem e expressam suas individualidades, subjetividades e estratégias. O raciocinio de
Morin (2011) de que a ordem advém também da desordem contribui para a reflexdo sobre o0s
processos de comunicacdo e permite aceitar que a diversidade e a contradicdo devem ser
contempladas e ndo eliminadas. Entendemos que essa perspectiva reforca a ideia desta
categoria de pensar a comunicacdo formal e informal como interdependentes ja que uma

pode influenciar e oxigenar a outra.

[...] como integrar nas empresas as liberdades e desordens que podem trazer a
adaptabilidade e a inventividade, mas também a decomposi¢do e a morte [...]. As
redes informais, as resisténcias colaboradoras, as autonomias, as desordens sdo
ingredientes necessarios para a vitalidade das empresas. (MORIN, 2011, p.93).

Para concluir a andlise, trazemos a questdo, respaldada em Baldissera (2009a), de que
a radiocorredor também é incrementada pela insuficiéncia de espacos de interagcdo e de
didlogo entre empregados e destes com a organizacdo. O autor afirma que a existéncia de
espacos para a manifestacdo da critica revela niveis de maturidade e de responsabilidade em
gestdo. Baldissera ressalta ainda que as politicas de comunicacdo organizacional devem
aceitar e propor a qualificacdo da comunicagédo informal mediante uma comunicacao formal
ampla e verdadeira.

Diante dos discursos e das reflexfes, acreditamos que a comunicacdo formal e a
comunicacdo informal se apresentam como integrantes do todo organizacional, contribuindo
para dinamizar a comunicacdo nesse ambiente. Baldissera (2009a) se apropria do principio
dialégico para afirmar que o “formal e o informal podem ser pensados como a dualidade no
seio da unidade, ou seja, a tenséo entre o formal (organizado) e o informal (o desorganizado),
gerando/ regenerando o sistema comunicacional, a rede de significacdo e a propria
organizacdo”. (BALDISSERA, 2009a, p. 159).
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4.3.3 Fluxos informacionais e fluxos relacionais

Essa categoria nos aponta para um aspecto que geralmente € tratado no ambiente
interno das organizagdes de forma bem distinta: fluxos informacionais, representado pelos
instrumentos e canais; e os fluxos relacionais que sdo espagos no qual o publico tem a
oportunidade de se interagir. O referencial tedrico e a pesquisa nos levam a observar que é
contraproducente abordar os fluxos em uma perspectiva segmentada e dissociada ou de
supervalorizacdo de um em detrimento do outro uma vez que 0 processo comunicacional néo
ocorre de forma estanque. Entendemos que, além da informagdo, encontramos nos dois
fluxos o potencial da interacdo. Nessa concepcdo, eles podem ser vistos como autdbnomos e
complementares.

Nas duas unidades pesquisadas, o0s discursos dos empregados revelam a
predominancia dos fluxos informacionais por meio de jornais enviados por e-mail ou noticias
veiculadas na intranet. A partir das falas, a pesquisa mostra a instrumentalizacdo do processo

de comunicacdo interna.

Eu pego uma informacéo e falo para os jornalistas: favor informar aos empregados.
A informacdo que eles entendem significa que é para por no e-mail. (Empregado -
Embrapa Milho e Sorgo)

Uma das formas de comunicagdo é por meio de e-mail. Uma outra forma é por
intermédio de noticias na intranet da gente. No Portal, também ha noticias.
(Empregado - Embrapa Tabuleiros Costeiros)

Eu estou ha oito anos na Embrapa e o Agenda.com traz informagdes répidas e
informativas. VVocé pode estar em casa e se vocé clicar meia-noite ja esta 14 no e-
mail. (Empregado - Embrapa Tabuleiros Costeiros)

A prioridade do fluxo informacional pelo meio eletronico afeta as relacbes e a
percepcao de empregados que, por ndo terem acesso a internet, sentem-se marginalizados e
discriminados ndo s6 do processo de comunicacdo, mas também das atividades da
organizacdo. Os discursos chamam a atencdo para a necessidade das informacdes serem
trabalhadas fora do ambiente eletrénico para que esteja acessivel a todos e evite a sensacdo

de exclusao.

Téa sendo ineficiente a comunicacdo corpo a corpo porque na realidade o e-mail
funciona para quem ta na sala, mas nds estamos nos campos experimentais. A gente
também quer saber das coisas. Eles passam e-mail e perguntam: ‘Uai, vocés nao
ficaram sabendo, ndo’? Eu acho que essa palavra soa muito bem aqui dentro: existe
comunicado e ndo comunicagdo. (Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)
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Primeiro vocé tem que saber trabalhar essa comunicacdo frente a frente, esta
interacdo, para vocé ter uma melhora nos seus veiculos de informagdo. Uma coisa
esta ligada na outra. (Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

Eu fico preocupada com o fato de a nossa comunicacao interna formal ficar muito
restrita as pessoas que tém acesso as novas formas de tecnologia de informacao.
Houve uma audiéncia em comemoracdo dos 40 anos da Unidade na Assembleia
Legislativa e um colega chegou pra mim e perguntou: "por que ndo comunicaram as
pessoas mais simples que ndo tem e-mail? E porque eu ndo tenho terno?".
(Empregado -Embrapa Tabuleiros Costeiros)

Eu acho que a comunicacdo pelo Agenda.com ainda é limitada porque eu
sinceramente ndo sei de que forma isso chega e como é avaliado nos outros setores
externos a nossa sede porque, se vocé pensar bem, tem gente la no interior de
Sergipe e em outro local e eu ndo sei se essa Agenda.com chega a contento ou se
chega. (Empregado- Embrapa Tabuleiros Costeiros)

A pesquisa evidencia a auséncia de oportunidades para a troca, 0s encontros -fluxos
relacionais- e a reivindicacdo por calor humano na Embrapa Milho e Sorgo e na Embrapa
Tabuleiros Costeiros. Os empregados mostram diversos fatores que contribuem para esse
cenario, como caracteristica do trabalho, inexisténcia de espagos propicios e a estrutura fisica

dos prédios.

A cultura da Embrapa hoje perdeu o calor humano, gente. Ndo tem, fica agora tudo
mecanizado é tudo informatizado. Ndo tem relacionamento humano dentro da
empresa, pode falar assim. (Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

O cafezinho é na porta da chefia, ninguém vai l4. Pde 14 de manha e tira a tarde sem
ninguém tomar. VVocé ndo vai fazer chacrinha na porta da chefia, né? (Empregado -
Embrapa Milho e Sorgo)

Aqui ha um isolamento muito grande. Eu estava pensando até que talvez seja um
pouco por causa da anatomia e da geografia das construgdes. Essas portas aqui, elas
isolam as pessoas e com o ar-condicionado isolam ainda mais. (Empregado
Embrapa - Tabuleiros Costeiros)

E como se as pessoas trabalhassem em um condominio isolado e ali as pessoas
quase ndo se comunicam. Ficam fechadas em uma sala, né? (Empregado - Embrapa
Tabuleiros Costeiros)

A falta desses espacos para interacdo e diadlogo entre os empregados sobressaiu
principalmente nas falas dos participantes da Embrapa Milho e Sorgo. Eles dizem que esses
ambientes favoreceriam os relacionamentos e colaborariam para troca de ideias. Este ponto
da andlise remete mais uma vez ao simbdlico que estd presente nas acles e gestos que sdo

percebidos pelos empregados.

Comunicagdo € relacionamento, né? Eu trabalhei em outro lugar e |4 a gente tinha
um hall com cafezinho que sempre ficava cheio de gente conversando e saia ideias
interessantes para projetos.Dessa forma, a gente interage, conversa e fica sabendo
sobre 0 que estd acontecendo e o clima da unidade também melhora, né?
(Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)
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Uma hora vocé sai pra tomar café, conversa com um e ai vocé acaba comunicando
melhor com o outro porque vocé tem essa questdo do pessoal, do afetivo. Eu falo
por mim, eu fico mais na sala porque a gente ndo tem um espago assim.
(Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

O Unico espago de conversa nosso hoje é o banco. Vocé demora pra ser atendido e
ai vocé conversa com a pessoa que estd na fila. (Empregado - Embrapa Milho e
Sorgo)

No relacionamento, vocé discute a comunicacdo institucional, aceita ou critica,
vocé tem que ter relacionamento pra discutir. (Empregado- Embrapa Milho e
Sorgo)

A comunicacéo também se efetiva no dia a dia ‘olha eu estou doente, eu ndo estou
bem’, ‘eu gostei do que vocé falou’. Mas como as pessoas nao se encontram, entdo
ha essas barreiras. (Empregado - Embrapa Tabuleiros Costeiros)

Um instrumento usado pela comunicagdo no ambiente interno das duas unidades é a
reunido, que é valorizada pelos empregados porque, na opinido deles, ela permite o contato
direto e a possibilidade de interacdo. A reunido se apresenta como uma forma importante de
compreender as questfes relacionadas a empresa. Entretanto, a reunido no contexto das duas
unidades, ndo tem surtido esse resultado, de acordo com os discursos, em virtude do formato
aplicado: falta de objetividade, pontualidade e até mesmo a banalizacd0>. Assim as reunides
tém sido criticadas e até mesmo perdido a credibilidade entre os empregados. Nas falas
percebemos o embate de forca que se concretiza por meio da diminuicdo da participacdo dos

empregados.

A linguagem|...Jpelo amor de Deus. Tanto que ele acabou de falar todo mundo saiu,
né? E alguém falou, "mas que falta de educagdo. Todo mundo levantou quando o
chefe acabou’. Nio, a falta de educacédo foi do chefe que apresentou uma coisa que
ninguém entendeu. (Empregado- Embrapa Milho e Sorgo)

Eu gostaria de receber um convite para uma reunido e ir por interesse e ndo porque
eu fui convocado. (Empregado- Embrapa Milho e Sorgo)

Também sdo tantos eventos, reunifes que acontecem e como ndo tém muita
objetividade, vocé, as vezes, fica uma manha inteira e, se tivesse um pouco mais de
foco, poderia ser resolvida em duas horas. Deveria ter um pouco mais de
organizagdo e pontualidade também. A falta de um foco claro acabou banalizando
as reunides. (Empregado - Embrapa Tabuleiros Costeiros)

Tenho quase cinco anos de Embrapa, logo que cheguei aqui tinha um nivel de
participacdo e isso foi decaindo vertiginosamente até chegar & Gltima convocacdo
[...] e ter uma meia ddzia de pessoas no auditdrio. (Empregado - Embrapa
Tabuleiros Costeiros)

% A banalizagdo das reunides foi enfatizada principalmente pelos empregados da Embrapa Tabuleiros Costeiros,
como fica claro neste depoimento: “Se vocé for participar de todos esses eventos, eles tiram até o foco, por
isso é que tem que te chamar para coisas realmente importantes. Infelizmente ndo tem esse filtro, vamos
selecionar porque sendo todo o mundo fica pra l4 e pra ca. (Empregado Embrapa Tabuleiros Costeiros).
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Os discursos reforcam a necessidade de ter estratégias claras e adequadas ao objetivo
que se quer com o0 uso de um determinado instrumento. Os empregados demonstram iSso no
caso das reunides: que podem ser puramente informativas, mas que também apresentam

potencial para proporcionar o dialogo e a interagéo.

Ha duas coisas muito diferentes numa reunido. O carater informativo: vocé senta,
ouve e vai embora. E outras reunides na qual vocé interage. Entdo eu acho que essas
reunides € que deveriam ser mais exploradas, né, porque vocé nao s6 da a
informacdo como vocé tem um feedback do que as pessoas estdo achando. As
reunibes tém que ter objetivo, foco e prazo de duragdo. (Empregado - Embrapa
Milho e Sorgo)

Além da reunido, outros instrumentos podem proporcionar o relacionamento e a
interacdo, como 0s eventos comemorativos e culturais®®. Porém, nas unidades pesquisadas,
percebemos a baixa participacdo dos empregados. Eles afirmam que ndo participam com
muita frequéncia por falta de motivacdo, prioridade ao trabalho e falta de incentivo. A baixa
participagdo ndo é exclusividade dos eventos realizados pela organizacdo, ela também se
manifesta nas assembleias do sindicato, da associagdo dos empregados e nas reunides

promovidas para a divulgacdo dos trabalhos dos setores.

Eu acho que ¢ feito, assim, um grande esfor¢o para as pessoas se interagirem, mas
vai muito da gente também de se acomodar. A gente ndo participa porque fica
fazendo outras coisas. (Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

Eu acho que os eventos internos sdo importantes porque é um momento de
integragdo entre os empregados, mas, as vezes, vocé ndo quer abrir mao de algo que
vocé ta fazendo para participar. E a motivacdo mesmo. (Empregado - Embrapa
Tabuleiros Costeiros)

Vocé imagina que uns dois ou trés anos atrds a gente promoveu ai uma série de
palestras institucionais em que cada setor falava sobre seu trabalho. E tio pouco
empregado que vai. Entdo, eu acho que passa pela motivagcdo dos trabalhadores.
(Empregado - Embrapa Tabuleiros Costeiros)

Essas questdes nos remete a Fairclough (2008) que, ao reforcar o discurso como
pratica social, vai dizer que os sujeitos se manifestam neste processo de interpretacdo de
textos, discursos e falas com toda sua histdria de vida e experiéncias particulares. Ao transpor
esse pensamento para as organizagdes, podemos perceber que as interpretacdes dos
empregados, resultantes das relagcdes e das interacOes entre eles e a chefia, e as mediadas

pelos veiculos, véo interferir diretamente nos discursos e nas agdes subsequentes, ja que elas

% 0Os eventos comemorativos ou culturais sd0 promovidos com mais frequéncia na Embrapa Tabuleiros
Costeiros. Eles geralmente sdo realizados pela Associagdo dos Empregados e pela Secdo Local do Sindicato
Nacional dos Trabalhadores de Pesquisa e Desenvolvimento Agropecudrio em parceria com a unidade.
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estardo impregnadas da percepgdo advinda dos relacionamentos anteriores e paralelos que
ocorrerem nesse contexto. Ressaltamos que os discursos apresentados reforgam o
entendimento de que a comunicacdo no ambiente interno das organizacdes também sofre
interferéncia dos demais acontecimentos e acGes que ocorrem nesse espaco.

A pesquisa mostra que informagao e relacionamento s&o interdependentes no processo
interacional. Sob essa visada, reforcamos que os fluxos se apresentam em uma relagcéo de
autonomia e complementaridade. Para subsidiar o raciocinio sobre a complementaridade, nos
apoiamos em Martino (2009), para quem a comunicacdo midiatica e a comunicagdo
interpessoal devem ser tratadas ndo como separacdo, mas a partir da interconex&o. Os fluxos
podem contribuir significativamente para a divulgacdo e para o conhecimento sobre
objetivos, prioridades e necessidades da organizacédo e para a percepcdo sobre a interpretacao,

expectativa e anseio dos empregados.

A noticia que esta veiculada no meio de comunicagdo tem que ter um tratamento
diferenciado dentro da Unidade. Chama o publico e ali trata dessas informages de
forma presencial. N&o poderia ser a unidade como um todo, mas em setores. Entdo
eu acho que a comunicacdo para mim é efetiva e eficiente quando ela atinge o
objetivo dela, mas quando da oportunidade para as pessoas também participarem.
(Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

Entendemos que os fluxos informacionais e relacionais podem contribuir para a
promocdo das interacdes no contexto das organizagdes, uma vez que 0s empregados percebem
0 carater positivo delas para a realizacdo do trabalho. Essa percepcdo nos remete aos estudos
de Maturana e Varella (1995) que, a partir da observacdo das abelhas, vao dizer que é no
acoplamento de terceira ordem — que sdo as relac@es, interacdes, comunicacdo - que ocorrem
0 intercdAmbio quimico que garante a perpetuacdo e a definicdo do papel desses insetos no
ambiente em que vivem. O intercambio resulta “na distribui¢do, por toda a populacéo, de uma
certa quantidade de substancias, entre elas os hormonios, responsaveis pela diferenciacéo e
especificacdo de papéis. Assim, a rainha torna-se o que é pelo modo como é alimentada, e ndo
hereditariamente”. (MATURANA; VARELA, 1995, p.211).

Como o exemplo da colmeia, as interagbes no ambiente organizacional sao
estabelecidas entre individuos que desempenham distintos papéis visando a manutengdo do
sistema. A nosso ver, esse pensamento ressalta a importancia dos fluxos informacionais e
relacionais, uma vez que a execugcdo dos processos demanda o conhecimento e o

reconhecimento do trabalhoque os interlocutores desenvolvem no ambiente organizacional.
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Entendemos que o conhecimento e o reconhecimento podem ser proporcionados também por

meio das a¢gbes comunicativas.

4.3.4 Reconhecimento do sujeito

Na nossa percepcao, os discursos mostram gue a comunicacao no ambiente interno das
organizacOes prescinde atentar-se para o reconhecimento do empregado como sujeito dos
processos organizacionais. A pesquisa nos leva a dizer que, quando o empregado é percebido
apenas como um individuo, a comunicacdo instrumental é suficiente, mas quando se admite
gue no contexto interno esta o sujeito e, consequentemente, sua subjetividade e identidade €
necessario ultrapassar a perspectiva instrumental da comunicacéo.

Os discursos dos empregados revelam que, ao pontuar a participagdo nos trabalhos
desenvolvidos pelos setores, nucleos e pesquisa, a divulgacdo possibilita que eles sejam
reconhecidos e se reconhecam como pertencentes e contribuintes do todo que é formado por
partes distintas, mas que se apresentam (inter) dependentes.

Acho que o grande desafio da Embrapa na &rea de comunicagdo é fazer com que
duas areas completamente diferentes, como € a area de pesquisa e a area de suporte,
comuniquem-se bem. E exatamente a natureza da empresa que faz com que o
desafio seja muito grande porque vocé tem perfis muito diferenciados de

profissionais aqui dentro e que sdo interdependentes. Um ndo trabalha sem o
trabalho do outro. (Empregado - Embrapa Tabuleiros Costeiros)

As caracteristicas da organizacdo podem dificultar o empregado fazer a conexao do
seu trabalho com o todo como, por exemplo, na divulgacdo de alguma tecnologia. No
entendimento de varios participantes®, se for ressaltada a contribuicdo de cada um dos
envolvidos no processo, a acdo de comunicagdo, seja informacional, seja relacional, pode

exercer no contexto organizacional a funcéo de valorizacdo e de motivacdo dos empregados.

As vezes, publica-se uma informacdo sobre tecnologia e o pessoal de apoio nio
consegue fazer a ligacdo do trabalho dele com o produto final. A informacdo nédo
atinge aquele grupo que estd diretamente envolvido naquele resultado. E
interessante que a informagdo chegue e possibilite a0 empregado sentir parte e ver
em que ponto ele contribuiu. Isso promove uma motivacao. (Empregado - Embrapa
Milho e Sorgo)

O pessoal de apoio fica no piloto automatico fazendo o servigo de rotina e ai nao
consegue fazer a ligacdo do que esta sendo divulgado com o trabalho que ele faz. A
empresa, as vezes, pode até valorizar, mas a informagdo ndo atinge esse objetivo.
(Empregado - Embrapa Milho e Sorgo)

SEsses discursos sobre a identificacdo/pontuacdo dos empregados nas agBes de comunicacdo foram mais
enfaticos na Embrapa Milho e Sorgo.
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Falar sobre o que esta sendo feito o que agilizou ou melhorou os processos da
empresa. E interessante pra gente ver e até para quem trabalha no setor, traz uma
autoestima melhor. (Empregado- Embrapa Milho e Sorgo)

O papel dele na Empresa, né? Isso aumenta o orgulho e a autoestima da pessoa. O
comprometimento dele nas coisas. [...] vocé se sente pertencente, sente que é
valorizado, ndo se sente? (Empregado- Embrapa Milho e Sorgo)

Comunicagéo interna de valorizagio. E preciso falar sobre o trabalho desenvolvido
por todos da equipe e ndo somente de uma pessoa. (Empregado - Embrapa Milho e
Sorgo)

A gente ndo sabe de todas as coisas boas que estdo acontecendo e saber disso nos
motivaria. (Empregado- Embrapa Tabuleiros Costeiros)

Os produtos e projetos que tém impacto na regido, eles precisam ser mais
divulgados. Acho que gera uma cadeia de que nosso trabalho é importante porque
sendo 0 nosso trabalho fica no descrédito. (Empregado - Embrapa Tabuleiros
Costeiros)

A comunidade precisa saber que tem um colega ali que ta produzindo e fez uma
coisa diferente. Entdo até desestimula, né? As pessoas tém que saber que vocé ta
dando um passo a mais, ta produzindo, tem que valorizar as pessoas.(Empregado-
Embrapa Tabuleiros Costeiros).

A valorizacdo e 0 reconhecimento sdo cada vez mais pertinentes em uma
configuracdo sociocultural. As organizacgdes, de acordo com Baldissera (2012),tornam-se um
importante lugar para que o0s sujeitos, mediante seu trabalho, consigam desenvolver suas
habilidades e competéncias e, dessa forma, sentirem-se social e culturalmente pertencentes ao

sistema.

O reconhecimento do trabalho mediante elogios (particularmente os publicos), a
avaliagdo positiva realizada por liderancas e colegas de trabalho sobre ideias
apresentadas, o sentimento de pertenga, o atingimento de metas, o simbdlico
associado a organizagdo (a organizacdo ser publicamente reconhecida como
referéncia), o respeito as subjetividades e as diferengas, e a possibilidades de os
sujeitos continuarem a se desenvolver (ampliar seus conhecimentos), dentre outras
coisas, sdo fontes de prazer para os sujeitos que laboram nas organizagdes. Logico,
as sensacOes de prazer ndo sdo permanentes, antes sdo da qualidade do transitorio e
exigem constantes confirmacdes, atualizagcdes. (BALDISSERA, 2012, p.6-7).

Partimos do principio de que a perspectiva do pensamento complexo e da
comunicacdo relacional permite o reconhecimento da subjetividade do empregado no
contexto organizacional. No pensamento classico, 0 sujeito € retirado de cena porque o
determinismo exclui o subjetivismo por considera-lo fonte de erro ou ruido. Pelo paradigma
da complexidade, o ambiente organizacional € visto como lugar vivo, onde se encontram

tensionamentos e incertezas e espaco para a manifestacdo do sujeito ser (re) conhecido pela
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alteridade por meio do compartilhamento, divulgacdo e insercdo das atividades profissionais

na dindmica comunicativa.

Ser sujeito é colocar-se no centro do seu proprio mundo, é ocupar o lugar do ‘eu’.
[...] O fato de poder dizer “eu”, de ser sujeito, significa ocupar um lugar, uma
posicdo onde a gente se pde no centro de seu mundo para poder lidar com ele e lidar
consigo mesmo. [..] Ser sujeito é ser autdbnomo, sendo ao mesmo tempo
dependente. (MORIN, 2011, p.65-66).

E producente ressaltar que a alteridade e a identidade estdo em permanente tensio
relacional e sdo interdependentes. Segundo Baldissera (2004), a alteridade tem como
condigé@o de existéncia o olhar/percepgédo procedente de uma dada identidade. Ao definir a
alteridade, a identidade também se qualifica e constréi como unidade. Para o autor, a
articulacdo entre elas faz com que assumam sentidos que sdo produzidos ou modificados nos
processos de interacdo simbolica, portanto, sdo socioculturais. O pesquisador apresenta uma
conceituacao do individuo-sujeito, a partir do pensamento complexo que contribui para nossa

reflexao.

[...] o individuo-sujeito, dentre outras coisas, é construtor e construgio, tece e é
tecido nos processos histérico-socio-culturais, objetiva-se pela consciéncia de si
mesmo, cria, mas também sofre sujeicdo, experimenta a incerteza, é egocéntrico e
tem autonomia-dependéncia, sofre constricbes e contingéncias, e auto-eco/exo-
organiza-se. Trata-se, portanto, de um sujeito agente, com diferentes graus de
autonomia, influéncia e consciéncia frente a diversidade de situagcdes eco-histérico-
socio-estruturais. (BALDISSERA, 2004, p.89-90).

Nessa visdo, podemos dizer que as relagBes dialdgico-recursivas sdo atualizadas entre
sujeitos e organizacdo. Nas interacBes 0 sujeito constréi a organizacdo - com a sua
linguagem, cultura, ou seja, com toda sua particularidade - e esta por sua vez retroage sobre
0s proprios individuos constituindo-os. De acordo com o autor, esses processos materializam-
se imbricados de tal forma que individuos e organizacdo constroem-se permanentemente.

A pesquisa nos leva a dizer que a percepc¢do de sujeito como autbnomo e dependente
e em inter-relacdo com a organizacdo e seus pares permite a reflexdo sobre as acdes
comunicativas como contribuintes para o reconhecimento, valorizacdo e motivacdo® dos

interlocutores.

*8Em entrevista concedida a Zambudio, a chefe da Secretaria de Comunicacdo da Embrapa no periodo de 2009 a
2012, afirmou a determinacdo do diretor-presidente, na época, em retomar o sentimento de pertencimento
organizacional. “Isso significa dizer que a Embrapa busca despertar em seus empregados o comprometimento,
a identificacdo, a sensacdo de pertencer, de participar da organizagdo. Essa busca é essencial [...] porque a
Embrapa tem dimensdes continentais, com unidades que abrigam empregados por todo o Brasil e em muitos
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Para isso, propomos que a comunicagdo no ambiente interno experimente ir além do
carater noticioso com o intuito de contribuir para o conhecimento e a disseminacdo do
trabalho desenvolvido pelas partes (setores, areas, pesquisas) da organizacdo, proporcionando
conexdo das partes com o todo, ressaltando ndo somente o trabalho e a operacionalidade em
si, mas pontuando e mostrando a participacéo e contribuicdo de cada empregado no contexto
geral.

Esse cenario nos possibilita fazer um paralelo com o principio hologramatico de
Morin (2011) no qual ndo somente a parte estd no todo como o todo, de certa forma, esta na
parte. E o todo pode apresentar qualidades e propriedades resultantes do processo de tecedura
das partes, isto é, dos processos associativos, dialégicos, dialéticos e recursivos, dentre
outros, que ndo estao presentes nas partes. (BALDISSERA, 2004).

Trazendo para a nossa discussdo da comunicacdo no ambiente interno e considerando
setores e empregados como as partes, e 0 ambiente organizacional como um todo,
entendemos que ao levar as partes para o todo (divulgando e pontuando o papel de cada um
nas acdes comunicativas) surgem ou emergem caracteristicas (identificacdo, pertencimento e
orgulho) que véo retroagir para as partes em forma de valorizacdo e motivacdo -
caracteristicas decorrentes do que se apresenta no todo e que ndo aparecem nas partes
enquanto estas se mantém isoladas. Morin (2010) afirma que as qualidades emergentes
retroagem ao nivel das partes e podem estimula-las a exprimir suas potencialidades. “O que
se aprende sobre as qualidades emergentes do todo [...] volta-se sobre as partes [...] Pode-se
enriquecer o conhecimento das partes pelo todo e do todo pelas partes, num mesmo
movimento produtor de conhecimentos”. (MORIN, 2011, p.75).

Esse raciocinio ndo condiz com uma comunica¢do formal que adota uma visdo
unilateral na producdo das acdes comunicativas. Essas atitudes enfraquecem as interacdes
entre as partes e o todo porque desconsideram o processo de interdependéncia e interferéncia
existente entre eles. O envolvimento, a partir de praticas sistematizadas de contato e
relacionamento com todos os interlocutores e ndo apenas com 0S que ocupam cargos de
chefia pode subsidiar, motivar e incrementar as interacdes e assim redirecionar as acdes de
comunica¢do do todo (planejamento) contemplando também a perspectiva das partes
(operacional).

A partir desse direcionamento, a comunicagdo no ambiente interno das organizagoes

pode encontrar um campo fértil para incrementar a dindmica comunicativa e contribuir para

lugares do mundo. E preciso que todos tenham uma atitude corporativa e sintam-se parte integrante da
empresa, ainda que trabalhem em locais distantes entre si.” (ZAMBUDIO, 2012, p.42-43).
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viabilizar uma das propostas da Politica de Comunicacdo da Embrapa na qual “a
comunicagdo deve privilegiar o envolvimento dos empregados, parceiros e clientes,

garantindo e estimulando sua participacdo na tomada de decisGes”. (EMBRAPA, 2002, p.31).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os discursos dos empregados e dos supervisores do Nucleo de Comunicacao
Organizacional (NCO) revelam a caracteristica instrumental da comunica¢do nas duas
unidades pesquisadas centrada prioritariamente no noticioso e no factual, aléem do pouco
envolvimento e participacdo dos empregados nas agdes comunicativas. Os depoimentos
trazem indicios de que essa abordagem se apresenta como insuficiente para lidar com as
complexidades, contradicbes e interesses divergentes que sdo inerentes ao contexto
organizacional. Assim, o referencial tedrico e a pesquisa nos permitem dizer que o paradigma
da complexidade e o paradigma relacional contribuem para conceber o fendmeno da
comunicacdo no ambiente interno pela ordem do complexus por perpassar por todos os niveis
e interlocutores da organizacao.

As analises reforcaram que as ag¢fes comunicativas, seja por meio dos fluxos
informacionais, seja pelos relacionais, sofrem as interferéncias da gestdo, das atitudes dos
empregados, de fatores externos e da comunicacdo informal, reforcando a relacdo de
autonomia e interdependéncia dos elementos que compdem 0 processo interativo. Essa
questdo mostra que a comunicagdo nesse ambiente ndo € linear e que os principios dialdgico,
hologramatico e recursivo contribuem para repensar as acdes comunicativas, considerando as
diferencas e divergéncias, as interferéncias das partes (aqui entendidos como empregados,
gestores, setores) no todo (organizacdo) e desse nas partes, assim como as alteracdes
causadas nos interlocutores em interagcdes. Entretanto, as concepg¢des desses principios nao se
materializam completamente no processo de comunicagdo no ambiente interno das duas
unidades pesquisadas.

A empiria nos possibilita dizer que o pensar e o fazer comunicacional no ambiente
interno necessita ir além do factual, contemplando a divulgacdo aprofundada e
contextualizada sobre processos, normas, objetivos e também sobre o envolvimento dos
empregados nos negdcios organizacionais. Essa perspectiva nos aponta a possibilidade de a
comunicacdo, além do olhar da organizacdo, agregar outras percepcfes a partir da visdo do
empregado, das suas necessidades de realizacdo profissional e pessoal, conforme evocado na
Politica de Comunicacdo das organizagOes pesquisadas. Nessa visdo, outra questdo que
destacamos é o desejo do empregado de ser reconhecido por meio das a¢cbes comunicativas e
que esse reconhecimento pode se transformar em valorizagdo e motivagao.

Nos discursos, 0s empregados mostram descontentamento com agdes embasadas

prioritariamente no noticioso e no factual e reivindicam espagos propicios para o dialogo,
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porém os depoimentos também apontam para a pouca participacdo deles em reunibes e
eventos, que sdo instrumentos com potencial para promover esses encontros. A pesquisa néo
oferece elementos para discutir essa contradicdo, porém traz a presenca do simbolico
desencadeado a partir de experiéncias vividas pelos empregados anteriormente e que provoca
essa situacdo dubia (reivindicacdo e baixa participacdo) que merece ser investigada
posteriormente.

No que se refere ao contexto da organizacdo publica, as acbes e produtos de
comunicacdo devem ser concebidos e planejados considerando as caracteristicas do ambiente
interno, que, como vimos, se apresenta heterogéneo com relagdo a gestdo, convivendo com
técnicas gerenciais, patrimonialistas, burocratica e participativa.

O estudo de caso com andlise comparativa ndo nos apresentou diferencas
significativas entre as duas unidades pesquisadas. Em diversos momentos, os discursos foram
similares e complementares com relacdo a percepcdo dos empregados sobre a comunicagdo
no ambiente interno. Entretanto, destacamos alguns pontos que foram evidenciados em cada
uma delas.

Na Embrapa Milho e Sorgo, ressaltamos a percepcdo dos empregados sobre a
existéncia da hierarquia que se reforga nas inter-relagdes. Sobressaiu nos discursos a
reivindicagdo por espacos propicios a interacdo entre empregados, que consideram
insuficiente a comunicacdo centrada nos fluxos informacionais e nos instrumentos eletronicos
principalmente se considerar o nimero significativo de empregados que exerce a atividade de
trabalhador de campo e geralmente tem dificuldade de ter acesso a esses meios, seja por falta
de tempo, seja por néo ter essa cultura.

Na Embrapa Tabuleiros Costeiros, merece destaque a percep¢do dos empregados
sobre o desconhecimento das pesquisas que sdo realizadas pela Unidade. Para eles, essa
dificuldade pode estar atrelada ao fato de ser um centro ecorregional e ndo de produto, como
¢ a Embrapa Milho e Sorgo. Ainda destacamos os discursos que revelam a imprecisdo e
repeticdo das informacdes veiculadas nos informativos editados pelo NCO.

A pesquisa desenvolvida contribuiu para consolidar o raciocinio recorrente de que a
comunicacdo no ambiente interno das organizagOes envolve todos os interlocutores. Nessa
visada, 0 processo comunicacional abrange além do relacionamento dos empregados com a
organizacdo, as relacOes/interacbes que sd@o imbuidas de interferéncias decorrentes das
atitudes, comportamentos, vivéncias e experiéncias dos envolvidos neste contexto, como
também das politicas, normas, regulamentos, procedimentos e objetivos instituidos pela

organizacéo e de fatores externos.
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Essa perspectiva vai além da ideia de que a comunicacdo no ambiente das
organizagbes se reduz aos processos intencionais de informagdo e de relacionamentos
coordenados por um setor institucionalizado de comunicacdo por entender que 0S processos
comunicativos acontecem em todos o0s niveis e envolvem empregados, terceirizados,
estagiarios e gestores, que também se apresentam como responsaveis e atuantes na dindmica
comunicativa. Esse pensamento considera a autonomia e a interdependéncia das acgdes e
interacbes presentes nesse ambiente, no qual os sujeitos modificam e sdo modificados
durante e no processo comunicacional. Ressaltamos que essa concep¢do ndo exclui o setor
formal de comunicagdo constituido por profissionais com habilidades diversas para pensar,
articular e desenvolver processos intencionais e dinamizar o relacionamento interno.

Entretanto, na perspectiva da complexidade, podemos ainda pensar a atua¢do dos
profissionais de comunicacdo na dindmica comunicativa como sendo de mediagédo recursiva
se considerarmos que, ao buscar informagdes ou contribuigdes, os profissionais estiverem
dispostos a aceitar as interferéncias e alteragdes decorrentes das interacbes multidirecionais e
gue o conhecimento advindo dessas relacbes subsidie as acGes posteriores. A mediacdo
recursiva e dialégica desses profissionais reforcaria o pensamento de que a comunicacao
nesse contexto pressupde a participagdo e a responsabilidade para além de um setor
especifico e o entendimento de que as contradicbes fazem parte do ambiente interno.
Entendemos essa mediagdo comunicativa como sendo dial6gica porque consideramos que as
contradicGes e as desordens sdo constituintes da comunicacdo no ambiente interno das
organizagOes e por isso ndo devem ser desconsideradas ja que elas tendem a retroagir nos
processos comunicacionais.

A pesquisa desenvolvida, além de indicar situagcdes que precisam ser repensadas nas
unidades pesquisadas, contribui para uma perspectiva conceitual que abarca as mudancas da
sociedade e da organizacdo no mundo contemporaneo, redirecionando a pratica profissional.
Ela nos mostra ainda a necessidade de ampliar os estudos sobre a comunicag¢do no contexto
organizacional, evidenciando a possibilidade de novas pesquisas para reforcar o campo
epistemoldgico, como a atuacdo dos profissionais de comunica¢édo, e a comunicacdo informal
e o ruido como parte da dindmica comunicativa. Outra questao que a pesquisa nos aponta esta
relacionada a um trabalho mais préximo dos profissionais de comunicagdo com os demais
setores e gestores da organizacdo, considerando-os como colaboradores do processo

comunicacional em uma perspectiva recursiva, hologramatica e dialogica.



105

REFERENCIAS

ALVES, Eliseu. Embrapa: um caso bem-sucedido de inovagéo institucional. Revista de
Politica Agricola, Brasilia, Ano 19, n. esp. P. 65-73, jul. 2010.

ANTONINI, Eliana P. Da comparagao como uma heuristica: proposta para discussdo de
pesquisa comparativa no ambito da Comunicacao Social. Trabalho apresentado no XX
Congresso Brasileiro de Ciéncias de Comunicagdo, 1997. Disponivel em: <http://
www.portcom.intercom.org.br/pdfs/229ce7437a3179a0a14636371b2d6e8d.pdf >. Acesso em:
14 dez. 2013.

BALDISSERA, Rudimar. A teoria da complexidade e novas perspectivas para 0s estudos de
comunicacgéo organizacional. In KUNSCH, Margarida M.K (Org.). Comunicacao
organizacional: histérico, fundamentos e processos. Sdo Paulo: Saraiva, 2009a.v. 1, p. 135-
164

BALDISSERA, Rudimar. Comunica¢do organizacional na perspectiva da complexidade.
Revista Organicom, Ano 6, n. 10-11, p.115-120, 2009b.

BALDISSERA, Rudimar. Comunicacao organizacional, tecnologias e vigilancia: entre a
realizacdo e o sofrimento. Trabalho apresentado no X1 Congresso Lationamericano de
Investigadores de La Comunicacion, maio 2012, Montevideo, Uruguai. Disponivel em:
<http://issuu.com/alaic/docs/gt2-resumos/400>. Acesso em: 5 dez. 2012.

BALDISSERA, Rudimar. Comunicacdo organizacional: uma reflexdo possivel a partir do
paradigma da complexidade. In: OLIVEIRA, lvone de L.; SOARES, Ana Thereza N.
Interfaces e tendéncias da comunicagao no contexto das organizacdes. Sdo Caetano do
Sul: Difuséo Editora, 2008a.p. 149-177

BALDISSERA, Rudimar. Imagem-conceito: anterior a comunicacao, um lugar de
significacdo. Porto Alegre: 2004. Tese (Doutorado em Comunicagdo Social) — Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul, Porto Alegre.

BALDISSERA, Rudimar. Por uma compreensdo da comunicagao organizacional. In:
SCROFERNEKER, Cleusa M. A. (Org.). O dialogo possivel: comunica¢do organizacional e
paradigma da complexidade.Porto Alegre: EDIPUCRS, 2008b. p. 31-50.

BARICHELLO, Eugenia. Apontamentos em torno da visibilidade e da I6gica de legitimacéo
das instituices na sociedade midiatizada. In: DUARTE, Elizabeth Bastos; CASTRO, Maria
Lilia Dias de. (Org.). Em torno das midias: praticas e ambiéncias. Porto Alegre: Sulina,
2008. v. 1, p. 237-249.

BAUER, Martin W.; GASKELL, George; ALLUM, Nicholas C. Qualidade, quantidade e
interesses do conhecimento: evitando confusées. In: BAUER. Martin W, GASKELL, George
(Org.). Pesquisa qualitativa com texto, imagem e som: um manual pratico.
Petropdlis:VVozes, 2012. p.17-36.

BAUMAN, Zygmunt. Modernidade liquida. Rio de Janeiro: Jorge Zahar, 2001.

BERGER, Peter L.; LUCKMANN, Thomas.A construcéo social da realidade. 34. ed.
Petropolis, Vozes, 2012.



106

BETTEGA, Maria Ldcia. A comunicagdo dos sentidos das redes sociais presenciais na
elaboracdo de uma identidade cultural. In: NOVELLI, Ana Lucia; MOURA, Claudia Peixoto
de; CURVELLO, Jodo José Azevedo (Org.). Teorias e métodos de pesquisa em
comunicacdo organizacional e relagdes publicas: entre a tradi¢do e a inovacédo. Porto
Alegre: EdiPUCRS, 2013. p.118-137.

BOUZON, Arlete. Las investigaciones en comunicacion de las organizacones: origenes y
fundamentos. Revista Organicom, v. 8, n. 14, p. 13-18, 2011.

BRAGA, José Luiz. Circuitos versus campos sociais.In: MATTOS, Maria Angela; JUNIOR,
JederJanotti; JACKS, Nilda. (Org.). Mediacdo & midiatizacdo. Salvador: EDUFBA, 2012b.
p. 31-52

BRAGA, José. Luiz.Interagdo como contexto da comunicacao. Revista Matrizes, Sdo Paulo,
Ano 6, n.1, p.25-41, jul./dez. 2012a,

BRASIL. Portal do Servidor. Histéria da administracdo publica brasileira. Disponivel em:
<http://www.servidor.gov.br/institucional/historico.htm>. Acesso em: abr. 2013.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Camara da Reforma do Estado. Plano diretor da
reforma do aparelho de Estado.Brasilia: Ministério da Administragdo Federal e da Reforma
do Estado, 1995. Disponivel
em:<http://www.bresserpereira.org.br/Documents/MARE/PlanoDiretor/planodiretor.pdf>.
Acesso em: maio 2013.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Decreto no 7.766, de 25 de junho de 2012. Aprova o
Estatuto da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria— EMBRAPA. Diario Oficial da
Unido, Brasilia, 26 jun. 2012. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-
2014/2012/Decreto/D7766.htm#art4>.Acesso em: 16 jul. 2013.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Da administracdo publica burocréatica a gerencial. Revista
do Servico Publico, Brasilia, v. 47, n. 1, jan/abr, 1996. Disponivel
em:<http://www.bresserpereira.org.br/view.asp?cod=87/>.Acesso em: jun. 2012.

CARNEIRO, Ricardo; MENICUCCI, Telma M. G. Gestéo publica no século XXI: as
reformas pendentes. Brasilia: IPEA, 2011. (Textos para discussao, 1686).

CASTEL, Robert. A nova questéo social. In: CASTELS, Robert. As metamorfoses da
questédo social: uma crénica do salario. Petrépolis: Vozes, 1998b. p. 495 -591.

CASTEL, Robert. Concluséo In: CASTELS, Robert. As metamorfoses da questéo social:
uma crénica do salario. Petropolis: Vozes, 1998c. p. 593-611.

CASTEL, Robert. O capitalismo utopico. In: CASTEL, Robert. As metamorfoses da
guestédo social: uma crénica do salario. Petrépolis: Vozes, 1998a.p. 145-274.

CONTINI, Elisio et al. Dinamismo da agricultura brasileira. Revista de Politica Agricola,
Brasilia, Ano 19, n. esp., p.42-64, jul. 2010.



107

COSTA, Frederico Lustosa de. Brasil: 200 anos de Estado, 200 anos de administracéo
publica, 200 anos de reforma. Revista de Administracédo Publica, Rio de Janeiro, v. 42, n. 5,
p. 829-874, set./out. 2008.

DEETZ, Stanley. A comunicacao na era da negociagdo. In: CONGRESSO BRASILEIRO
CIENTIFICO DE COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E RELACOES PUBLICAS.
Belo Horizonte, 2008

DELEUZE, Gilles. Post scriptum sobre as sociedades de controle. In: DELEUSE, Gilles.
Conversacdes 1972-1900. S&o Paulo: Editora 34, 1992.

DUARTE, Jorge; BARROS, T. Antonio (Org.).Comunicacao para ciéncia: ciéncia para
comunicagdo.Brasilia: EMBRAPA, 2003.

DUARTE, Jorge; MONTEIRO, Graca. Potencializando a comunicagéo nas organizacdes. In
KUNSCH, Margarida M.K (Org.). Comunicagdo organizacional. S&o Paulo: Saraiva, 2009.
v.2, p.333-359.

DUARTE, Jorge; RIBEIRO, Rosa (Org.).Comunicagio em ciéncia e tecnologia: estudos da
Embrapa.Brasilia: EMBRAPA, 2006.

EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA. Politica de comunicac&o. 2.
ed. Brasilia: EMBRAPA, 2002. Disponivel em:
<http://www.embrapa.br/publicacoes/institucionais/polcomembrapa.pdf>. Acesso em: 5 ago.
2013.

EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA .Histéria da Embrapa.
Disponivel em:<http://hotsites.sct.embrapa.br/pme/historia-da-embrapa>.Acesso em: 10 nov.
2013a.

EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA.Quatro décadas de conquistas
para o Brasil. Disponivel em: <https://intranet4.sede.embrapa.br/pasta-todospcom/2013/abril/quatro-
decadas-de-conquistas-para-o-brasil>. Acesso em: 21 abr. 2013b.

EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA.Labex e projetos no exterior.
Disponivel em: <http://www.embrapa.br/a_embrapa/labex>. Acesso em:16 jan. 2014.

FAIRCLOUGH, Norman. Discurso e mudanca social. Brasilia:UnB, 2008.

FAUSTO NETO, Antonio. Comunicagéo das organizacdes: da vigilancia aos pontos de fuga.
In: OLIVEIRA, Ivone de L.; Soares, Ana Thereza N. Interfaces e tendéncias da
comunicagao no contexto das organizacfes. Sdo Caetano do Sul: Difusdo Editora, 2008. p.
39-63.

FRANCA, Vera. Interagfes comunicativas: a matriz conceitual de G. H. MEAD. In: PRIMO,
Alex et al. Comunicacéao e interagdes. Porto Alegre: Salina, 2008. p.71-91.

FRANCA, Vera. Paradigmas da comunicacao: conhecer o qué? Ciberlegenda, Rio de
Janeiro, n. 5, 2001. Disponivel em: <http://www.uff.br/ciberlegenda/ojs/index.php/
revista/article/view/314/195>. Acesso em: fev. 2014.



108

GALERANI, Gilceana M.S. Avaliacdo em comunicacao organizacional. Brasilia:
EMBRAPA, 2006.

GASKELL, George. Entrevistas individuais e grupais. In: BAUER.Martin W, GASKELL,
George (Org.).Pesquisa qualitativa com texto, imagem e som:um manual pratico.
Petropolis:VVozes, 2012. p.64-89.

GIDDENS, Anthony. A vida em uma sociedade pds-tradicional. In: BECK, Ulrich;
GIDDENS, Antony; LASH, Scott. Modernidade reflexiva: politica, tradicdo e estética na
ordem social moderna. S&o Paulo: Editora da Universidade Estadual Paulista, 1997. p.73-133.

GILL, Rosalind. A andlise de discurso. In: BAUER.Martin W.; GASKELL, George
(Org.).Pesquisa qualitativa com texto, imagem e som: um manual pratico.
Petropolis:VVozes, 2012. p.244-270.

GUIMARAES, Euclides. Notas sobre a complexidade nas organizagdes e nas ciéncias sociais.
In: OLIVEIRA, Ivone de L.; SOARES, Ana Thereza N. (Org.) Interfaces e tendéncias da
comunicacao no contexto das organizagdes. Sdo Caetano do Sul: Difuséo Editora, 2008.
p.131-148

GUIMARAES, Euclides. Teorias da contemporaneidade: mapeamento esquematico de
teorias sociais que interpretam a contemporaneidade. Belo Horizonte: PUC Minas, 2005.

KLERING, Luis Roque; PORSSE, Melody de Campos Soares; GUADAGNIN, Luis Alberto.
Novos caminhos da administracdo publica brasileira. Analise: A Revista Académica da
FACE, Porto Alegre, v. 21, n. 1, p. 4-17, jan./jun. 2010.

KUNSCH, Margarida Maria Kroling. Planejamento de relacGes publicas na comunicagao
integrada. Sdo Paulo: Summus, 2003.

LIMA, Fabia Pereira. Possiveis contribuicGes do paradigma relacional par ao estudo da
comunicacgédo no contexto organizacional. In: OLIVEIRA, Ivone de L.; SOARES, Ana
Thereza N. Interfaces e tendéncias da comunicacédo no contexto das organizacdes. Sdo
Caetano do Sul: Difusédo Editora, 2008.p.109-127

LIPOVETSKY, Gilles. Os tempos hipermodernos. Sdo Paulo: Barcorolla, 2004.

MARCELINO, Gileno Fernandes. Em busca da flexibilidade do Estado: o desafio das
reformas planejadas no Brasil. Revista de Administracéo Publica, v. 37, n. 3, p. 641-659,
maio/Jun. 2003.

MARCHIORI, Marlene. Comunicacao organizacional e perspectivas metatedricas: interfaces
e possibilidades de dialogo no contexto das organizagdes. In: OLIVEIRA, Ivone de L.;
SOARES, Ana Thereza N. Interfaces e tendéncias da comunicacédo no contexto das
organizacg0Oes. Sdo Caetano do Sul: Difuséo Editora, 2008.p.179-200.

MARTINO, Luiz C. Dois estagios da comunicagéo versus efeitos limitados. Trabalho
apresentado no XVIII Encontro da Comp0s, realizado em junho de 2009, em Belo Horizonte.

MARTINS, Marta T.M.C. Dialogo e interacgdes face a face na comunicacao interna: um
estudo da oralidade nas organizagdes. 2012. Tese (Doutorado em Comunicagéo) —
Universidade de Séo Paulo, Escola de Comunicacéo e Artes, S&o Paulo.



109

MATURANA, Humberto, R; VARELA, Francisco, J. A arvore do conhecimento: as bases
bioldgicas da Compreensdo Humana. S&o Paulo: Palas Athena, 1995.

MELO,Williamet al. Entre a expectativa e 0 amadurecimento: a importancia da implantacéo
de escritdrio de projetos para a gestdo publica. Revista do Servidor Publico, Brasilia, v. 63,
n. 4, p. 435-454, out./dez. 2012.

MORIN, Edgar. A comunicagéo pelo meio: teoria complexa da comunicacgdo. Revista
Famecos, Porto Alegre, n. 20, p. 7-12,2003.

MORIN, Edgar. A nogéo de sujeito. In: SCHNITMAN, Dora Fried (Org.). Novos
paradigmas, cultura e subjetividade. Porto Alegre: Artes Médicas, 1996. p. 45-58.

MORIN, Edgar. Ciéncia com consciéncia. 14. ed.Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2010.

MORIN, Edgar. Da necessidade de um pensamento complexo. Traducao de Juremir
Machado.In:MARTINS, Francisco Menezes; SILVA Juremir Machado da (Org.). Para
navegar no século XX1/21: tecnologias do imaginario e cibercultura. 1999. Disponivel em:
<http://www.uesb.br/labtece/artigos/da%20necessidade%20de%20um%20pensamento%20co
mplexo.pdf>.Acesso em: 11 mar. 2013.

MORIN, Edgar. Introducéo ao pensamento complexo. 4. ed. Porto Alegre: Sulina, 2011.

MOTTA, Paulo R.M. O estado da arte da gestdo publica. Revista de Administragdo de
Empresas, v. 53, n. 1, p. 82,90, jan./fev.2013. Disponivel em:
<http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=155125720006>Acesso em: 23 nov. 2013.

MUMBY, Dennis. A comunicacdo organizacional em uma perspectiva critica: entrevista.
Revista Organicom, Ano 6, n. 10/11, p. 192-207, 2009.

OLIVEIRA, Clarice Gomes de. O servidor publico brasileiro: uma tipologia da burocracia.
Revista do Servidor Publico,Brasilia, v. 58, n. 3, p. 269-302, jul./set. 2007.

OLIVEIRA, Ivone de Lourdes. Constitui¢do do campo da comunicacao das organizagoes:
interfaces e construcdo de sentido. In: JESUS, Eduardo de.; SALOMAOQO, Mozahir (Org.).
Interacdes plurais: a comunicagéo e o contemporaneo. Sao Paulo: Annablume, 2008.p. 85-
108.

OLIVEIRA, lvone de Lourdes. Dimensao estratégica da comunica¢do no contexto
organizacional contemporaneo: um paradigma de interacdo comunicacional dialégica.
2002. Tese (Doutorado em Comunicacdo Social) — Universidade Federal do Rio de Janeiro,
Rio de Janeiro.

OLIVEIRA, lvone de Lourdes. Objeto de estudo da comunicagdo organizacional e das
relacdes publicas: um quadro conceitual. Revista Organicom, Ano 6, n.10/11,p. 57-63, 20009.

OLIVEIRA, lvone de Lourdes; LIMA, Fabia. P.; MONTEIRO, Luisa. S. Movimentos
comunicacionais na relacdo entre organizacdo e comunidades: Perspectivas teorico-
metodoldgicas para apreensao do fendmeno. Revista Famecos,v. 18, p. 557-575, 2011.
Disponivel
em:<http://revistaseletronicas.pucrs.br/ojs/index.php/revistafamecos/article/view/9475>.
Acesso em: 13 out. 2012.



110

OLIVEIRA, lvone de Lourdes; PAULA, Carine F. Caetano de. Comunicagao no contexto das
organizacg0Oes: produtora ou ordenadora de sentidos? In: OLIVEIRA, Ivone de L.; SOARES,
Ana Thereza N. Interfaces e tendéncias da comunicac¢édo no contexto das organizacoes.
Sdo Caetano do Sul: Difusdo Editora, 2008. p.91-108.

OLIVEIRA, lvone de Lourdes; PAULA, Maria Aparecida de. Interacdes na
contemporaneidade e mudancas paradigmaticas: organizacdo, comunicacao e estratégia. In
FISEC-Estratégias. Ano4, n. 14, p. 31-51, 2010a. Disponivel
em:<http://www.cienciared.com.ar/ra/usr/9/1016/fisec_estrategias_nl4mlpp31l 51.pdf>.
Acesso em: 11 jun. 2013.

OLIVEIRA, lvone de Lourdes; PAULA, Maria Aparecida de. InteracGes no ambiente interno
das organizacOes: implicacbes da complexidade. In: MARCHIORI, Marlene (Org.).
Comunicacao e organizacoes: reflexdes, processos e praticas. Sdo Caetano do Sul: Difuséo
Editora, 2010b. p. 223-235.

OLIVEIRA, lvone de Lourdes; PAULA, Maria Aparecida de. O que é comunicacao
estratégica nas organizacgdes?2. ed.Sdo Paulo: Paulus, 2008.

OLIVEIRA, lvone de Lourdes; PAULA, Maria Aparecida de. Organiza¢des como
realidades comunicacionais: uma visada a partir do paradigma da complexidade e do
paradigma relacional. 2013. (no prelo).

OLIVEIRA, lvone de Lourdes; PAULA, Maria Aparecida de. Desafios da comunicagao
interna: interfaces da contemporaneidade. In: ESTRELLA, Charbelly; BENEVIDES, Ricardo;
FREITAS, Ricardo Ferreira (Org.). Por dentro da comunicagéo interna: tendéncias,
reflexdes e ferramentas. Curitiba: Champagnat, 2009. p. 13-28.

OLIVEIRA, lvone de Lourdes; PAULA, Maria Aparecida de.Processos e estratégias de
comunicacdo no contexto das organizacdes. In: OLIVEIRA, lvone de Lourdes; LIMA, Fabia
Pereira (Org.). Propostas conceituais para a comunicagdo no contexto organizacional. S&o
Caetano do Sul: Difuséo Editora, 2012. p. 67-77.

PACHECO, Regina Silva. Politica de recursos humanos para a reforma gerencial: realizaces
do periodo 1995-2002. Revista do Servico Publico, Brasilia, v. 53, n. 4, p.79-106, out./dez.
2002.

PAULA, Ana Paula Paes. Por uma nova gestao publica: limites e potencialidades da
experiéncia contemporanea. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2012.

PAULA, Maria Aparecida de. Sintonia fina: como produzir mensagens eficazes para o
publico interno. In: NASSAR, Paulo (Org.). Comunicagéo interna: a forga das empresas.
Séo Paulo: Aberje Editorial, 2003, v.1, p. 59-66.

PESSOA, Marina Torres. Processo de socializagédo e avaliacdo de novos contratados:
analise critica. Brasilia: Embrapa Milho e Sorgo, 2009.

PINTO, Julio. Comunicacdo organizacional ou comunicagao no contexto das organizagdes?
In: OLIVEIRA, lvone de L.; SOARES, Ana Thereza N. Interfaces e tendéncias da



111

comunicacao no contexto das organizac6es. Sdo Caetano do Sul: Difusdo Editora, 2008. p.
81-89.

RODRIGUES, Carla. Os nomes do capital. Revista Serrote, Sdo Paulo, n°. 10. 2010.

SCROFERNEKER, Cleusa M.A — Comunicagdo organizacional: certezas e incertezas In:
SCROFERNEKER, Cleusa M. A. (Org.). O dialogo possivel: comunicacao organizacional e
0 paradigma da complexidade. Porto Alegre: Edipurs, 2008. p. 16-30

SILVA, Heloiza Dias; DUARTE, Jorge A.M. Politica de comunicacao e gestao
empresarial: a experiéncia da Embrapa.Trabalho apresentado no Congresso Brasileiro de
Ciéncias da Comunicacdo. Santos, 2007. Disponivel em:
<http://www.intercom.org.br/papers/nacionais/2007/lista_area_ NP-RP.htm>. Acesso em: 11
ago. 2013.

SODRE, Muniz. Antropolégica do espelho: uma teoria de comunicagao linear e em rede. 4.
ed.Petrépolis: Vozes, 2009.

VILACA, Vilma. F.T. A comunicagéo interna na gestdo da sustentabilidade:um estudo
fenomenoldgico. 2012. Tese (Doutorado em Comunicacdo Social) — Universidade de Sao
Paulo, Escola de Comunicacéo e Artes, S&o Paulo.

WALDO, Dwight. Desenvolvimento da teoria de administracdo democrética. Revista do
Servidor Publico, Brasilia, v. 63, n.4, p.541-547, out./dez. 2012.

WEBER, Max. Os tipos de dominacdo. In:WEBER, Max. Economia e sociedade. Brasilia:
UnB, 1999.p.139-188.

WELS, Ana Maria Cordova.As assessorias de comunicacdo social dos 6rgaos publicos
prismatizadas sob a luz do paradigma da complexidade — uma abordagem com fogo em
organizages publicas do poder executivo estadual. In: SCROFERNEKER, Cleusa M. A.
(Org.). O dialogo possivel: comunicacgao organizacional e o paradigma da complexidade.
Porto Alegre: EdiPUCRS, 2008b. p.69-106.

WELS, Ana Maria Cordova.As assessorias de comunicacao social na esfera publica
estadual:estudo sobre as préaticas profissionais e contribuicéo para o processo comunicacional
no poder executivo do Governo do Rio Grande do Sul. In HAUSEN, Doris Fagundes;
DORNELLES, Beatriz. (Org.). Estudos contemporéaneos da comunicagdo. Porto Alegre:
EdiPUCRS, 2007.p.97-120.

WELS, Ana Maria Cordova. Comunicacéo e cultura organizacional na esfera publica.
Trabalho apresentado noXXXI Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicagdo, Natal, RN,
2008a.

ZAMBUDIO, Sandra.T. Comunicacgéo integrada na Embrapa: um estudo acerca de sua
implantacgéo. 2012. Monografia (Especializagdo)-Centro de Ensino Unificado de Brasilia,
Brasilia.



112

APENDICE - ROTEIRO PARA MEDIACAO DO GRUPO FOCAL

1 - AQUECIMENTO
A — Apresentacdo da técnica;

B — Apresentacdo do objetivo do grupo focal (parte integrante de uma pesquisa para
dissertacdo de mestrado da colega Gislene Alencar. O tema da discussdo € comunicagdo interna
considerando a mediacdo dos profissionais de comunicacao);

C — Garantia de sigilo e aviso da gravacédo

D —Escrever na folha de papel, o que vem & mente quando pensam em Comunicagéo Interna.
De preferéncia em uma palavra ou uma frase.

2 -CANAIS

A— Agora queria que falassem um pouco sobre como € a comunicagdo aqui.

— Quais sdo 0s canais que vocés mais preferem? Por que?
— De todos esses canais, vocés acham que alguns sdo mais oficiais ou tém
mais credibilidade do que outros?

B- Vocés sdo incentivados/convidados a colaborarem com pautas/temas ou a darem opinido
sobre assuntos especificos que sdo discutidos nas reunides/encontros ou publicados/repercutidos nos
veiculos de comunicagao?

3 INTERACAO/DIALOGO

A — De uma maneira geral, vocés se sentem parte/contemplados pela comunicacéo interna?
De que forma?

B —E costume na maioria das empresas fazer eventos internos. O que vocés acham dessas
acOes? VVocés costumam participar?

4 COMUNICACAO INTERNA
A — Para vocés, o que a empresa gosta de falar para os empregados?

B — E 0 que vocés acham dessas informacdes que recebem?

C — Que tipo de informacBes que vocés mais gostam? Por que?

D — Vocés se sentem informados sobre o que acontece na Embrapa?
E —Vocés veem relacdo da comunicagdo com os valores que a Embrapa defende?

F — Além desta comunicacdo oficial, existem as conversas que ocorrem no corredor, no
cafezinho...Como vocés entendem essa comunicacao?

4FINALIZACAO

A — Hé& algo mais que gostaria de falar sobre a comunicacéo interna?

B — Gostariam de dar sugestfes de melhoria/aprimoramento da comunicacao interna?
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C — Escrever na folha de papel o que significa a Embrapa para vocé, em poucas palavras e se
possivel em uma frase.



