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RESUMO

O atual desenvolvimento social, politico, tecnolégico e econémico do ambiente
organizacional modificou os processos de comunicagdo e estratégia nas organizacGes. Desta
forma, sdo novas e incertas as necessidades das organizacbes para esse ambiente de
complexidade, ou seja, um ambiente de imprevistos, incertezas e auto-organizacdo. Neste
contexto, a importancia do papel constitutivo da comunicacdo na formacdo da realidade
organizacional e no ambiente de complexidade da atualidade nos leva a questionar a natureza
limitada, objetiva e generalizadora das construcbes tedricas da comunicacdo empresarial. O
pensamento da Escola de Montreal foi levantado para auxiliar na compreensao da comunicacao
como organizadora de uma realidade socialmente e recursivamente construida no atual ambiente
de complexidade em que as organizagdes estdo inseridas. Em um ambiente complexo, 0s
tradicionais instrumentos reducionistas e simplificadores de gestdo perderam a eficiéncia, e as
organizacbes passaram a demandar planejamentos flexiveis e adaptaveis de gestdo. Esta
dissertacdo a luz da abordagem da complexidade analisa as contribui¢fes da Escola de Montreal
a respeito da relagdo entre comunicagdo e organizagdo no contexto da globalizacdo e das novas
tecnologias. Concluiu-se que a comunicacdo organizacional, como estratégia de gestdo, tem o
objetivo de organizar a acdo social para um foco dnico. Assim, a comunicacdo deve ser
compreendida como construtora das a¢fes organizacionais, ou seja, como um composto que da
forma a organizacdo. A comunicagdo organizacional assume o papel de estratégia de gestdo da
complexidade quando promove a auto-organizacdo e faz com que os individuos se adaptem as
mudancas do ambiente, o que acontece por meio da geracdo de informacdo e do alcance da
linguagem. Portanto, a comunicacdo € toda informacdo compreendida como conjunto de
simbolos ou como sentido que veicula estes sinais através da significacdo e interpretacdo da

linguagem e do discurso entre os individuos da organizagao.

Palavras-chave: comunicagao organizacional; complexidade; globalizacdo; Escola de Montreal.



ABSTRACT

The current social, political, technological and economic development of the
organizational environment has modified the communication and strategy process in
organizations. So, the organizations needs for this complex environment are new and uncertain,
i.e. an environment of unforeseen, uncertainties and self-organization. In this context, the
importance of the constitutive role of communication in organizational shaping reality and
complexity of the environment today, leads us to question the limited, objective and generalizing
nature of the theoretical constructs of “business communication”. The Montreal School was
raised to assist in the understanding of communication as organizer of a reality and socially
constructed recursively in the current environment of complexity in which the organizations are
embedded. In a complex environment, the traditional reductionist and simplifying instruments of
management lost efficiency, and organizations begin to demand flexible and adaptive
management planning. For this reason, this paper, under the light of complexity approach,
analyzes the contributions of the Montreal School on the relationship between communication
and organization in the context of globalization and new technologies. We conclude that
organizational communication as a strategy of management aims to organize social action to a
single focus. Thus, the communication must be understood as a builder of organizational actions,
i.e., as a compound forming the organization. The organizational communication assumes the
role of a strategy for managing complexity, when it promotes self-organization, and causes
individuals to adapt to the changing environment, which occurs through the generation of
information and the reach of language. Therefore, communication is all information understood
as a set of symbols, or as meaning that conveys these signals through the interpretation of

language and discourse, between individuals of the organization.

Keywords: organizational communication; complexity; globalization; Montreal School.
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o processo de comunicacao organizacional no Brasil e no mundo vem
passando por drésticas modificacdes decorrentes das transformacgdes tecnoldgicas, econdmicas,
sociais e culturais nas sociedades contemporaneas. Consequentemente, essas transformacdes
impactam profundamente na gestdo organizacional e no planejamento estratégico para enfrentar

um ambiente de mudancas e incertezas.

Neste momento, entra em cena uma das principais caracteristicas do fim do seculo XX e
inicio do século XXI: o ambiente globalizado, que esta baseado na economia da informacao e nas
sociedades em rede. Este ambiente de mudancas, com novas tecnologias e desafios constantes
para a gestdo, caracteriza um cenario de complexidade que, segundo Genelot (2001), é um
cenario de imprevistos, incertezas e auto-organizacdo. Como explica o autor, para enfrentar um
ambiente complexo, os tradicionais instrumentos reducionistas e simplificadores de gestdo
perderam a eficiéncia, e as organizacfes passam a demandar planejamentos flexiveis e adaptaveis

de gestdo.

Dentro deste contexto de mudancas, novos desafios sdo colocados aos campos do
conhecimento, haja vista que as organizagdes precisam aprender a sobreviver na incerteza e na
inseguranca do ambiente de negdcios globalizado. As organizac@es precisam ter a capacidade de
absorver com rapidez as substituicdes dos paradigmas organizacionais e entender como neste
contexto dindmico se organizam e reorganizam as organizac0es e 0s relacionamentos entre as

diversas culturas locais e mundiais.

Na realidade, o que acontece no ambiente organizacional moderno, segundo Rocco
(2000), é que muita énfase esta sendo dada a questdo da tecnologia e da producéo de informacéo,
provocando o esquecimento de um elemento basico e essencial para que a informacdo possa fluir
livremente no interior das organizacgdes: o processo de comunicagéo organizacional. Diante disso,
0 autor afirma que novos desafios estdo sendo impostos ao campo da comunicagdo
organizacional, para que esta se firme como ferramenta estratégica de gestdo no cenario de

complexidade e incerteza da atualidade.

Por este motivo, esta dissertagdo tem como principal objetivo a analise da comunicagéo,

em especial da linguagem e do discurso, como estratégia de gestdo no contexto da globalizacdo e
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das novas tecnologias e, a luz do pensamento complexo, refletir sobre as contribuigdes da Escola
de Montreal para a formulagdo de uma comunica¢do organizacional como estratégia de gestdo

para a complexidade.

Portanto, a pergunta inicial desta dissertacdo é a seguinte: de que maneira a comunicacdo
organizacional assume o papel de estratégia de gestdo na complexidade do ambiente

organizacional moderno?

Inicialmente, para ilustrar o ambiente organizacional moderno e identificar o papel da
comunicacdo neste ambiente em constante transformacdo € fundamental entender o complexo
fendmeno da globalizacdo, das organizacGes em redes e da economia da informagéo. Para tanto,
optou-se pelo enfoque metodolégico do pensamento complexo, segundo as contribuicdes de
Morin (2011), principal tedérico da complexidade, Scroferneker (2006), autora que trata da
comunicacdo organizacional em um ambiente de complexidade e incerteza, e Genelot (2001),

tedrico que trata da complexidade e da comunicagdo como estratégia de gestao.

A importancia em conduzir o estudo da comunicacdo organizacional pelo olhar da
complexidade é justificada por Scroferneker (2008), quando afirma que a defasagem em teorias
sobre comunicacao organizacional tem gerado a necessidade de debates em busca de certezas que
possibilitem compreender a comunicacgdo organizacional em toda sua complexidade. Além disso,
segundo Genelot (2001), a comunicacgdo é o elemento que da existéncia a todos 0s sistemas, pois
é esta que permite as interagdes, 0s regulamentos e a percepcdo de finalidade pela coletividade.

Antes de entrar na questdo da importancia da comunicacdo como estratégia de gestdo em
um ambiente de complexidade, é fundamental entender o novo ambiente das organizacdes do
século XXI, pois como explicam Morin e Le Moigne (2000), o objetivo do método da
complexidade é ndo isolar ou fragmentar o objeto, ndo eliminar nem seu contexto, nem sua

singularidade, localidade ou temporalidade.

E importante ressaltar que o método da complexidade é um desafio e ndo uma solugio
préatica e objetiva de pesquisa. A necessidade de um pensamento que retna problemas é cada vez
maior, pois estes “sdo cada vez mais interdependentes e cada vez mais globais, e a0 mesmo
tempo porque sofremos cada vez mais do excesso de parcializagéo e de compartimentalizacéo
dos saberes” (MORIN; LE MOIGNE, 2000:134).
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Portanto, pode-se afirmar que o conhecimento para a complexidade s é pertinente se
situar 0 objeto no seu ambiente e, se possivel, no sistema global do qual faz parte, assim, a se¢do
2 desta dissertacdo pretende ilustrar o fenémeno da globalizagdo. A importancia de resgatar a
questdo da globalizacdo para entender a comunicacdao organizacional € justificada por Monge
(1998:149), quando explica que o estudo da comunicagdo no processo de globalizagdo “oferece
oportunidades significativas de transcender nossas tradicionais fronteiras disciplinares, ampliar

nosso escopo intelectual e expandir nossa relevancia académica”.

Ainda, segundo Monge (1998), a globalizacdo é um processo que influencia e é
influenciado por muitos aspectos da vida contemporanea e a comunicacao é uma parte integrante
desse processo. Porém, infelizmente, sabe-se menos sobre o papel da teoria da comunicacao no
processo de globalizacdo do que sobre o fendmeno da globalizacdo em si. Mais um motivo que
justifica o estudo da comunicacdo organizacional no contexto da globalizacdo e das novas

tecnologias.

Posto isso, a se¢do 3 desta dissertacdo pretende ilustrar o contexto econémico das novas
tecnologias, o que compreende o aparecimento das sociedades em redes e da economia da
informacdo e do conhecimento. Essa evolucdo, por qual estd passando a economia mundial, é

estudada principalmente por meio dos autores Castells (2000), Dowbor (2010) e Senge (2009).

Segundo Rocco (2000), este € o momento no qual as tecnologias da informacdo
inauguram uma nova légica econdmica mundial: a I6gica das redes, da realidade virtual e da
conectividade. Essa logica foi capaz de aproximar as pessoas do mundo todo por meio da
informacdo e da comunicacdo e, ao mesmo tempo, isolou os individuos do convivio profissional
com as modificacdes nas relacbes de trabalho e nas formas de consumo. Assim, o que deve
acontecer na pratica é que a tecnologia da informacdo nao deve ser algo isolado, como é possivel
perceber na maioria das organizagdes, mas sim um elemento fundamental para o

desenvolvimento e a estruturacdo dos processos de comunicacao.

Desta forma, os avangos da globalizacdo e das tecnologias da informacéo proporcionaram
0 surgimento das sociedades em redes, representando o inicio de uma nova economia global
baseada na informacdo e no conhecimento. Segundo Castells (2000), a nova economia é uma
articulacdo entre o capitalismo e a sociedade da informacao e possui as seguintes caracteristicas

bésicas: a economia ¢ global e esta estruturada na forma de redes.
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Nesta nova economia globalizada e em redes, as organizagdes se tornaram
demasiadamente complexas e ndo podem limitar-se as soluc@es simplificadas de gestdo. Como
explica Dowbor (2010), é inegavel o crescimento dos desafios enfrentados pelas organizacgdes,
resultado indireto das transformacgfes no campo da tecnologia da informacgéo e da comunicacéo.
Portanto, a crescente revolugdo nas tecnologias do conhecimento acarretou em transformacoes
estruturais em direcdo a conectividade planetéria, ou seja, os individuos do mundo em contato, 0

tempo todo.

A utilizacdo de tecnologias da informacdo é essencial para a sobrevivéncia das
organizacbes no ambiente conectado, contudo a tecnologia ndo garante a informacdo e a
comunicacdo eficaz no interior das organizacfes. Para que isso ocorra, é fundamental que a
comunicacédo organizacional desempenhe o papel de estratégia de gestdo e oriente o trabalho dos

individuos para um foco comum.

A quarta secdo trata do objeto principal desta dissertagdo: a comunicagdo organizacional
como estratégia no ambiente organizacional moderno. Essa questdo é explorada principalmente
por meio das contribui¢es de Genelot (2001), presidente de uma firma de consultoria na Franca
e um dos principais tedricos da estratégia para a complexidade e da comunica¢do organizacional.
Como afirma Cardoso (2006:1126), é um desafio pensar a comunicacdo como elemento
estratégico de gestdo, pois € preciso ultrapassar a “racionalidade instrumentalizada e 0 monopdélio
da verdade para que se alcancem formas de colocar o ser humano em pauta, valorizando a
capacidade criadora do individuo, sem desprezar a subjetividade e a afetividade” e, entdo, olhar a

organizacdo como produto de um processo dialégico com o meio ambiente.

Para explorar a questdo da comunicagdo no contexto da globalizacdo e das novas
tecnologias é resgatada a obra de Cynthia Stohl, professora na University of California (UCLA),
pesquisadora dos processos de comunicagdo interna e externa das organizagbes e suas
repercussdes no ambiente global e recém-eleita presidenta da International Communication
Association (ICA). Como explica a autora, a comunicacdo € 0 meio que reline 0S recursos e as
contingéncias que facilitam a transformacé@o organizacional para a sobrevivéncia no ambiente

global. Portanto este € o desafio primordial da comunicacao organizacional na atualidade.

Como explica Stohl (2001), o campo da comunicagdo organizacional envolve o estudo

das mensagens, das interpretacGes, dos simbolos e dos discursos nas organizacfes. Além disso,
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este campo é provido de uma orientacdo integradora de comunicagdo, que reconhece 0
significado como internamente subjetivo e inserido dentro de sistemas maiores e socialmente

construidos.

Outro motivo pelo qual é importante desenvolver novos aportes tedricos na area da
comunicagdo organizacional, segundo Taylor et al. (2000), é o fato do atual desenvolvimento
social, politico, tecnoldgico e econdmico no mundo dos negocios ter diversificado o processo de
comunicacdo. Portanto é fundamental estudar a comunicacao organizacional com uma magnitude
muito maior do que como era estudada no século passado pela vertente da comunicacao

empresarial.

Para encontrar respostas aos novos desafios que emanam dessas transformagdes no
ambiente organizacional, a quinta secdo desta dissertacdo resgatard as reflexdes da Escola de
Montreal sobre comunicacdo organizacional. A reflexdo tem como respaldo os estudos do
principal tedrico da escola, James R. Taylor, professor emérito do departamento de comunicagdo
da Université de Montréal, no Canada e seu grupo de pesquisadores.

Assim, o estudo do pensamento da Escola de Montreal é fundamentado pelos autores:
Taylor, Flanagin, Cheney e Seibold (2000), Putnam e Fairhurst (2001), Taylor e Robichaud
(2004), Taylor (2008), entre outros. Entretanto, também serdo destacados trabalhos de estudiosos
nacionais que buscam a propagacéo de uma nova perspectiva da comunicagao organizacional no
Brasil, como Scroferneker (2006), Cardoso (2006), Casali (2009), Lucht, Oliveira e Casali
(2009), entre outros.

Essa compreensdao predominantemente interpretativista da comunicacdo organizacional
ainda é pouco explorada no Brasil, pois, como explica Casali (2009:108), a Escola de Montreal
trata de “uma abordagem da comunica¢do organizacional ainda pouco conhecida no Brasil, mas
amplamente difundida na América do Norte, Europa e Oceania”. No entanto, essa escola de
pensamento ndo esta situada em um pais ou cidade em particular, mas sim constitui uma rede de
pesquisadores localizados em diversos paises, cujo interesse principal & descobrir como a

organizacdo emerge da comunicacao.

A Escola de Montreal trata a linguagem de forma mais ampla, como explica Taylor e
Casali (2005), esta é analisada tanto como uma forma de tecnologia da comunicagdo, quanto

como produtora de significados, portanto, essa consciéncia linguistica € um dos diferenciais da
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escola. A Escola de Montreal é responsével pela iniciativa de defender um novo olhar sobre a
comunicacgédo organizacional por meio de uma abordagem interpretativista que foca, sobretudo, a
importancia da linguagem e do discurso nas organizagdes. Porém, tal nomeacdo da Escola se
encontra em processo de institucionalizacdo, em consequéncia da grande utilizacdo do termo em

diversas publicaces cientificas.

Os estudos da Escola de Montreal refletem uma ideia de unidade e integragéo entre a
comunicacdo e a organizacdo, pois, segundo Taylor (2008:88), € na comunicacdo que a
organizacdo exerce abertamente sua influéncia e encontra o seu poder para agir. O objetivo da
comunicagdo organizacional ¢ “descobrir a organiza¢do na comunica¢ao ¢ nao mais o estudo da
comunicagdo na organizacao”. O autor ndo pretende negar a existéncia das organizacOes, apenas
questionar sua forma de existir, pois ndo ha organizacdo sendo aquela que esta presente na

comunicacao.

Como explica Casali (2009:129), “fiel as suas origens interpretativas e a sua procedéncia
canadense, a Escola de Montreal possui uma identidade singular e integra diversas herancgas
tedricas europeias e norte-americanas”. A construgdo tedrica dessa perspectiva tnica e inovadora,
tanto nos estudos organizacionais como nos estudos comunicacionais, ainda é uma tarefa
inacabada, pois cada vez mais pesquisadores tém-se afiliado a elaboracdo de uma teoria

comunicacional das organizaces.

Porém, os autores questionam o seguinte: se a América latina € um espaco préprio, com
uma cultura prépria, como deve ser a utilizacdo ou adaptacdo dos estudos de comunicacao
organizacional desenvolvidos no hemisfério norte, nos processos de comunicacdo das

organizacdes na América latina?

Taylor e Casali (2005:14) respondem que, como cada comunidade possui uma visao de
mundo, é preciso aprender como a comunicagdo organiza 0s encontros entre estas diferentes
comunidades e culturas e como a comunicacéo articula diferentes visdes de mundo. Desta forma,
segundo os autores, deve-se “proceder na busca do dialogo entre as diferentes perspectivas da
Comunicacdo Organizacional tanto internacionalmente como em espacos locais”. Isso porque
cada pais, comunidade, cultura ou grupo de pesquisa possui uma visao de mundo Unica que, no

desenvolvimento do conhecimento, entra em dialogo com outras perspectivas.
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Além disso, como explicam os autores, a pesquisa em comunicagdo organizacional ndo
deve estar diretamente ligada aos estudos de comunicagdo de massa que abrangem os cursos de
relacBes publicas, publicidade, propaganda e jornalismo. Segundo Taylor e Casali (2005:15) a
area deve permanecer em “departamentos de Comunicagdo, mas ¢ comum que os estudos em
Comunicacdo Organizacional estejam alocados em departamentos de Administragdo. A

Comunicacao Organizacional ¢ uma ciéncia hibrida”.

Por fim, para ilustrar o que foi discutido no decorrer da dissertacdo, a secdo 6 levanta
alguns casos retirados de trabalhos académicos, que visam o entendimento da importancia do
papel linguistico da comunicacao organizacional como estratégia para o ambiente organizacional
complexo. O estudo pretende criar novos debates e pensamentos no campo da comunicagédo
organizacional, considerando o aspecto subjetivo das relacdes humanas e a complexidade do

ambiente organizacional.

O procedimento metodoldgico da dissertacdo € caracterizado como uma pesquisa
qualitativa, basica, tedrica e com casos ilustrativos. Esta pesquisa € fundamentada
metodologicamente num pluralismo epistemoldgico, que almeja analisar e discutir o pensamento
da Escola de Montreal e suas contribui¢cdes para o campo da comunicagdo organizacional. Como
salienta Cardoso e Serralvo (2009), o pluralismo metodoldgico pode favorecer a construcao de
pensamentos mais auténticos, pois é capaz de conciliar a multiplicidade de arranjos discursivos
que proliferam na atualidade. Segundo os autores, para compreender esta construgdo social da

realidade é preciso recorrer a interpretacdo por meio de um exercicio hermenéutico.

A principio, sera desenvolvida uma pesquisa bibliografica, a partir da analise de livros e
artigos cientificos sobre os temas: globalizacdo, novas tecnologias, comunicagdo organizacional e
estratégia, abordagem da complexidade e o pensamento da Escola de Montreal. Segundo Gil
(2011), a pesquisa bibliografica tem como principal vantagem o fato de permitir ao pesquisador
uma cobertura mais ampla do fenbmeno estudado. Este tipo de procedimento é recomendado
quando o problema de pesquisa requer o estudo de dados muito dispersos pelo espaco, que é o
caso do trabalho em questéo.

Para discutir o pensamento da Escola de Montreal é realizada uma analise tedrico-critica.
Segundo Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1998), a analise critica ndo € uma forma de destruir

ou negar conhecimentos, mas sim uma forma de construi-lo com uma base mais solida de
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discussdo. Uma area de conhecimento progride quando se exple e aceita a critica como préatica
essencial do processo de producdo de conhecimento.

Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1998:187) acreditam que a analise critica de teorias e
pesquisas no processo de producdo de novos conhecimentos € fundamental, pois “é um aspecto
essencial & construcdo do objeto de pesquisa e como tal deve ser tratado, se quisermos produzir
conhecimentos capazes de contribuir para o desenvolvimento tedrico-metodoldgico na &rea”. Os
autores explicam que a abordagem critica € relacional, ou seja, procura-se entender 0s grupos e
instituicGes, por meio da relacdo entre as acdes humanas, a cultura e as estruturas sociais e

politicas.
Ainda, segundo o0s autores, na pesquisa critica:

Parte-se do pressuposto de que nenhum processo social pode ser compreendido
de forma isolada, como uma instancia neutra acima dos conflitos ideoldgicos da
sociedade. Ao contrario, esses processos estdo sempre profundamente
vinculados as desigualdades culturais, econdmicas e politicas que dominam
nossa sociedade. (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1998:139)

Como afirma Stohl (2001), os recentes desafios tedricos e metodoldgicos do paradigma
dominante sociocientifico tem feito uma disciplina da comunicacdo menos ortodoxa e mais
consciente de individuos abertos e interessados em vozes alternativas e interpretacfes. Além
disso, a importancia do papel constitutivo da comunicacdo durante a formacdo da realidade
organizacional tem levantado questdes sobre a natureza limitada, objetiva, generalizadora e

universal das construgdes e teorias existentes em comunicagao.

Os pesquisadores em comunicacao organizacional, ainda segundo Stohl (2001), precisam
estudar no ambiente externo das organizac6es: a estruturacdo dinamica da globalizacdo, e quanto
aos processos organizacionais, estudar a comunicacdo no que se refere as interpretagdes, aos
simbolos e aos discursos, 0 que esta dissertacdo pretende realizar. Portanto, os pesquisadores
precisam reconhecer os significados subjetivos que estdo embutidos dentro de sistemas

complexos e socialmente construidos.

A importancia de estudar o novo contexto econdmico é explicitada por Dowbor (2010),
que afirma: a dificuldade maior da pesquisa ndo estd em entender um conceito, mas sim em
entender como 0s conceitos se articulam e se relacionam na compreensdo de uma realidade.

Segundo o autor, esta nova orientacdo de pesquisa aumentaria a motivagcdo dos alunos que
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possuem uma grande dificuldade em relacionar o que é ensinado em sala de aula com 0 mundo
real, e desafiaria a criatividade individual promovendo a articulagdo com diversas areas do

conhecimento para se entender a l6gica dos processos estudados.

Portanto, a metodologia de pesquisa escolhida possui 0 intuito de prover respostas e
interpretacdes as questbes que surgem do estudo da comunicacdo em organizagdes
transnacionais. Além disso, por meio da analise critica do material explorado e as contribuigdes
da Escola de Montreal, gerar uma discussdo da comunicagdo organizacional como estratégia de
gestdo, que vislumbre toda sua amplitude e complexidade, pois, nos estudos dessa escola de
pensamento, a comunicagdo organizacional ndo € analisada apenas no seu aspecto funcional, mas
também quanto ao seu carater de construcdo das acbes organizacionais por meio da analise da

linguagem e do discurso.

Em resumo, pode-se perceber que sdo emergentes no campo da comunicacdo
organizacional novas perspectivas e reflexdes. E diante da importancia de debates que levem ao
aprofundamento de pensamentos na area, o presente trabalho propde o estudo da comunicagéo
organizacional como estratégia de gestdo, tendo em vista 0o novo contexto econémico e
tecnoldgico e a andlise do pensamento da Escola de Montreal a luz da abordagem da

complexidade.
A dissertacdo é estruturada da seguinte maneira:

e A primeira secdo discute a abordagem da complexidade, com destaque para o
método da complexidade, o paradigma da complexidade nos estudos

organizacionais e, por fim, o estudo das estratégias para a gestdo da complexidade;

e A segunda secdo aborda o fendmeno da globalizagdo com énfase no seu impacto
na gestdo organizacional, a questdo da comunicacdo global e as abordagens da

convergéncia e divergéncia;

e A terceira secdo explora 0 novo contexto empresarial das novas tecnologias, o que
compreende a questdo das tecnologias da informacdo e comunicagao, a sociedade
da informagdo e das redes, a emergente economia do conhecimento e a

conectividade e, por fim, os desafios das organizacdes para o século XXI;
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e A quarta secdo trata a transicdo da comunicacao empresarial para a comunicagéo
organizacional, o que compreende os limites da comunicacdo empresarial, 0s
enfoques da comunicagdo organizacional, a importancia das tecnologias da
informagdo, a comunicacdo como estratégia de gestdo e a nova postura da

comunicagdo no ambiente empresarial moderno;

e A quinta segdo trabalha o pensamento da Escola de Montreal, o que compreende
sua origem, seus pressupostos tedricos e suas principais contribuicdes, entre elas a
teoria da coorientacdo e a dinamica texto/conversacao e o0 modelo do processo de

comunicacgéo organizacional da Escola de Montreal;

e Por fim, para ilustrar na pratica os conceitos apresentados até o0 momento, a sexta
secdo enumera alguns casos ilustrativos retirados de livros, artigos e trabalhos

académicos atuais.
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1 AABORDAGEM DA COMPLEXIDADE

A abordagem da complexidade é a luneta pela qual serdo articulados os referenciais
tedricos desta dissertacdo. Primeiramente, para entender a comunicagdo como ferramenta
estratégica nas organizacOes, € fundamental compreender a complexidade envolvida nesta
relacdo. A abordagem da complexidade fornece subsidio para o entendimento da comunicacao no

novo ambiente de mudancas e incertezas no qual as organizacdes estdo inseridas.

O aspecto subjetivo e ambiguo dos objetos em questdo, a comunicacdo e a organizacdo
sdo 0 que justifica a utilizacdo do pensamento complexo para o entendimento do tema. Dessa
maneira, a comunicacao organizacional serd estudada principalmente a luz do pensamento
complexo de Morin e Le Moigne (2000), Genelot (2001), Scroferneker (2008), Morin (2011),

entre outros.

Assim, a abordagem da complexidade é definida por Morin (2011:102), como a “busca de
uma possibilidade de pensar através de complicacGes, através das incertezas e através das
contradigdes”. A complexidade ¢ a articulagdo dos processos simplificados, para escapar do
pensamento redutor que considera apenas os elementos individuais e o pensamento globalizado

que sé vé o todo.

As obras do principal teérico da complexidade, Edgar Morin, constituem um esfor¢o
transdisciplinar entre ciéncia e filosofia, que trata da dificil relacdo de interdependéncia entre a
fenomenologia, a dialética e a teoria dos sistemas. O que, na esséncia da complexidade, segundo
Neto (2005), € crenca inabaldvel na capacidade libertaria do ser as perturbacfes aleatorias, e

crenca na sobrevivéncia pela transformacao através da autopreservacao.

Assim, a abordagem da complexidade é o esboco de uma ciéncia do devir, ou seja, de
como as coisas se transformam. Em resumo, é uma “ciéncia da evolu¢do humana enquanto
sistema complexo em seu processo de enfrentamento e superacdo dos ruidos ou dos eventos

enfim, de perpetuagdo por autoconstrugdo, de criacdo de uma ordem qualitativamente diferente”

(NETO, 2005:53).

O significado de sistemas complexos remete ao imprevisivel, é a aceitacdo da convivéncia
com a incerteza, ao contrario do sentimento de seguranca e solidez do empirismo e da ciéncia

classica. Como afirma Morin (2011), a relagdo entre ordem, desordem e organizacdo é um
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paradigma de paradoxos, pois a desordem é o caminho para construgdo da ordem e condicdo

necessaria para a organiza¢do em um sistema complexo.

Portanto, pode-se perceber, neste contexto de ordem e desordem, de sistemas e ruidos, de
seguranca e incerteza, que “a complexidade contesta o reducionismo que afirmava a compreensao
do todo pela descricdo das partes, j& que sistema exprime o todo enquanto fendmeno, enquanto

unidade complexa, bem como interdependéncia entre o todo ¢ as partes” (NETO, 2005:54).

O pensamento complexo por meio da incerteza e da desordem € capaz de conceber a
organizacdo. Segundo Morin e Le Moigne (2000), é um pensamento apto a reunir, contextualizar,
globalizar, reconhecer o singular, o individual e o concreto. A0 mesmo tempo em que a
complexidade requer ideias de ordem e desordem, ela exige a ideia de organizagéo, pois “¢ a
ideia de organizacdo que nos vai introduzir no cerne da complexidade onde todos 0s nossos
conceitos, logo que criticados e relacionados, ganhardo uma nova inteligibilidade” (FORTIN,

2005:42).

Segundo o autor, o método da complexidade resolve problemas porque dispGe de
ferramentas que nos ajudam a aprofundar o conhecimento da realidade, sem nunca mutilar ou
simplificar o objeto, o que justifica a utilizacdo do pensamento complexo nesta dissertacdo. Dessa

forma, o estudo segue com a contextualizacdo da complexidade como método de pesquisa.

1.1 A COMPLEXIDADE E OS DESAFIOS DO METODO

O método da complexidade de Edgar Morin parte de uma constatacdo inicial, segundo
Fortin (2005), que o conhecimento cientifico para progredir deve sofrer uma reforma completa e
reconhecer a complexidade embutida na realidade. O problema da complexidade, isto é, da
multidimensionalidade do objeto, da articulagio ou do elo, é atualmente um problema

incontestavel em todas as ciéncias.

Dessa forma, o método da complexidade é uma oposi¢cdo ao método da simplificag&o.
Segundo Fortin (2005:25), “o método da simplifica¢do é aquele método que se desenvolveu do
século XVII até aos nossos dias de hoje, tendo Descartes por seu iniciador”. Como explica o

autor, esse método da simplificacdo comecgou servindo de modelo apenas para as ciéncias
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naturais, mas com o tempo tornou-se o padrdo para todas as ciéncias, até mesmo para as ciéncias

humanas.

Morin e Le Moigne (2000) colocam os principios do conhecimento cientifico cartesiano
em dois niveis: o primeiro € o nivel empirico, que através de verificacbes obtidas por observacgoes
e experimentacdes explica dados objetivos e sobre esses dados criam-se as teorias. O segundo é o
nivel légico, quando essas teorias derivadas do nivel empirico se fundamentam na coeréncia

I6gica e, assim, se consagram como Vverdades no sistema de ideias.

Portanto, existem dois tronos que controlam o conhecimento: o trono da realidade
empirica e o trono da verdade légica. O que se difere da complexidade, como afirmam Morin e
Le Moigne (2000:47), “a complexidade ¢ muito mais uma nogao logica do que uma nogao
quantitativa”. Dessa forma, € uma noc¢do a ser definida e que pode ser confundida, a primeira

vista, com irracionalidade, incerteza, confusao e desordem.

Entretanto, os principios da epistemologia da complexidade sdo mais “complexos” do que
os principios do conhecimento cientifico, pois como afirmam Morin e Le Moigne (2000:62),
“ndo existe um trono, ndo existem dois tronos; ndo existe absolutamente nenhum trono. Existem
instancias que permitem controlar o conhecimento; cada uma delas é necessaria e cada uma delas
é insuficiente”. Portanto, a epistemologia da complexidade é a inexisténcia de uma instancia
soberana. O que existe ¢ uma pluralidade de instancias, cada uma delas decisiva, porém

insuficiente, 0 que representa o principio da incerteza.

Como afirma Fortin (2005), a incerteza nasce da complexidade e do nimero de interacdes
qgue um fendmeno apresenta, e se traduz pela dificuldade ou impossibilidade de conhecer e prever
seus comportamentos individuais. Entretanto, para a complexidade, a incerteza é considerada um
progresso para o conhecimento, pois propde ultrapassar os quadros impostos pelo cartesianismo e

refletir filosoficamente sobre os conhecimentos adquiridos.

Em resumo, a luta epistemol6gica da complexidade estd no abandono das certezas
tedricas absolutas e na contestacdo do paradigma cientifico vigente, pois, como sao
“biodegradaveis, as certezas perecem a cada dia. As teorias nascem e morrem. Em funcéo disso,
perde-se o consolo da redencdo; ganha-se, em contrapartida, a lucidez do relativismo” (SILVA,
1996:15).
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Entretanto, Fortin (2005) afirma que para o método da complexidade superar esses
obstaculos e se firmar perante o conhecimento cientifico classico, os tedricos da complexidade
sugerem as seguintes solucdes: a utilizacdo de uma logica recursiva, a elaboracdo de uma teoria
da organizacdo e a edificacdo de um paradigma da complexidade. Estes sdo os trés pilares sobre
0s quais a complexidade edifica seu método. Segundo Morin e Le Moigne (2000:136), esse
método ¢ “uma ajuda a estratégia de pensamento e ndo uma metodologia, ou seja, um programa a
ser aplicado. Ele leva seu proprio paradoxo: todo aquele que pense segundo o método da

complexidade pensa por ele mesmo e incita 0 outro a pensar por si proprio”.

Para 0 pensamento da complexidade, tudo é comunicacdo. Por isso, essa abordagem
defende a utilizacdo da dialdgica, ou seja, colocar em articulacdo os pressupostos de uma ideia ou
posicdo para trabalhar a sua complexidade. O que foi iniciado, segundo Silva (1996), quando a
dialética foi substituida pela dialégica com o objetivo de articulacdo do simples e do complexo,

da ordem e da desordem, portanto, um pensamento de racionalidade aberta.

Como afirma também Neto (2005:19), os estudiosos, formadores de opinido, precisam
retomar o exercicio da discussao, pois discutir ideias e opinides é formar um universo dialdgico.
A dialogica ndo existe “sem pluralismo, sem contestagdo, sem contrainformagdo, sem
comunicacdo de sentimentos. A normalizagdo, expressdo maxima do conformismo, paralisa 0s
intelectuais, arranca-lhes a originalidade, tira-lhes a autonomia, impedi-os de pensar por conta
propria”.

Para tanto, os métodos de pesquisa precisam explorar uma nova fundamentacao
conceitual para conduzir ao pensamento complexo. Segundo Morin e Le Moigne (2000), o
pensamento complexo deve levar & marca da desordem e da desintegracdo, relativizar os
conceitos de ordem e organizacdo e operar uma reorganizacdo profunda dos principios que

comandam a inteligibilidade.

Dessa forma, a complexidade é um instrumento precioso para a compreensdo dos
paradoxos da era da informacdo. Silva (1996:17) entende a pesquisa como a busca de um
caminho desconhecido e inovador, que ultrapassa os limites metodoldgicos para configurar uma
teoria € um imaginario epistemolégico. Portanto, essa apologia da complexidade sup6e uma
infindavel troca de posicoes e relativizagdes, “a complexidade negocia com a incerteza, ndo para

exorciza-la, o que é impossivel, mas na perspectiva do estabelecimento de pontes provisorias
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entre o ser-de-busca e o desconhecido”. Ainda segundo o autor, o método da complexidade ¢

COMO uma:

Estratégia da desintegracdo para a reconstrugcdo, a complexidade desmonta a
totalidade totalizante, cléssica e monolitica, com a preocupacdo tedrica de
estabelecer uma nova totalidade aberta, circular, precéria e em permanente
intercAmbio com as suas partes. Morin estd muito longe de ser um apologista da
fragmentacdo categérica ou das virtudes da auséncia da finalidade. Os
finalismos deterministas, porém, ndo o convencem na medida em que ele
questiona a prdpria finalidade da finalidade. Tudo o que concorre para a
realizacdo da vida ndo pode desviar-se da pergunta sobre a finalidade Gltima do
viver. (SILVA, 1996:18)

N&do se deve esperar da complexidade, enquanto método, uma férmula de eliminar a
incerteza, descobrir os verdadeiros fins ou estabelecer sem margem de erro a trama de um objeto.
Como afirma o autor, quando se entende a informacgdo como finalidade suprema e simplificada,
esconde-se e negligencia a importancia do processo de significacdo. A complexidade, portanto,

sO permanece complexa quando se reconhece seus limites e se rejeita a burocratizacao.

Pode-se perceber que a abordagem da complexidade caminha para uma linha de
pensamento que acredita que ndo existem nem metodologias, nem verdades irrevogaveis nas
ciéncias. O que parece se assemelhar com as concepcges tedricas de Feyerabend (2007:31), de
que “a ciéncia ¢ um empreendimento essencialmente andrquico: o anarquismo teorico ¢ mais
humanitario e mais apto a estimular o progresso do que suas alternativas que apregoam lei e

ordem”.

Portanto, 0 método da complexidade simboliza o retorno de um pensamento que estimula
a davida e a discussdo. Este método é um “exercicio constante de dialégica — colocar em relagéo
0 exame dos pressupostos de um projeto, de uma ideia, de uma posicéo etc. — deslegitima as

pretensdes universalistas atemporais ¢ fundamenta a evolug@o paradigmatica” (SILVA, 1996:19).

O que é explicado por Fortin (2005:32), é que a questdo do paradigma € a questdo mais
importante para a elaboracdo de um método, pois o “método de complexidade sé é possivel pela
constituicdo de um paradigma da complexidade que wvenha substituir o paradigma de
simplificacdo que governa as ciéncias desde ha trés séculos”. Segundo o autor, se 0 método da
complexidade conseguir impor o seu novo paradigma, talvez, assim, ele se torne concebivel por

todas as ciéncias.
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Constata-se que é fundamental o estabelecimento de um paradigma da complexidade para
que, entdo, seja viabilizada a elaboracdo de um método. Por este motivo, o estudo segue com um
resgate da origem do paradigma da complexidade e como iniciou sua utilizacdo nos estudos

organizacionais.

1.2 O PARADIGMA DA COMPLEXIDADE NOS ESTUDOS ORGANIZACIONAIS

Segundo Neto (2005), no momento, o campo dos estudos organizacionais € um dos
ultimos redutos do metodo cartesiano de resultados. Porém, como esse método ndo se mostrou
efetivo, facilitou a discussdo da realidade das organizagdes, no sentido da complexidade,
enquanto “ndo apenas um exotismo tedrico, mas como uma abordagem revolucionaria as praticas
organizacionais, sobretudo, quando se verifica a faléncia dos métodos incrementais, gradualistas

e, portanto, incapazes de encarar uma mudanga descontinua ¢ acelerada” (NETO, 2005:55).

Em primeiro lugar, é fundamental entender o pensamento cientifico classico vigente ndo
apenas nos estudos organizacionais, mas em todas as ciéncias. Segundo Morin e Le Moigne
(2000), o pensamento cientifico classico esta fundamentado sobre trés pilares: a ordem, a
separabilidade e a razdo. Entretanto, como afirmam os autores, este pensamento entrou em
declinio com o desenvolvimento das ciéncias que chegaram, de maneira empirica e racional, a
constatacdo de contradi¢Bes insuperaveis, como, por exemplo, a origem do universo, da matéria e

do tempo.

Com a decadéncia do pensamento cientifico classico, comecou a surgir uma corrente de
estudos em direcdo a complexidade. Gareth Morgan foi um dos pioneiros a perceber a
potencialidade do viés da complexidade nos estudos organizacionais, quando prop6s o uso de
imagens e metaforas para compreender e ilustrar o dinamismo da realidade organizacional. Na
visdo de Morgan (1980), a organizagdo pode ser entendida, metaforicamente, como um
organismo ou um sistema vivo. Portanto, a organizagdo é um processo organico e dinamico que
se constroi e reconstréi conforme necessario, o pensamento do autor corrobora com a teoria dos

sistemas abertos.

A teoria dos sistemas abertos possui um importante papel para a histéria do pensamento

complexo. Como afirma Morin (2011:27), a no¢do de organizacdo ainda ndo &€ um conceito
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definido e organizado, por isso 0 autor sugere que a noc¢do pode ser elaborada a partir de um
“desenvolvimento, ainda ndo alcancado, da teoria dos sistemas; ela pode também se decantar a
partir do organicismo a condicdo que haja uma curetagem e modelizacdo que facam aparecer a

organizagao no organismo”.

Nessa linha, os autores da Escola de Montreal, Taylor et al. (2000) afirmam que, a
principio, as pesquisas em comunicagdo organizacional defendiam que o comportamento
individual s6 ganhava forca no nivel coletivo da organizacdo. Em contraste com estas primeiras
perspectivas, a visdao dos sistemas abertos enfatizou que as organizacGes sdo construcdes
psicoldgicas, sociais e simbdlicas, através das quais os individuos respondem ao ambiente. Desta
forma, as organizagdes trabalham equilibrando as novas exigéncias do meio ambiente com

mecanismos de controle que a protegem contra a incerteza do ambiente de negocios.

Ainda segundo Taylor et al. (2000), atualmente, a acdo individual pode ser enquadrada
dentro de uma rede de relacionamentos, e a comunicagdo enquadrada como base para a
construcdo e representacdo das organizacGes. Essa perspectiva dindmica das organizacbes é
central para o entendimento dos sistemas abertos, pois, a0 mesmo tempo em que destaca o papel
da interconectividade, destaca a importancia da preocupacdo com o0 ambiente externo da
organizacdo. Desta forma, a comunicagdo passa a ser entendida como construtora da organizacéo,

essa ideia é a base do pensamento da Escola de Montreal.

A génese do pensamento complexo ndo se concentra apenas na teoria dos sistemas, mas
sim na evolucdo de trés etapas ao longo do século XX. A primeira etapa iniciou-se na década de
1940, como explicam Morin e Le Moigne (2000), com o surgimento das teorias da informacéo,
da cibernética e dos sistemas, as quais sdo a base do pensamento complexo e comportam as
ferramentas necessarias para uma teoria das organizacfes. Estas trés teorias, em conjunto,
introduzem as pessoas a um universo de fendbmenos organizados, em que a organizagao acontece

com e contra a desordem.

Para a complexidade, uma teoria da organizacdo so é concebivel a luz de uma logica da
complexidade, como afirma Fortin (2005:57): “a teoria da organiza¢do ndo sofrera nenhuma
reducdo ou simplificacdo. Serd uma teoria que ndo pretendera esgotar o real, mas, melhor do que

1SS0, revelar a sua complexidade”.
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A segunda etapa da génese do pensamento complexo estd na ideia de auto-organizacao,
que iniciou com Von Foerster. Como explica Neto (2005), a ideia de auto-organiza¢cdo comegou
nas pesquisas sobre causalidade circular e o papel organizador do acaso desenvolvidas em 1956,
pelo cientista Heins VVon Foerster, na Universidade de Illinois. Tais pesquisas combinavam 0s
campos da Fisica, Filosofia, Biologia e cibernética, e, para seu entendimento, o cientista utilizava
0 conceitual da teoria da comunicacdo. Essas pesquisas em cibernética resultaram em uma
“vertente epistemoldgica revolucionaria na medida em que ela enfatizard o papel do acaso como
marca inicial de uma nova teoria evolucionista, 0 que reitera e consagra a auto-organizacao, auto

poiesis, a ordem ou complexidade pelo ruido” (NETO, 2005:50).

Por fim, a terceira e Ultima etapa da génese do pensamento complexo corresponde aos trés
principios descritos por Morin e Le Moigne (2000), e utilizados por diversos autores: o principio
dialdgico, o principio da recursao organizacional e o principio hologramético, que serdo descritos

a sequir:

e O principio dialégico une dois conceitos ou nogbes antagbnicos que
aparentemente deveriam se repelir, mas que sdo indissociaveis e indispensaveis
para a compreensao da realidade. Portanto, como explicam os autores, 0 objetivo
deste principio € unir as nocdes antagbnicas para pensar 0S pProcessos
organizadores, produtivos e criadores no mundo complexo da vida e da historia

humana.

e O principio da recursdo organizacional ultrapassa a no¢do de retroacédo (feedback)
para a nogao de auto-organizacdo. Segundo Morin e Le Moigne (2000:204), “é um
circulo gerador no qual os produtos e os efeitos sdo eles préprios produtores e
causadores daquilo que os produz”. Por exemplo: 0s individuos produzem a
sociedade mediante as suas interagdes, “mas a sociedade, enquanto um todo,
emergente, produz a humanidade desses individuos trazendo-lhes a linguagem e a

cultura”.

e O principio hologramatico coloca em evidéncia o paradoxo de certos sistemas,
onde a parte esta no todo e o todo esta na parte. Os autores sugerem o seguinte

exemplo: o individuo é uma parte da sociedade e a sociedade estd presente em
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cada individuo por meio da sua linguagem, da sua cultura e das suas normas, isto

é, a sociedade afeta o individuo, assim como o individuo afeta a sociedade.

Portanto, o pensamento da complexidade consiste em um ir e vir incessante entre certezas
e incertezas, entre o elementar e o global, entre o separavel e o inseparavel, enquanto também
utiliza da l6gica classica, mas conhecendo seus limites para saber que em certos casos € preciso
transgredi-los. Como afirmam Morin e Le Moigne (2000:205), o pensamento complexo propde
nao o abandono da logica indutiva e dedutiva, mas a “combinagdao dialdgica entre a sua
utilizacdo, segmento por segmento, e a sua transgressao nos buracos negros onde ela para de ser

operacional”.

O paradigma da complexidade pode compreender o ser humano, a0 mesmo tempo em que
estd em associacdo ou em oposicao a natureza. Segundo os autores, a importancia dos paradigmas
“se define pelo tipo de relacdes que existe entre alguns conceitos-mestres extremamente

limitados, mas cujo tipo de relagdes controla todo o conjunto de discursos” (MORIN; LE
MOIGNE, 2000:67).

Os autores acreditam que o paradigma da complexidade dever ser estudado
cautelosamente, e sob duas condicGes essenciais: a primeira de interpretar o paradigma,
considerando o conjunto das condig¢des socioculturais do ambiente, e a segunda condicéo, de
introduzir o paradigma no cerne da ideia de cultura, pois o paradigma que produz uma cultura

também a reproduz.

Sobre o paradigma da complexidade, Morin (2001) afirma que estamos todos diante de
sistemas complexos, onde a parte estd no todo e o todo esta na parte. O que também se aplica
para a organizacdo, que tem suas regras de funcionamento, mas, no seu interior, o que valem séo
as regras da sociedade. Para o autor, as ponderacdes da organizagdo sobre autonomia, interacao,
contextualizacdo e ética sdo os caminhos para a gestdo da complexidade, essas ponderacGes
devem ser empreendidas em uma acdo realista que compreende a incerteza da realidade e acredita

no realismo estratégico.

A estratégia para obter a cooperacdo nas organizagdes complexas, segundo Genelot
(2001), deve ser desenvolvida ao mesmo tempo com uma consciéncia individual e coletiva entre

os individuos, pois a consciéncia de si revela para a organizagdo, estruturas e dispositivos que
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permitem espacgos de liberdade e criatividade, e sd0 nesses espagos que as pessoas podem se

realizar e inscrever seus projetos pessoais na organizacéo.

A flexibilidade e a criatividade vém superando o simplismo mecanicista nos estudos
organizacionais, e estdo comecando a disseminar uma mentalidade mais organicista no mundo
corporativo. Segundo Neto (2005), a chegada do paradigma da complexidade aos estudos
organizacionais mostrou a necessidade de encarar um mercado onde as antigas formulas de
administrar haviam-se mostrado ineficazes, ou ja vinham sendo substituidas por novas solugdes

de gestao.

Portanto, o paradigma da complexidade ndo impactou apenas 0s estudos organizacionais,
mas todo o ambiente organizacional. Assim, o estudo segue explorando a questdo da
complexidade, ndo apenas no que se refere as organizacbes complexas, mas também as

organizac6es no ambiente de complexidade.

1.3 A COMPLEXIDADE NAS ORGANIZACOES E NO MUNDO

Na atualidade, as organizacgdes estdo inseridas em um ambiente de negdcios globalizado e
em constante mudanca, o que caracteriza um cenario de complexidade. Segundo Genelot (2001),
um cenario de complexidade é um cenario de imprevistos, incertezas e auto-organizacdo. Dessa
forma, este item apresenta a complexidade embutida no ambiente de negécios e na administracdo
de seres humanos, considerando, ao mesmo tempo, a capacidade de auto-organizagédo, a gestao

das organizacdes e as diferentes interacGes das organiza¢bes com o ambiente.

Como afirma Genelot (2001:195), administrar uma empresa ¢ “administrar uma
comunidade de pessoas, para fazer com que cooperem com uma obra comum e em um ambito de
dificuldades internas e externas muito diversas”. Além disso, uma das principais reflexdes do
pensamento complexo é que a organizacdo € um lugar de elaboracdo de sentido e de
enriquecimento pela diversidade. Por isso, os dispositivos de gestdo devem evoluir para se

adaptarem a complexidade da administracdo de seres humanos.

Segundo o autor, a gestdo de uma organizacdo relne todas as condigdes para ser um

concentrado de complexidades, pois engloba:
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e acomplexidade da natureza humana dos membros que a compdem — o ser humano
€ um dos seres mais complexos do universo. Segundo Genelot (2001), o dominio
da linguagem e da comunicacao, a inteligéncia e a capacidade de aprendizado so6
sd0 possiveis por meio da auto-organizacdo. Portanto, administrar tal diversidade

de dindmicas e interesses individuais imbricados é um desafio da complexidade;

e a complexidade das relacGes entre as pessoas e a organizacdo — a complexidade
estd na articulacdo da diversidade para alcancar a cooperacdo, e na complexidade
das relagdes dos individuos entre eles e com a organiza¢do. Como afirma Genelot
(2001:196), a “diversidade de aspiragdes individuais fervilha dentro da empresa,
remodelando sem cessar as relagdes entre as pessoas e seus relacionamentos com a
organizacdo. As pessoas tém seus projetos pessoais em uma organizacdo global
que visa também um projeto global”. Portanto, trata-se de dois sistemas de
autofinalizacdo, e que devem se harmonizar: os individuos que possuem sua

autonomia e se auto-organizam e a comunidade que faz 0 mesmo;

e a complexidade cultural e histérica do ambiente — esta trata da dificuldade em
construir a organizacao sobre um terreno cultural. Genelot (2001) explica que as
pessoas, em uma empresa, ndo vivem fora de um tempo, fora de sua historia, fora
de seu ambiente, elas estdo inseridas em um contexto cultural, econémico e social
do qual dependem e que as moldam. Portanto, essa dependéncia reciproca introduz

0 seguinte fator de complexidade na administracéo:

Os seres humanos sdo frutos de uma linhagem, de um povo, de uma regido que
forjaram suas tradi¢fes e suas crencas. Antes da empresa, a escola, a vida
familiar e social modelaram o comportamento deles. Cada dia, fora da empresa,
vivem seus ritos e seus habitos; vivem sua cultura e se constroem através dela ao
mesmo tempo que a perpetuam e desenvolvem. (GENELOT, 2001:197)

Por este motivo, 0s autores da complexidade acreditam que a empresa deve ser
administrada como um sistema aberto. Segundo Neto (2005:54), sistemas abertos sdo “um
conjunto interdependente de partes, em constante reciprocidade e aberto ao exterior num todo

sinérgico voltado a obtencao de objetivos pré-estabelecidos”.

Um sistema aberto ndo se limita a um conjunto de colaboradores, acionistas, clientes e

meios de producdo; faz parte de um conjunto mais vasto, no qual a organizagdo encontra sua
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utilidade. Portanto, ndo se pode pensar a organizagdo “separadamente do ambiente cultural,
econdmico, geogréafico, politico em que estd imersa. A empresa tece interacbes multiplas com
todas as facetas deste ambiente, moldando a sociedade enquanto ¢ moldada por ela” (GENELOT,
2001:348).

Por este motivo, é fundamental ndo imaginar a organizagdo como um sistema fechado
onde os limites sdo intransponiveis, pois um sistema aberto é capaz de trabalhar as solicitacGes
imprevistas do ambiente. Como afirma Genelot (2001), a inteligéncia de um sistema aberto vem
da capacidade que seus elementos tém de compreender o ambiente para a construcdo de uma
estratégia coerente. Quanto mais variadas sdo as conexdes do sistema, mais capacidade de reacao
este possui e, assim, € mais capaz de criar procedimentos de adaptacdo a um ambiente inesperado

e complexo.

Segundo o autor, a melhor gestdo para situacbes complexas consiste em desenvolver a
autonomia dos individuos, a0 mesmo tempo em que se desenvolvem suas competéncias, sua
vontade de agir e também sua capacidade para agir. 1sso porque sdo “nos espacos de liberdade
assim constituidos que poderdo florescer as iniciativas e serem tecidas redes de inteligéncia
coletiva aptas a tragar o caminho do empreendimento nas turbuléncias e na complexidade”

(GENELOT, 2001:349).

Segundo Rocco (2000), a logica das empresas complexas € mais organica do que
mecénica, as organizagGes sd0 organismos Vvivos que realizam constantemente trocas com
colaboradores, fornecedores, clientes e concorrentes. Portanto, as organizacfes sdo parte de um
ambiente onde influenciam e sdo influenciadas, e que de varias formas se relacionam. Ainda,

segundo o autor:

Muito da apatia e da falta de motivagdo encontradas nos ambientes de trabalho
sdo decorrentes do enfoque mecanicista da organizacdo que desenvolve uma
racionalidade funcional ou instrumental, encorajando as pessoas a obedecerem
ordens e a manterem a sua posicdo em vez de se interessarem por desafiar e
questionar aquilo que estdo fazendo. Esse tipo de racionalidade contrasta com a
racionalidade substancial dos sistemas que incentivam as pessoas a
guestionarem a propriedade daquilo que estdo fazendo e modificarem a sua acdo,
apropriando-a e ajustando-a as novas situagbes. Enquanto a racionalidade
burocratica é mecanica, a racionalidade substancial é reflexiva e auto-
organizadora. (ROCCO, 2000:33)



33

A organizagdo viva possui uma autonomia original que a distingue de todos os outros
fendmenos; essa autonomia é a auto-organizacdo, autoproducdo ou auto poesi. Como afirma
Fortin (2005:106), uma organizagdo é autbnoma quando comporta sua propria recursividade, ou
seja, “se auto-organiza sem descanso, produzindo ela mesma os elementos e processos que sao

necessarios a sua produgao”.

Por este motivo, as organizagOes, no sentido de entidade social coordenada, séo sistemas
que se auto-organizam e estdo habituados a conjugar a ordem e a desordem em um ambiente de
complexidade onde ha pouca possibilidade de decisdo, e a saida ideal pode estar na coexisténcia
de I6gicas de naturezas diferentes, o que representa a dialogicidade definida por Edgar Morin, e
citada por Genelot (2001), como o motivo de uma das principais dificuldades da gestdo na

atualidade.

Segundo o autor, o conceito da dialogicidade esta na coexisténcia de l6gicas opostas, por
exemplo, a logica do lucro versus a ldgica ambiental, a ldgica das estratégias de venda versus a
I6gica dos direitos do consumidor. Essas Idgicas se diferem através de uma linearidade perdida na
“sinuosidade dos descaminhos, na circularidade e recursividade caracteristicas do hipertexto que,
mesmo que de forma inconsciente, é uma fiel e, provavelmente revolucionaria, representacdo das
novas realidades que, a0 menos hum primeiro instante, parece a melhor forma de representa-las”
(NETO, 2005:73).

Portanto, a obsessdo pelo planejamento e pelo controle, tradicdo da gestdo baseada na
racionalidade instrumental, que tem marcado as praticas e as teorias administrativas, ficou
comprometida por uma concepc¢ao que leva a acreditar que nao é possivel gerenciar as realidades
complexas. Segundo o autor, é neste momento que a estratégia organizacional perde o carater
planificador e pragmatico, que ja ndo € efetivo em realidades complexas, e ganha uma visao de

antecipacédo da conducdo gerencial.

Nessa visdo, como afirma Neto (2005:74), a complexidade, que passa a ser aceita,
trabalha a conducdo das mudancas como um processo de desenvolvimento da autonomia
consciente da organizacédo, por meio da antecipacdo de um futuro almejado e construido, através
de préticas flexiveis e interativas de gestdo. O gerenciamento estratégico e as areas de operacoes
passam a trabalhar juntos, em uma nova “realidade que aceita a incerteza ndo como anomalia e

onde a organizacdo deve ser preparada para antecipar as mudangas numa reatividade estratégica
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lastreada num s6lido conhecimento sobre os valores e as vocagdes da organizagao”. Para o autor

é essencial:

[...] aceitar que o sucesso organizacional depende de liderancgas situacionais, de
focos transitorios de residéncia da autoridade; que a sobrevivéncia repousa no
construir de uma consciéncia estratégica que exige a maior riqueza e variedade
possiveis de pontos de vista para se obter a suficiente abertura prospectiva capaz
de abarcar a intrincada sutileza das variaveis e, a partir delas, formular cenarios.
(NETO, 2005:74-75)

Na perspectiva da complexidade, a criatividade e a liberdade sdo condicdes essenciais a
sobrevivéncia da organizagdo que aceita a imprevisibilidade e a desordem, pois sabe que todos 0s
processos de criacdo da ordem também sdo processos de criagdo da desordem. Como afirma
Morin (2011:63), a complexidade da relacdo entre a ordem, a desordem e a organizacdo surge
“quando se constata empiricamente que fendmenos desordenados sdo necessarios em certas
condigdes, em certos casos, para a producao de fendbmenos organizados, 0s quais contribuem para

o crescimento da ordem”.

Ainda segundo Morin (2011:93), as relagbes no interior de uma organizacdo estdo
baseadas numa ambiguidade enorme, pois a0 mesmo tempo sdo complementares e antagonicas,
esta desordem “constitui a resposta inevitadvel, necessaria, € mesmo com frequéncia fecunda, ao
carater esclerosado, esquematico, abstrato ¢ simplificador da ordem”. Fato que pode ser notado
nas organizacoes, da seguinte forma: de um lado se tem o individuo e a sociedade, e do outro a
empresa com seus programas de producdo, suas pesquisas de mercado, seus problemas de
relacdes humanas, de pessoal e de relagbes publicas, processos inseparaveis e interdependentes,

porém conflitantes.

Assim, a partir do momento em que a instabilidade e o desequilibrio sdo aceitos como
variaveis constantes, a organizacdo é obrigada a se acostumar com a ambiguidade e a incerteza. O
que, segundo Neto (2005), obriga a organizagdo a aceitar que sua sobrevivéncia depende da sua
capacidade de ser também instavel, tanto quanto o mercado, mas sem que essa caracteristica gere
medo ou conflito. Essa mudanca de mentalidade permite que a organizagdo caminhe para a auto-
organizacao, e faca com que os individuos se acostumem com 0 caos e Sse incomodem com a

ordem.

A organizacdo possui tudo 0 que necessita para se auto-organizar, o que sO depende da
questdo do conhecimento organizacional como produto da sua prépria cultura. Para Neto
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(2005:83), “um constructo é feito a partir das regularidades assinaladas por experiéncias, num
processo de sedimentacdo cumulativa e referendado pelas estruturas cristalizadas de referéncia;
tais acervos compdem representacdes externas que conferem significacdo coletiva a
organiza¢ao”, enquanto uma acgdo coletiva e criativa da prépria realidade que nunca podera se

esquecer da dimenséo do poder. Segundo o autor:

Tal visdo compartilhada permitird a definicdo de problemas na medida em que
de um conhecimento concreto e ndo abstrato e onde a informagdo tenha,
necessariamente, sentido interno e externo ao sistema: serd a circulacdo
compartilhada dos dados pela organizagdo que os transformara em informagéo
pela acdo indispensavel da linguagem enquanto fator 6bvio do mutualismo o
que, permitindo a autodescricdo (identidade) cria, espontaneamente, a auto-
poiesis. (NETO, 2005:83)

As modificagdes estruturais que estdo acontecendo no interior do organismo social
provocam profundas alteracbes na forma de se relacionar das organizacdes. Além disso,
motivadas por transformacdes econbmicas, politicas e sociais, as organizacbes precisam
redimensionar sua forma de agir, dinamizando suas atividades e sua capacidade de adaptacdo a
esse Novo cenario. “Para sobreviver, as organizagdes necessitam criar mecanismos que auxiliem
nesse processo de transformacéo e que permitam, em um contexto de redes de informacéo, uma

maior integragdo com os diversos agentes com os quais interagem” (ROCCO, 2000:33).

Segundo o autor, a empresa precisa se comunicar melhor com a comunidade, com 0s
clientes, os fornecedores, 0s agentes governamentais, enfim, com as outras organiza¢Ges ou
agentes que também atuam nesse universo em rede. Dessa maneira, a comunicacdo assume o
papel de absorver e divulgar os novos paradigmas organizacionais e age, assim, como poderosa

ferramenta estratégica de gestdo da complexidade.

O estudo segue com a evolucdo do conceito de estratégia organizacional até o momento
em que o pensamento da complexidade modifica a maneira como é vista a estratégia nas

organizacoes.

1.4 ESTRATEGIA PARA GESTAO DA COMPLEXIDADE

Como afirma Genelot (2001), para todas as atividades humanas, e para a organizacdo em

particular, o futuro é duvidoso e marcado por acontecimentos inesperados. Logo, apesar dessas
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incertezas, os gestores precisam decidir, escolher, empreender e antecipar 0s atos para se
prepararem o melhor possivel para o futuro; sem esse esforco de antecipacdo a empresa se

tornaria rapidamente inadaptada ao meio ambiente e nao teria como evoluir.

Nas ultimas décadas, os conceitos de estratégia e de praticas organizacionais evoluiram
consideravelmente no que diz respeito & antecipacdo do futuro. Segundo o autor, é possivel
distinguir quatro etapas da evolucao da estratégia organizacional:

e O planejamento a longo prazo comegou na década de 1950 com o método da
antecipacgéo, que consistia em extrapolar os resultados passados. Segundo Genelot
(2001), esse planejamento era realizado pelo diretor financeiro ou de producéo, e
acontecia na forma de planos de trés a cinco anos, apoiados em dados
orcamentarios dos anos passados, das areas de financas e de producdo. A
prioridade do planejamento era produzir o maximo possivel, no menor tempo

possivel.

e O planejamento estratégico apareceu nos anos de 1960, simultaneamente as
nocoes de mercado e concorréncia. Neste momento, as necessidades basicas dos
consumidores ja estavam satisfeitas, e os produtores, entdo, comecaram a pensar
sobre o langcamento de novos produtos e sobre o posicionamento em novos
mercados. Como explica Genelot (2001:297), o “planejamento toma, entdo, uma
dimensdo estratégica. As empresas se esforcam para identificar os setores de
mercado nos quais elas poderdo introduzir os produtos especificos, e elaboram

seus planos de desenvolvimento da organizag¢ao nessas condigdes”.

Essa nova concepgdo tem como base o planejamento e o marketing estratégico, pois
durante esse periodo surgiram as ferramentas de analise estratégica, utilizadas até os dias de hoje.
As organizagOes, sob a influéncia dessas diferentes ferramentas de analise, deixaram-se levar
progressivamente pela armadilha da tecnocracia, pois, como as organizacdes estavam “fechadas
nas certezas tdo reconfortantes quanto ilusorias das analises estratégicas mais e mais sofisticadas,
ndo viram o crescimento da complexidade, e ndo sentiram que o planejamento cederia o lugar

para praticas mais flexiveis e mais interativas” (GENELOT, 2001:297).

e A geréncia estratégica iniciou-se na década de 1980, substituindo

progressivamente o planejamento estratégico, que ndo era somente mais uma
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reflexdo tecnocratica, mas sim uma construgdo coletiva, que implicava em um
conjunto de pessoas empenhadas dentro da gestdo. Segundo o autor, a geréncia
estratégica possui trés caracteristicas principais: i) leva em conta todas as
dimensdes internas e externas da organizacdo; ii) inicia uma relacdo entre os
setores operacionais e estratégicos; e iii) integra a concepcdo de incerteza no

planejamento.

Como explica Genelot (2001:298), a geréncia estratégica nasceu do impulso da
complexidade, pois “a generalizagdo das técnicas da informacdo, a evolugdo do espirito
cientifico, as facilidades do consumo, as muta¢des culturais e sociais, o0 crescente lugar do
intangivel na economia e a renovagdo das tecnologias” provocaram uma multiplicagdo das

variaveis em interacdo, criando turbuléncias e incertezas nao controlaveis.

e A reatividade estratégica é a integracdo de todas as dimensdes estratégicas da
empresa com as dimensdes operacionais, e possui 0 objetivo de se abrir a todas as
possibilidades de futuro, pois como afirma Genelot (2001:299), “esta abordagem
ndo pode ser dirigida segundo os métodos classicos. A iniciativa deve ser
repartida, os diferentes atores devem ser preparados a pensar estratégico, o
conjunto do tecido soOcio-organizacional deve adquirir uma reatividade
estratégica”. Portanto, ndo ¢ mais uma questdo de programar 0s comportamentos,
mas de preparar os individuos e a organizacdo para reagir rapidamente e

estrategicamente as modificagdes do ambiente.

Essa reatividade pressupfe uma inteligéncia estratégica nas situacdes, ou seja, uma
capacidade de interpretar os sinais decorrentes de fendbmenos importantes que ocorrem no
ambiente. Segundo Genelot (2001:299), a reatividade estratégica pressupde um trabalho “sobre
os valores, sobre a vocacéo, sobre as ambicdes da empresa, para no momento certo poder adaptar
uma atitude ofensiva. O evento imprevisto ndo é mais duvidoso; é, pelo contrario, previsto como
uma fonte de oportunidades e inovagdes, como uma ocasido de realizar seu projeto”. Esta
concepcao de estratégia se situa dentro de uma perspectiva construtivista. Assim, a ideia que se
faz dos futuros possiveis da empresa contribui para orientar a construcdo da estratégia

organizacional.
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Pode-se perceber que, enquanto as duas primeiras abordagens de planejamento seguem 0s
modelos do pensamento cléssico, a geréncia e a reatividade estratégica se constroem sob o novo
olhar do paradigma da complexidade. Entretanto, a elaboracédo da estratégia para a complexidade
possui mais um ingrediente fundamental — a comunicacdo —, como o motor da construcdo de uma
estratégia comum na organizagdo, o que serd aprofundado posteriormente, na quarta secao desta

dissertacéo.

Como afirma Morin (1996), o problema do conhecimento para a abordagem da
complexidade é que para entender as partes precisa-se conhecer o todo, e para entender o todo
precisa-se conhecer as partes que o compde. Por este motivo, as ciéncias devem seguir um
principio de pensamento, que permite ligar as coisas que parecem, a principio, desassociaveis.
Assim, o desafio no momento é que “todos os problemas se situam em um nivel global e, por
isso, devemos mobilizar a nossa atitude ndo s6 para os contextualizar, mas ainda para 0s
mundializar, para os globalizar e devemos, em seguida, partir do global para o particular e do
particular para o global” (MORIN, 1996:8).

Segundo Cardoso (2006), o cenario da complexidade impde as organizacGes um novo
pensar sobre as estratégias de gestdo para que possam continuar competitivas em seu ramo de
atividade. Assim, para enfrentar um ambiente que estd em constante mudanca, fica claro que os
tradicionais instrumentos de planejamento empresarial perderam a eficiéncia, pois se a mudanca é
constante, os instrumentos de longo prazo s&o dispensaveis. O que a organizagdo precisa possuir

é sim uma enorme flexibilidade para acompanhar tais mudancas.

Sobre a complexidade da nocao de estratégia organizacional, Morin (2011:90) afirma que
para determinar uma estratégia leva-se em conta uma situacao aleatéria com diferentes elementos
que podem ser até mesmo conflitantes. Por isso, a estratégia “¢ levada a se modificar em fungao
das informagdes fornecidas ao longo do caminho, ela pode ter uma flexibilidade muito grande”.
A organizacdo ndo pode estar alinhada a uma programacéo fixa para desenvolver uma estratégia
eficaz, pois um planejamento fixo e imutavel pode atrapalhar na hora de absorver elementos do

ambiente que contribuirdo para a elaboragéo e o desenvolvimento estrategico.

Genelot (2001) propde alguns conselhos para a gestdo da complexidade: pergunte a si
mesmo se seu sistema de planejamento € adequado a seu projeto, questione as estruturas, pense a

empresa como um sistema aberto de interagdes, multiplique as conexdes criando redes de
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inteligéncia, integre a incerteza ao processo de direcdo, desenvolva a autonomia abrindo espaco
para a inovagdo, saiba reconhecer e articular l6gicas diferentes, dé sentido as pessoas construindo
sobre um ambiente cultural, junte o individual e o coletivo e renuncie ao sonho mitico de reunir

tudo sob uma Unica lei.

Lembrando o pensamento de Morin e Le Moigne (2000), os autores afirmam que o
método da complexidade é o desafio da busca de um pensamento que retina os problemas que sdo
cada vez mais interdependentes e cada vez mais globais. O objetivo da complexidade é ndo isolar
ou fragmentar o objeto, e ndo eliminar nem seu contexto, nem sua localidade ou temporalidade,
pois 0 conhecimento para a complexidade s6 pode ser pertinente se situar o objeto no seu
contexto e, se possivel, no sistema global do qual faz parte. Portanto, o que esta dissertacdo

pretende fazer, com o objeto em questdo, a comunica¢do organizacional.

As duas proximas secdes seguem com a discussdo dos desafios da comunicagédo
organizacional no contexto da globalizacdo e da nova economia mundial baseada na evolugao das

tecnologias da comunicacdo e informacdo e o0 aparecimento das sociedades em redes.
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2 O FENOMENO DA GLOBALIZACAO

O objetivo desta secdo € introduzir os fundamentos tedricos que orientam a interpretacdo
do contexto globalizado em que as organizagdes estdo inseridas na atualidade, o que é realizado
por meio do estudo da evolugdo do conceito de globalizacdo e seu impacto nas organizacgdes, da
questdo da comunicacdo no cenario econdémico global e seu desenvolvimento até a emergente
economia da informacdo baseada nas novas tecnologias da comunicagao e informacéo e, por fim,

dos diversos mecanismos por qual a globalizag&o pode ocorrer.

O processo de globalizacdo, segundo Stohl (2001), resultou em um aumento de
profissionais e académicos que concordam com a inadequacdo da estrutura hierarquica
tradicional, e que defendem o desenvolvimento de novas formas alternativas de gestéo. As teorias
de comunicacdo organizacional, embora recentes, parecem bem adequadas para lidar com as
dindmicas tensbes incorporadas as relacdes interpessoais, organizacionais e da comunidade,
niveis interdependentes que raramente sdo estudados em conjunto. O objetivo é compreender o
novo contexto econdmico, social e tecnoldgico da globalizacdo, onde o processo de comunicagdo

organizacional ird acontecer.

A importancia do contexto da globalizacdo, para a Escola de Montreal e para os estudos
organizacionais, € justificada por Taylor (2006) apud Casali (2009). Segundo o principal teérico
da escola, o ambiente empresarial da atualidade questiona o0s conceitos tradicionais de
organizacdo e demanda novas solucBes de gestdo, j& que as grandes multinacionais e
conglomerados comecam a perceber a turbuléncia ambiental causada pela globalizagédo que
envolve desde o desenvolvimento tecnoldgico e o aumento da competitividade até as mudancas

profundas que estdo ocorrendo nos processos de gestdo e producéo.

Para introduzir o conceito de globalizagdo, Thompson (1998) explica que a reordenacgao
do espaco e do tempo, desencadeada pelo desenvolvimento das midias e da tecnologia, faz parte
de um processo mais amplo do mundo moderno, a globalizag&o. No sentido geral, a globalizac&o
é um processo de crescente interconexao entre as diversas partes do mundo, um processo que

resultou em formas complexas de interacao e interdependéncia entre as organizagoes.

Essa nova ordem mundial imposta pela globalizagdo, como afirma Bulik (1996:33) € um

fendmeno “mundial complexo, em andamento, que ndo estd sendo ditado apenas por
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necessidades de mercado, mas por uma nova consciéncia que estd marcando a construcdo de um
novo tipo de solidariedade social e de modernizagdo”. Além disso, a autora critica que a esséncia
da globalizagdo ndo estd na economia, mas sim nas emergentes redes de sociabilidade e na
afirmacdo das discrepancias sociais, 0 que serd explorado na proxima se¢cdo, com a nova

economia da informacao.

O estudo segue com a discussao sobre o impacto dessa internacionalizacdo do ambiente e
das estratégias organizacionais nos processos de producdo e no relacionamento entre as
organizacbes e situando, acima de tudo, a comunicacdo organizacional neste cenario de

globalizagdo e complexidade da atualidade.

2.1 O IMPACTO NA GESTAO DAS ORGANIZACOES

Primeiramente, é fundamental entender como surgiu o processo de globalizacdo da
economia. As organizacBes do século XX, em funcdo do seu carater altamente especializado,
comecaram a se relacionar com o ambiente. Até entdo, segundo Rocco (2000), as empresas
realizavam somente tarefas especificas e dependiam de outras instituicdes para preencher as
necessidades que ndo eram supridas pela especializacdo. Com o desenvolvimento desses
relacionamentos entre as organizagdes, surge um constante fluxo de informacdo, de produtos e,

principalmente, de pessoas.

Essa transformagdo nas relages institucionais iniciou-se com o fendmeno da
globalizacdo. Segundo lanni (1999), a globalizacio € um processo resultante da
internacionalizacdo do capital que resulta na internacionalizacdo dos processos produtivos e
envolve também a internacionalizacdo das classes sociais. Este processo foi desencadeado,
basicamente, por dois momentos historicos que provocaram mudancgas radicais no cenario

mundial — a Segunda Guerra Mundial e a Guerra Fria:

[...] apos o final da Segunda Guerra Mundial, a estrutura do capital internacional
passou por um processo de reestruturacdo tal que levou a desvinculagéo entre o
capital e as nacdes, a0 mesmo tempo em que um movimento correspondente se
verificava na estrutura industrial internacional. Originava-se uma onda de
criacdo de oportunidades de reprodugdo do capital para além das fronteiras
nacionais, posteriormente intensificado com o término da Guerra Fria, que
promoveu a desagregacao do bloco soviético. Emergia assim um novo espaco de
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expansdo do capitalismo e de mercado pela remogdo das fronteiras até entdo
existentes. (CARRAO, 2001:10)

A internacionalizagdo do capital caracterizou-se pelo aumento das empresas
transnacionais que se libertaram das limitacdes impostas pelos interesses do Estado. Segundo o
autor, na base da internacionalizagdo do capital estdo a formacdo, o desenvolvimento e a
diversificacdo, 0 que passa a caracterizar a chamada “fabrica global”, ou seja, 0 mundo torna-se

uma imensa e complexa fabrica.

Como explica lanni (1999), esse processo de dispersdo geografica da producédo, ocorrido
no século XX, cresceu e generalizou-se ao ponto de compreender ndo apenas o capital, mas
também a tecnologia, a forca de trabalho, a divisdo do trabalho, o planejamento e o mercado. A
nova divisdo internacional do trabalho e da producdo envolveu também as praticas de
administracdo do fordismo, do toyotismo, da flexibilizacdo e da terceirizacdo. Segundo o autor,
“tudo isso amplamente agilizado e generalizado com base nas técnicas eletronicas, essa nova
divisdo internacional do trabalho concretiza a globalizacdo do capitalismo, em termos
geograficos e historicos” (IANNI, 1999:57).

Segundo lanni (1999), com a nova divisdo internacional do trabalho, a intensificacdo da
globalizagdo e a segregacdo territorial das atividades industriais, comecou-se a falar do “fim da
geografia”, pois as novas tecnologias da informacdo aceleraram as relagdes entre os individuos,
atravessando fronteiras, culturas e civilizagbes. Como consequéncia da globalizagcdo houve a
reducdo do controle do Estado sobre as organizacGes, em especial a reducdo da capacidade de

controlar a movimentacao do capital.

Neste momento, as organizacOes estdo inseridas em uma nova ordem econémica mundial,
que passa a influenciar sua estrutura, sua administracdo e até a sua cultura. Como afirma Rocco
(2000), todas as organizagdes dependem de outras instituicbes e também da sociedade, o0 que
explica o fato de qualquer modificagdo no ambiente externo causar mudangas nos objetivos e na
estrutura organizacional. Com a globalizacdo, intensificaram-se as mudancas no ambiente
externo, o que fez com que as organizagdes precisassem repensar constantemente suas estratégias

de gestdo para acompanhar um mercado cada vez mais repleto de mudancas e incertezas.

O resultado da globalizagéo para as organizacdes, segundo o autor, foi a homogeneizacéo

das necessidades e 0 aumento da concorréncia, pois democratizou-se 0 acesso a tecnologia e ao
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conhecimento, 0 que exigiu um novo pensar estratégico sobre o planejamento dos mercados. “O
processo que estamos vivendo, atualmente, de concentragdo de empresas, joint-ventures e da
constituicdo de megagrupos multimidias, publicitarios e de comunicacao, € apenas a confirmacéo
dessa tendéncia de padronizagdo universal” (ROCCO, 2000:15).

Como afirma Monge (1998), esse conjunto de fronteiras tradicionais que a globalizacéo
tem-nos obrigado a transcender s&o barreiras que nés mesmos ajudamos a construir. Segundo o
autor, a organizacdo globalizada reflete relacbes de comunicacdo que transcendem os niveis e

limites organizacionais e territoriais.

Portanto, pode-se constatar que o impacto da globalizacdo ndo foi apenas nas
organizac¢Bes, mas também nas formas de comunicagdo dos individuos. O proximo item segue
com a discussdo do impacto da globalizacdo nas praticas de comunicacdo dentro das

organizacoes.

2.2 A COMUNICACAO GLOBAL E AS ORGANIZACOES

Um dos aspectos mais importantes da comunicacdo no contexto da globalizacédo, segundo
Thompson (1998), é que a comunicagdo passou a acontecer numa escala cada vez mais global,
mensagens sdo transmitidas a grandes distancias com facilidade e os individuos obtém acesso as
informagdes e comunicacdes provenientes de fontes distantes. O impacto foi também no acesso a
essas mensagens provenientes das mais remotas fontes, que com a globalizacdo passou a

acontecer virtualmente e instantaneamente.

Como afirma o autor, por meio da proliferacdo de redes de comunicacdo eletrdnica,
aconteceu uma reducdo das distancias entre as pessoas, os “individuos podem interagir uns com
0S outros, ou podem agir dentro de estruturas de quase-interacdo mediada, mesmo que estejam
situados, em termos de contextos praticos da vida cotidiana, em diferentes partes do mundo”
(THOMPSON, 1998:135).

Pode-se perceber que a globalizagdo da comunicacdo é um processo estruturado e
desigual. Por este motivo, Thompson (1998) destacou quatro temas essenciais para identificar, de
uma forma mais abrangente, as quatro principais dimensdes da comunicacdo decorrentes do

processo de globalizagéo:
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A emergéncia de conglomerados transnacionais de comunicacdo como pecas
centrais no sistema global de comunicacéo e difusdo de informacéo — segundo o
autor, a globalizacdo da comunicacdo é um processo dirigido por atividades de
conglomerados de comunicacdo em grande escala. Como afirma Thompson
(1998:143-144), “a mudan¢a na base econdmica dos jornais, precipitada e
promovida pela introducdo de novos métodos de producdo, colocou em
movimento um processo em longo prazo de acumulagdo e concentragdo nas
industrias da midia”, este processo ao$ poucos assumiu, cada vez mais, um carater

transnacional.

Os conglomerados de comunicacdo expandiram suas atividades para outras regides e parte

dos investimentos foi canalizada para a aquisicdo de agdes nos setores de informacdo e

comunicagdo, e por meio das formas de crescimento corporativo, 0s grandes conglomerados

aumentaram sua presenca no ambiente global do comércio de informacdo e comunicacdo. Um

exemplo de conglomerado da comunicacdo, segundo Thompson (1998) é a Time Warner,

resultado da fusdo da Time Inc. com a Warner Communications, em 1989, e que agora €

considerada a maior empresa de midia do mundo.

O impacto social de novas tecnologias, especialmente aquelas associadas a
comunicacao via satélite — o desenvolvimento de novas tecnologias representou
um papel fundamental na globalizacdo da comunicacao, inclusive na convergéncia
das atividades dos conglomerados. Segundo Thompson (1998), trés
desenvolvimentos interligados foram fundamentais para a globalizacdo da
comunicagdo: uso mais extenso e sofisticado dos sistemas de cabo que capacitam a
transmissdo de informacéo eletronicamente codificada, crescente uso de satélites
para comunicacdo de longa distancia e, por altimo, o crescente uso de métodos
digitais no processamento, armazenamento e recuperacdo da informacéo. Portanto,
“esta expansdo do mercado global devera ser vista como o pano de fundo das
tendéncias anteriores no fluxo internacional dos produtos da midia”
(THOMPSON, 1998:146).

O fluxo assimétrico dos produtos de informacéo e comunicacao dentro do sistema

global — como afirma Thompson (1998:146), uma questdo importante da
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globalizacdo € o fato dos produtos da midia circularem em um cenario
internacional, “o material produzido em um pais ¢ distribuido ndo apenas no
mercado doméstico, mas também, e em niveis sempre crescentes, no mercado
global”. Considerando a complexidade das redes globais de comercializagao, €

muito improvavel que se compreenda todos os padrdes do fluxo internacional.

e As variacdes e desigualdades no acesso as redes de comunicacao global — para
Thompson (1998:147), “além de analisar os padrdes do fluxo internacional, é
essencial considerar os padrdes de acesso ao material transmitido e de sua
captacdo através das redes globais”. Segundo o autor, em algumas partes do
mundo, o acesso a informacdo € restrito a uma pequena parcela da populacao que
esta localizada nos grandes centros urbanos, assim, a desigualdade ainda existe e

aumentou com o advento da globalizagéo.

Com a globalizacdo e a valorizacdo do conhecimento nas organizacdes, a gestdo dos
processos de comunicacdo adquire maior importancia também. Como afirma Rocco (2000:14),
“estabelecendo novos paradigmas nas relagdes dentro e fora das empresas, as modificagdes
sociais e tecnologicas acabam demandando novas formas de se comunicar”. A comunicacdo
organizacional pode ser vista como elemento de modificacdo do comportamento humano e da

cultura nas organizacoes.

O problema com a modificacdo da cultura e do comportamento nas organizacGes é que
pode ocorrer uma convergéncia comunicativa. Segundo Rocco (2000), a globalizagdo gera uma
tendéncia de homogeneizacdo da cultura. A comunicacdo, dentro e fora da organizacdo, € um
elemento de construcdo da realidade, capaz de criar uma cultura transnacional que ignora, na
maioria das vezes, crencas e valores locais e acaba atuando como elemento desmotivador, isso

por que:

Refém dos fluxos financeiros internacionais, a cultura globalizada busca
padronizar instituicbes e corporacBes locais, sem a preservacdo de elementos
essenciais da cultura nacional, como se todos os procedimentos e rotinas
aplicaveis ao pais de origem fossem, irrestritamente, utilizveis na cultura local.
Atuando dessa forma, a comunicacdo estimula, como resultado do processo,
uma ac¢do padronizada, sem criatividade, descompromissada com a organizacao,
resultado de um conceito pré-concebido e testado em outra realidade cultural.
(ROCCO, 2000:19)
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O movimento para a convergéncia global estd enraizado em mudangas fundamentais das
praticas de comunicacdo organizacional. Como afirma Stohl (2001), se as organizagdes florescem
de ambientes globais volateis e enfrentam desafios de dispersdo geogréafica, assincronia temporal
e diversidade cultural, supGe-se, entdo, que as organizacbes precisam se tornar mais
conhecedoras, intensas, inovadoras, adaptaveis, flexiveis, eficientes e ageis as rapidas mudangas

do ambiente.

Elhajji (1999) também explora essa questdo. Segundo o autor, a atribui¢do da dinamica da
globalizacdo ao ambiente organizacional, moldada pelo processo de convergéncia dos meios de
comunicacao, é responsavel pelas transformacfes no mundo contemporaneo desde as estruturas

sociais até os modos de producéo.

Considerando a dimensdo do processo de globalizacdo e seu impacto no ambiente
organizacional, o estudo segue com uma reflexdo sobre as diferentes abordagens e mecanismos
da globalizagcdo. Primeiramente, é estudada a definicdo de abordagem da convergéncia ou
adaptacdo comunicativa, e como esta contribui para a sobrevivéncia das organizagbes no

ambiente globalizado.

2.3 A ABORDAGEM DA CONVERGENCIA

Na década de 1970, a abordagem da convergéncia, nas ciéncias e nos estudos
comunicacionais, estava sempre vinculada a suposi¢cGes deterministas, universais e racionais.
Segundo Stohl (2001), esta abordagem operava dentro de uma perspectiva contingencial e
sistémica onde, por um lado, havia uma relacdo transnacional e estavel entre as varidveis de
“contexto” da organizag¢do, como tamanho e tecnologia, e por outro lado, havia caracteristicas
estruturais e comunicativas de trabalho, como a especializacdo e a descentralizacdo na

organizacéo.

Stohl (2001), ainda explica que estes estudos assumiam que todas as organizag0es passam
por estagios semelhantes de desenvolvimento estrutural a medida que crescem, e os deveres
estratégicos moldam mais e mais suas estruturas organizacionais, e que, por sua vez, moldam e

condicionam 0s processos de comunicagao.
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Sobre os fatores que influenciaram o nascer da abordagem da convergéncia, a autora
afirma que apesar das criticas levantadas sobre a teoria da contingéncia, em geral muitos
estudiosos sugerem que a economia global resultard na convergéncia da estrutura organizacional
e das praticas comunicativas entre 0s paises. Caso isso ocorra, as bases socioeconémicas da
sociedade tornam-se as mesmas, 0s mercados internacionais de trabalho se abrem, competicdes
globais se expandem e, da turbuléncia ambiental e do aumento da incerteza, arranjos sociais irdo

convergir e substituir estruturas culturais especificas.

Portanto, Stohl (2001) afirma que novos arranjos sdo necessarios para a sobrevivéncia da
organizacdo, mas estes dependem da radical descentralizacdo, interdependéncia intensificada,
padrdes de transparéncia do desempenho e construcéo de aliangas para haver reciprocidade entre
as organizaces. Como explicam Miles e Snow (1992), era esperado que as organizacdes se
deslocassem da coordenacdo central por entre as culturas, das hierarquias em direcdo a uma
variedade de estruturas flexiveis que se assemelham mais a redes, ao invés das tradicionais
piramides.

A abordagem da convergéncia:

[...] possui dentro de si um elemento de determinismo ambiental, isto é, todas as
organizagOes desejam sobreviver e para isso elas devem se adaptar a certas
estruturas do meio ambiente global. Além disso, a adaptagdo ou convergéncia
comunicativa é considerada uma caracteristica positiva nas organizagdes, ja que
é independente das diferencas culturas e nivel de desenvolvimento econdmico
do pais. Assim, o potencial de exploracdo de determinadas préaticas de producéo,
o0 deslocamento, o desenvolvimento da fabrica, terceirizagdo e producdo enxuta
tendem a ser ignorados. (STOHL, 2001:328)

Como afirma a autora, ao contrario da teoria da contingéncia tradicional, onde o ambiente
organizacional é concebido como um conjunto delimitado de contingéncias que emanam do
social, legal, politico, econémico e tecnoldgico, a teoria da convergéncia confunde as fronteiras
entre a organizacdo e o0s diversos setores do ambiente. A convergéncia transforma as
organiza¢oes em “entidades delimitadas, separadas no tempo e no espago de outras partes do
ambiente, para uma posicdo de permeabilidade e fluxo, onde ndo had mais uma distincdo entre
organizagao e ambiente” (STOHL, 2001:331).

A comunicacdo para a abordagem da convergéncia é o instrumento que retne 0s recursos

e as contingéncias que facilitam a transformacdo organizacional para a sobrevivéncia no
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ambiente globalizado. Entretanto, esta abordagem utiliza de alguns mecanismos pelos quais pode

ocorrer, e que serdo descritos a seguir.

No provocante artigo de DiMaggio e Powell (1983), os autores questionam a existéncia de
uma surpreendente homogeneidade entre as formas e praticas organizacionais. Eles fazem a
distingdo entre o isomorfismo competitivo, que pressupde uma racionalidade que enfatiza a
competicdo de mercado e mudanca de nicho, e o isomorfismo institucional, uma mudanga que
ocorre por meio de trés mecanismos de comunicacdo. Embora estes mecanismos se mesclem no
contexto empirico, eles tendem a aparecer de condicdes diferentes e podem levar a resultados

diferentes.

O primeiro mecanismo, segundo DiMaggio e Powell (1983:121), é o isomorfismo
coercivo, “que provém da influéncia politica e do problema da legitimidade”, e resulta de
pressdes formais e informais sobre as organizacGes por outras organizagdes das quais depende, e
por pressdes da sociedade em que atua. Por exemplo: as vezes, a mudanca organizacional é uma
resposta direta a uma determinacdo governamental, e a existéncia de um ambiente juridico

comum afeta 0 comportamento e a estrutura das organizacdes.

Segundo os autores, a medida em que o Estado estende seu dominio a vida social, as
estruturas organizacionais acabam refletindo cada vez mais as regras institucionalizadas e
legitimadas por ele. Consequentemente, as organizacfes tendem a ficar mais homogéneas, e se

organizar mais em conformidade com instituigdes maiores.

O segundo € o isomorfismo mimético, que, segundo DiMaggio e Powell (1983), € o
resultado de respostas padrGes a incerteza, que é a forca poderosa que estimula a imitacdo.
Quando as tecnologias ndo sdo compreendidas, quando os objetivos sdo diferentes ou quando
existe incerteza, as organizagdes costumam se espelhar em outras organizacfes. A organizagao
imitada talvez nem perceba ou deseje ser imitada, ela serve apenas como uma fonte conveniente

de praticas que a organizagdo imitadora pode utilizar.

Segundo os autores, quanto maior o nimero de empregados ou clientes, maior o estimulo
ao isomorfismo mimetico, pois maior € a pressdo para prover programas e servicos oferecidos por
outras instituicbes. As organizagdes costumam imitar outras organizacGes de seu campo, que
estas considerem como mais legitimas ou mais bem-sucedidas. “Grande parte da homogeneidade

nas estruturas organizacionais provem do fato de que, apesar de haver consideravel busca de
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diversidade, ha relativamente pouca variagdo do que selecionar” (DIMAGGIO; POWELL,
1983:124).

O terceiro mecanismo € o isomorfismo normativo, que esta associado principalmente a
profissionalizacdo. Para DiMaggio e Powell (1983), a profissionalizacdo possui dois aspectos que
sdo fontes de isomorfismo: o primeiro é o fato da educagdo formal e da legitimag&o possuirem
bases cognitivas produzidas por especialistas universitarios; o segundo aspecto € o crescimento e
a elaboracdo de redes profissionais que transcendem as organizac6es e, por meio dos quais, novos
modelos se difundem rapidamente. Um meio importante para incentivar o isomorfismo

normativo é a selecdo de pessoal.

Segundo DiMaggio e Powell (1983), a profissionalizacdo da gestdo costuma acompanhar
a estruturacao dos campos organizacionais, pois a troca de informacao entre os profissionais pode
gerar uma hierarquia comumente conhecida como status. Os campos organizacionais, que
possuem uma forca de trabalho profissionalmente treinada, serdo guiados por uma competicao
pela posicdo de status. Como afirmam os autores, o prestigio e os recursos sao fundamentais para
atrair profissionais de outras organizacfes e até de concorrentes. Este processo estimula a
homogeneizacdo, pois as organizacdes tendem a procurar garantir os mesmos beneficios e

Servigos que seus concorrentes.

O estudo da globalizacdo segue como o proximo tema de discussdo: a abordagem da
divergéncia. Essa abordagem abrange o processo de comunicagéo e, principalmente, a questéo da
cultura como criadora dos valores organizacionais. Para finalizar, uma discussdo sobre a

contradicdo entre convergéncia e divergéncia nas organizacoes.

2.4 A ABORDAGEM DA DIVERGENCIA

A abordagem da divergéncia, segundo Stohl (2001), sugere que ha diferengas importantes
entre as culturas dos paises, e que essas diferencas influenciam nos processos de organizar de
forma significativa e sistematica. Primeiramente, € importante destacar o que a autora pretende
dizer com cultura, quais suas possiveis interpretagdes e como a cultura esta relacionada com a

acdo coletiva na organizagdo. A abordagem da divergéncia compreende 0s processos de
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comunicagdo e cultura na organizacdo, e pode impactar na gestdo e estratégia organizacional,

pois:

[...] as pressdes para a divergéncia sdo coincidentes com uma unidade para a
convergéncia, ou seja, mesmo sob as mesmas restri¢cdes e oportunidades globais,
0s processos culturalmente saturados de comunicacdo e interpretacdo
provavelmente resultardo em maneiras diferentes de organizar, portanto
devemos ter um sentido ndo s6 das dimensbes culturais, mas sim
especificamente de como a cultura é conceituada. (STOHL, 2001:344)

Para definir o conceito de cultura, a autora utiliza uma tipologia de temas culturais ou

categorias que em uma forma adaptada é bastante Gtil para a compreensdo de como a relacdo

entre a cultura e as praticas de comunicagdo organizacional vém sendo estudadas. Os cinco temas
culturais, segundo Jenks (1993) apud Stohl (2001), séo:

O primeiro € a cultura cerebral, uma abordagem que identifica cultura como um
estado geral da mente, ou seja, um fendbmeno cognitivo no ser humano. Nesse
caso, a cultura molda o comportamento e influencia a comunicagédo, porque sua

estrutura séo percepcoes e ideias do mundo.

Cultura como estética se refere aos macros processos que constituem a sociedade.
Neste sentido, a cultura invoca um estado de desenvolvimento intelectual e moral
na sociedade no que se refere a arte, a literatura, & musica etc. Os divergentes
processos de comunicacdo refletem a estética coletiva, pois a comunicacdo é um
meio de conhecimento. Como afirma Stohl (2001:345), “as atividades de
comunicacdo e formas de organizacdo sdo elaborados ndo como uma resposta
utilitarista aos desafios de um ambiente global volatil, mas sim como uma forma
de conhecimento” que compreende um padrao de cultura que aprecia o valor e a

beleza das formas.

Cultura como artefato concreto enfatiza os artefatos produzidos pela interagéo
humana. A comunicagdo é estudada por meio de uma analise fisica que incorpora

as diferencas culturais.

Cultura como um padrdo social complexo é uma perspectiva mais geral e
penetrante, diz respeito @ maneira de viver das pessoas e trata da cultura como um

sistema adaptativo. Segundo Stohl (2001:347), as organizagOes sdo vistas como
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“entidades socioculturais colocadas em uma determinada sociedade dentro de um
contexto historico particular, 0s processos comunicativos possuem sempre
fundamentos histdricos, politicos, institucionais e de interesses econémicos da
sociedade.” A comunicagdo, portanto, transmite o que € significativo dentro de um
contexto cultural particular, promulgando e refor¢ando os padrdes que distinguem

cada cultura.

e Cultura como préatica comunicativa abrange o papel construtivo da comunicacao
na formacdo da experiéncia e acdo organizacional. Neste caso, a cultura é
fundamentada principalmente na comunicacdo do dia a dia, e que ndo pode ser
separada da organizacdo. Como afirma Stohl (2001:351), as organizacGes surgem
do “processo coletivo, interativo de geracdo e interpretagdo de mensagens e
criacdo de redes de entendimento, através de uma matriz de atividades
coordenadas e das relagbes permanentes entre as experiéncias subjetivas e
emocionais dos membros”. Assim, a identificacdo cultural permeia, restringe e

facilita a comunicagéo organizacional.

Sobre a relagdo entre cultura e comunicagédo, Freitas (1999) acredita que a comunicagao
como instrumento de poder tem relacdo com a cultura da organizacdo, pois é na cultura da
organizacdo que se assentam as relacfes de poder. O estudo da cultura implica na andlise dos
valores compartilnados pela empresa através da observacdo da forma e conteudo da
comunicagdo. Como os valores sdo transmitidos por meio da comunicacéo, seu estudo é o melhor

caminho para entender a cultura organizacional.

A relevancia do estudo da cultura organizacional também é justificada por Marchiori
(1999), ao afirmar que é a partir do estudo da cultura organizacional que os profissionais de
comunicacdo buscam as ferramentas para atingir as expectativas do publico interno e alcangam o
comprometimento dos membros para com a missdo da empresa. A comunicacgao tem o poder de
criar valores e impulsionar a organizacdo. Portanto, o estudo da cultura possibilita a identificacdo
dos aspectos formadores da identidade organizacional e, consequentemente, os elementos

simbolicos que ocultam e instrumentalizam as relagdes de poder.

A questdo é que quanto mais padronizadas sdo as organiza¢Ges, menor a necessidade de

buscar informacdes para prever o comportamento futuro do mercado, como afirma Rocco (2000),



52

ao dizer que quanto mais diversificada as instituicbes, maior a necessidade de informagdes para
predizer o futuro. Portanto, a globalizacdo é um periodo de contradi¢do entre as organizagdes que
buscam “padronizacdo das informacdes e dos procedimentos operacionais ¢ administrativos,
aliados a dimensdo global do mercado unico; com as diversidades culturais locais, onde nem

sempre € possivel reproduzir aspectos tipicos da cultura administrativa do pais de origem”
(ROCCO, 2000:26).

Constata-se que a globalizacdo molda o0s processos de comunicacdo e estratégia no
ambiente organizacional, reunindo os recursos e instrumentos que facilitam a transformacdo das
organizagdes para a sobrevivéncia no ambiente de negdcios globalizado. Entretanto, enquanto a
convergéncia unifica e padroniza as praticas organizacionais, as diferencas culturais fazem
manter a identidade e as particularidades das organizagdes através do compartilhamento de
valores entre os individuos. Assim, o estudo da cultura possui notavel relacdo com a
compreensdo da comunicacdo organizacional, que é a responsavel pela criacdo de valores na

organizagao.

Segundo Rocco (2000:11), as organizacdes globais estdo vivendo uma importante
transi¢do, “a passagem da era da produ¢do de massa e da economia de mercado para a era das
sociedades de conhecimento baseadas na informacdo e comunicagdo. Trata-se de uma profunda
mudanca de paradigma que afetard todos os aspectos de seu funcionamento”. Segundo o autor,
isto acontece porque as organizagGes sdo sensiveis as modificacBes ocorridas no ambiente
externo e, por isso, veem sofrendo profundas alteracdes na sua estrutura em razdo das mudancas

ocorridas fora da organizacéo.

Esse ponto também é discutido por Dowbor (1995). Segundo o autor, a ideia de
globalizacdo, sozinha, ndo explica mais a complexidade do ambiente econémico e social. Assim,
0 autor trabalha o conceito de reordenamento dos espacos do desenvolvimento econdmico, 0 que
envolve a globalizagéo, o surgimento de novos espacos, a fragilizacdo do Estado, o surgimento de
poderes locais, o novo papel das metropoles e a crescente reconstituicdo dos espacos
comunitarios. Estes diferentes espacos em transformacdo e rearticulagcdo possibilitam novas
formas de insercdo do individuo em uma nova economia que se unificou enquanto desarticulou a

sociedade.



53

Dowbor (1995) indica a necessidade de substituir a visdo da globalizacdo por uma viséo
que compreenda os diversos espagos do desenvolvimento, que foram citados no paragrafo
anterior, cada um com seus problemas e suas oportunidades, mas que se articulam para

representar um sistema mais complexo.

Sobre esse carater limitado e unilateral da globaliza¢do, Carrdo (2001:13) afirma que “a
compreensdo da globalizagdo como multiplicidade de processos vem aglutinando visdes e
conduzindo a abordagens mais abrangentes”. Este ¢ o motivo pelo qual o autor defende a
necessidade de superar a linha exclusivamente econdmica na analise do processo, por ser

demasiadamente parcial.

Em suma, é possivel notar uma nova tendéncia nos estudos organizacionais, que indica a
evolucdo da economia da globalizacdo para uma nova sociedade baseada na informacdo e que

esta estruturada na forma de redes, o que € descrito na proxima secao.
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3 O CONTEXTO DAS NOVAS TECNOLOGIAS

O objetivo desta se¢cdo é compreender a nova conjuntura econémica e tecnolégica onde a
comunicagdo organizacional ird acontecer e, assim, entender o seu papel como estratégia de
gestdo da complexidade. Para tanto, é estudado o impacto das novas tecnologias na economia
global, o conceito de sociedade da informacédo e do conhecimento, a questdo das sociedades em

rede e, por fim, é discutido os desafios para a gestdo das organiza¢fes no século XXI.

No fim do século XX, a globalizacdo se encontrava em um estagio de transicdo, pois,
sozinha, ndo explicava mais as mudancas que aconteciam no cenario mundial. Como afirma
Dowbor (2010:87), “o que resumimos como globalizagdo constitui, na realidade, uma dramatica
simplificagdo do complexo reordenamento das funcdes territoriais que atualmente ocorre”. A
globalizagdo da economia é uma mudanca do referencial de espaco e de tempo que fragiliza os
governos nacionais, revigora o potencial da economia local e abre espaco para novas solucées em

rede.

O grande desafio das empresas no ambiente globalizado é inovar para se manterem
competitivas, mas para iSSO as empresas precisam aceitar e promover uma reorganizacdo
estrutural, que pode acontecer por meio do achatamento de suas estruturas hierarquicas. Segundo
Motta (1992:14), do resultado destas transformacGes no ambiente organizacional é que esta
“nascendo uma nova economia da era da informacao, cujas fontes de riqueza sdo o conhecimento
e 0 poder da comunicacdo, diferentemente, por exemplo, da importancia que era dada aos

recursos naturais e ao trabalho fisico”.

E neste momento que as tecnologias da informacdo comecam a ser valorizadas no
ambiente empresarial, econdmico e social. Desta forma, o estudo segue, primeiramente, com a
contextualizacdo das novas tecnologias da informacdo e a questdo da comunicacdo nesse
universo, para, posteriormente, o entendimento da sociedade da informagdo, das redes e da

conectividade.

3.1 NOVAS TECNOLOGIAS DA INFORMACAO E COMUNICACAO
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As tecnologias da informagdo e comunicacdo s&o instrumentos fundamentais nas
sociedades contemporaneas, pois viabilizam a conectividade planetéria e o desenvolvimento dos
meios de producdo. Como afirma Ramos (2000), hoje o0 mundo esta passando por um periodo de
convergéncia das chamadas novas tecnologias, que iniciou no momento em que a comunicagédo
deixou o campo restrito das midias para estender-se cada vez mais aos campos da informatica e

das organizagoes.

Esse fato causou o seguinte impacto nas organizacdes: a multiplicacdo dos meios de
comunicacdo modificou as relacbes entre o tempo e 0 espaco, 0 que somado a explosdo dos
conhecimentos e o progresso da informética, resultaram em uma reducéo da energia consumida
nas atividades organizacionais. Além disso, como explica Fayard (2000:212), neste contexto as
“maquinas, 0S processos e as organizacdes se tornaram mais inteligentes, tendo em vista suas
capacidades em se adaptarem de maneira autbnoma em funcdo da informacdo que adquirem e

que trabalham”.

Nessa evolucdo do ambiente organizacional, os dispositivos de comunicagdo se
combinam estrategicamente para a continuidade de um verdadeiro impulso informacional.
Segundo Fayard (2000), o espaco fisico perde seu valor de negociacdo e a falta dos meios de
informacdo e comunicacdo torna os recursos fisicos incapazes de seguirem um objetivo ou

estratégia comuns.

Rocco (2000) afirma que a implementacdo ou utilizagcdo de um sistema de informagéo é
subsidio para 0 processo de comunicacdo dentro e fora da organizacdo. Entretanto, para que isso
ocorra, a utilizacdo do sistema de informacdo deve estar sempre de acordo com a estratégia de
uso da tecnologia da informagéo, este por sua vez deve ser coerente com o clima, a cultura e 0s
objetivos organizacionais. Para o autor, o contetdo da informagdo durante o processo de
comunicagdo assume o papel de elemento de motivacdo dos individuos, pois auxilia na formagéo
de uma cultura organizacional e, acima de tudo, assume o papel de “catalisador” do poder, dentro

das estruturas da organizagao.

A tecnologia tem o papel de auxiliar os membros da estrutura organizacional a expressar
suas ideias e sugestdes, pois quanto mais rapida é a tecnologia para gerar uma informacéo util,
maior a rapidez com que a organizagdo reagira as modificaces do ambiente externo. Segundo o

autor, quando se transfere o foco da quantidade para a qualidade da tecnologia da informacéo, a
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organizacao da um passo em dire¢do a integracdo dessa tecnologia ao processo de comunicagao

e, consequentemente, de gestdo organizacional.

Castells (2000:38) explica a importancia que tem as novas tecnologias para a gestdo das
organizacOes. Segundo o0 autor as “novas tecnologias da informacéo estdo integrando o mundo
em redes globais de instrumentalidade”, por meio da comunicagdo mediada por computadores e

que resulta em uma quantidade enorme de comunidades virtuais interconectadas.

A comunicacdo por meio de computadores e redes so foi viabilizada com o advento da
internet. Os computadores sdo maquinas caracteristicas das novas sociedades e sdo 0s principais
responsaveis pelo dinamismo da informacdo, pois através deles é que sdo infiltrados
progressivamente 0s elementos comunicativos. Segundo Marin (2009:66), a internet é uma
“ampliacdo da capacidade de comunicagdo, um mecanismo que amplia a transmissdao de
informacao e um meio para a colaboracdo e interacdo entre individuos e seus computadores, sem

levar em conta sua localizagdo geografica”.

Fayard (2000) afirma que a individualizacdo midiatica permite a uma pessoa sozinha, mas
conectada a um computador, estruturar ao seu redor todo um cenario infocomunicacional e, por
meio das redes, captar e processar em casa grandes quantidades de informacdo. Dessa forma, a
internet foi a inovagdo que mais revolucionou os meios de comunicagdo e 0 uso dos
computadores, pois além de conectar os individuos, é uma importante ferramenta de construcéo

social e de grande responsabilidade.

A construcdo social da realidade por meio da internet se realiza por atos essencialmente
comunicativos, sendo essa fundamental para a sobrevivéncia das organizacfes. Segundo Marin
(2009:94), os “habitos sdo manifestados em dialogos internos, as instituigdes sdo o resultado de
dialogos que permitem transacGes reais e as legitimacdes sdo abordagens que compartilham uma
proposta tedrica”. Em todos esses casos, a comunicagdo é um componente fundamental para a

estratégia organizacional.

Marin e Rodriguez (2009) afirmam que, no século XX, quando se referia as novas
tecnologias, estava-se falando somente das tecnologias da informagdo. Agora, as novas
tecnologias compreendem as tecnologias da informagéo e da comunicagdo, sendo resultado da
crescente importancia da comunicagdo nos Ultimos anos. Isso pode ser ilustrado pela seguinte

afirmacdo: hoje em dia, “se alguém lhe der um computador com uma enorme capacidade de
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manipular dados, mas sem a possibilidade de utilizd-lo para se comunicar, é possivel que
ninguém aceite esse presente, pois 0s computadores sdo cada vez mais utilizados para
comunica¢do” (MARIN; RODRIGUEZ, 2009:95).

Entretanto, essas mudancas ocorridas nas tecnologias da informacdo e comunicagédo
requerem treinamento dos membros e, por isso, &€ um dos elementos a serem considerados na hora
de pensar a estratégia organizacional. Quando as novas tecnologias séo utilizadas na organizacao,
inicia-se um processo dialético, pois segundo os autores, a aplicacdo pratica de uma nova
tecnologia gera um novo comportamento que exige ou estimula um desenvolvimento posterior

inicialmente esperado.

Neste momento, a utilizacdo das tecnologias da informacdo e comunicacdo ganha uma
nova e importante dimensao, pois a evolugdo tecnoldgica tornou-se um processo social ampliado
qguando alterou os modos de comunicacdo e desencadeou novas mudancgas nas tecnologias da
informacdo. Sobre isso, Gomes (2007) afirma que as novas tecnologias sdo a prova de que a
comunicacdo continua tendo o papel de informar e o ato de compreender uma tarefa de quem

recebe a informacao.

A utilizacdo das novas tecnologias da informacdo envolve também uma questdo
financeira para a organizacdo. Como explica Castells (2000), as tecnologias da informacao, como
dependem dos fluxos financeiros internacionais, ganham um novo papel no ambiente
globalizado, pois a concorréncia global se utiliza da “informagéo local” de cada mercado para
elaborar a estratégia. Assim, a informacao é fator crucial para o sucesso organizacional, e 0 papel
da tecnologia da informacdo, nesse processo, € possibilitar a recuperacdo descentralizada das
informagfes e permitir sua integracdo simultdnea em um sistema flexivel de elaboracdo de

estratégia.

Em suma, como afirma Castells (2000), a atual economia é uma articula¢do entre o0 modo
capitalista de producdo e o modo informacional de desenvolvimento, e possui duas caracteristicas
fundamentais: i) a economia é global e ii) esta estruturada na forma de redes de capital financeiro,
onde o capital é investido por todo o globo. Contudo, segundo o autor, para sua operagéo, 0
capital financeiro depende do conhecimento e da informacgédo que sdo gerados e aperfeicoados

através das tecnologias da informacao e comunicacéo.
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Para Castells (2000), os avanc¢os da internacionalizacdo de alguns segmentos empresariais
e das tecnologias da informagdo e comunicagdo proporcionaram o surgimento de redes
internacionais de empresas, 0 que representou o inicio de uma nova economia baseada néo

apenas na globalizacdo, mas também na informacdo, como é abordada a seguir.

3.2 A SOCIEDADE DA INFORMACAO

Primeiramente, € preciso compreender o0 novo conceito de economia da informacao.
Como explicado por Castells (2000), a economia da informacao tem a caracteristica de ser global,
ou seja, uma economia global é capaz de funcionar em tempo real e em escala planetaria.
Segundo o autor, apenas no fim do século XX, é que a economia mundial se tornou global, o que
foi propiciado pelas novas tecnologias da informacdo e comunicacdo, e 0 que compreendeu 0s

principais processos e elementos do sistema econémico mundial.

E importante lembrar que a informagdo € a base material essencial para essa nova
economia da informagé&o. Como afirma Castells (2000:87), “é a conexao historica entre a base de
informacao/conhecimentos da economia, seu alcance global e a Revolugdo da Tecnologia da
Informagao que cria um novo sistema econdomico distinto”. Segundo o autor, emerge uma nova
economia tecnoldgica, baseada em tecnologias da informacdo mais flexiveis e poderosas, e onde
a informacdo é resultado do processo produtivo organizacional que viabiliza conexdes infinitas

entre diferentes dominios.

Marin (2009) explica que o processo de modernizacdo imp6s um tipo novo de sociedade
denominada sociedade da informacdo, e que esse nome procede da importancia que tém os
processos informacionais, a producao e os meios de informacdo e comunicacgéo, que sdo cada vez

mais relevantes para a realidade social e econdmica da organizacao.

Segundo Castells (2000), a economia informacional surgiu do desenvolvimento de uma
nova légica organizacional relacionada com o processo recente de transformacdo tecnoldgica,
mas que ganhou tanta dimens@o que ndo depende mais dessas transformacdes para existir. Essa
economia ¢ “a convergéncia e a interacdo entre um novo paradigma tecnoldgico e uma nova
logica organizacional que constituem o fundamento histérico da economia informacional”

(CASTELLS, 2000:174).
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A sociedade da informacdo é tratada por alguns autores como um novo paradigma da

tecnologia da informacdo. Segundo Castells (2000), este novo paradigma trabalha as

transformacdes tecnologicas nas organizacbes na medida em que estas interagem com a

economia e a sociedade. Para entender melhor esse paradigma, o autor expde as cinco

caracteristicas que representam a base material da emergente sociedade da informacéo:

As tecnologias agem sobre a informacdo. Segundo o autor, essa primeira
caracteristica diz que a informac&o representa a matéria-prima mais importante das

sociedades contemporaneas.

A penetrabilidade dos efeitos das novas tecnologias. Castells (2000:78) afirma que
“como a informag¢do ¢ uma parte integral de toda atividade humana, todos os
processos de nossa existéncia individual e coletiva sdo diretamente moldados pelo

Novo meio tecnoldgico”.

A ldgica de redes ocorre em qualquer sistema que utiliza as novas tecnologias da
informacgdo. Ela é necessaria para estruturar 0s processos e organiza¢Ges com a
chegada da tecnologia da informacéo, porém mantendo a flexibilidade que permite
a inovagao da atividade humana neste contexto. Segundo o autor, “a morfologia da
rede parece estar bem adaptada a crescente complexidade de interacdo e aos
modelos imprevisiveis do desenvolvimento derivado do poder criativo dessa
interacdo” (CASTELLS, 2000:78).

Flexibilidade. Segundo o autor, todos 0s processos nesse paradigma sao
reversiveis, como também nas organizacdes onde 0s processos podem ser
modificados ou fundamentalmente alterados pela reorganizacdo de seus
componentes. Essa capacidade de reconfiguracdo € um aspecto decisivo em uma

sociedade de constantes mudancas e fluidez organizacional.

Convergéncia de tecnologias especificas para um sistema altamente integrado.
Como explica Castells (2000:79), este é um sistema “no qual trajetorias
tecnoldgicas antigas ficam literalmente impossiveis de se distinguir em separado”.
Assim, a eletronica, as telecomunicagdes e os computadores sdo integrados em um

sistema de informacéo, pois todos séo formas de processamento da informacao.
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Segundo o autor, as tecnologias de transmissao e conexdo estdo cada vez mais

diversificas e integradas em redes operadas por computadores.

A ideia de um paradigma da informacdo e comunicacdo que norteia a sociedade pds-
industrial, que € caracterizada por ser uma sociedade informacional onde o consumo ganha
proporcdes inesperadas, também é defendido por Bulik (1996). Dessa maneira, é crescente a
dimensdo da informagdo e da comunicacdo na formacdo de um novo padrdo civilizatorio e
cultural. Segundo a autora, as premissas da nova ordem econdmica e Seus mecanismos

reguladores de controle refletem no campo da informacéo e da comunicacéo.

Segundo Bulik (1996:29), o estudo do paradigma da informagéo e comunicacgao “deve ser
contextualizado ndo s6 a luz de uma nova ordem mundial econémica, informacional e
comunicativa, mas também da globaliza¢ao”. A globalizacdo é fundamental para essa analise,
pois contém elementos culturais e sociais que a economia nao tem condicdo de explicar e, por
isso, tende a ignorar. Assim, a ‘“‘comunicagdo corresponde a um movimento amplamente
transnacional e participa da tendéncia a globalizacdo, dependente da acdo dos Estados
dominantes e das grandes firmas multinacionais em busca de saidas para seus novos produtos”
(BULIK, 1996:29).

Sobre essa coexisténcia da economia da informagcdo com a globalizagdo, Castells
(2000:87) afirma que uma nova economia surgiu nas Ultimas duas décadas, uma economia com
duas caracteristicas principais: i) é informacional, pois a produtividade e a competitividade
“dependem basicamente de sua capacidade de gerar, processar e aplicar de forma eficiente a
informagdo baseada em conhecimentos”; ii) é global, pois suas principais atividades produtivas,
“o consumo ¢ a circulagdo, assim como seus componentes (capital, trabalho, matéria-prima,
administracdo, informacgéo, tecnologia e mercados) estdo organizados em escala global,

diretamente ou mediante uma rede de conexdes entre agentes econdmicos”.

A instabilidade mercadolégica aumentou com o constante processo de renovacdo e
desenvolvimento tecnoldgico da globalizacdo. Como explica Rocco (2000:20), a falta de
previsibilidade das atividades na organizacdo gerou a forte necessidade de reducdo dos custos
operacionais, “buscando uma maior economia dos seus recursos humanos, possibilitada por uma
combinacdo entre a automacgdo, o controle computadorizado dos individuos, terceirizagdo do

trabalho e redugdo da producdo”. Portanto, essas modificacfes estruturais e a necessidade de
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rapidez na adaptagdo ao mercado contribuiram para que as organizagfes reduzissem 0s seus
niveis hierarquicos e contratassem recursos humanos qualificados e capazes de trabalhar em

equipes.

O resultado dessas transformac6es na sociedade, segundo Castells (2000:88), é uma nova
“economia em rede, profundamente interdependente, que se torna cada vez mais capaz de aplicar
seu progresso em tecnologia, conhecimentos e administracdo, na propria tecnologia,
conhecimentos ¢ administragdo”. Segundo o autor, esse circulo recorrente nas organizagdes
conduz a uma maior produtividade e eficiéncia, que impulsiona o progresso econémico no

ambiente global.

Segundo Rocco (2000), a chamada era da informagdo, em razédo das transformagdes nos
campos econémico, politico, social, cultural e tecnoldgico, acabou por provocar o
desenvolvimento de uma complexa rede interligada de organizacdes que deram inicio a chamada
sociedade em redes. Essa forma dindmica e instavel das organizacdes — as redes — desencadeou
profundas transformagdes na estrutura empresarial e modificou também a forma das empresas se

comunicarem.

Pode-se notar, atualmente, que a organizacdo em rede € um campo de estudo emergente
na administracdo. Como justifica Castells (2000), as novas estruturas sociais € 0 dominio da
atividade e da experiéncia humana resultaram em uma tendéncia para o futuro: as funcdes e 0s
processos dominantes na atual economia da informacgéo estdo cada vez mais organizados em

torno de redes.

Portanto, essa nova ordem econdmica mundial é informacional, global e em rede, ja que a
producdo, a concorréncia e o trabalho sdo gerados e feitos em uma rede global de interacdo. O
estudo segue com a exploragdo do conceito de sociedade em redes e sua importancia para a

gestdo organizacional.

3.3 ASOCIEDADE EM REDES

Discutida anteriormente, a sociedade da informacdo deu origem a sociedade em redes
como resultado do processo de globalizagdo e do contato entre as organizagdes transnacionais.

Fazendo surgir a necessidade de uma nova forma de organizagdo das empresas, essa necessidade
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é preenchida com a constituicdo das redes. As redes sdo uma melhor forma de competir nesse
mercado de constantes mudangas e alta competitividade.

Segundo Castells (2000:497), “redes constituem a nova morfologia social de nossas
sociedades, e a difusdo da légica de redes modifica de forma substancial a operacdo e 0s
resultados dos processos produtivos ¢ de experiéncia, poder e cultura”. Pode-se dizer que, uma
sociedade em rede € caracterizada principalmente pelo triunfo da morfologia social sobre a acdo

social.

Dessa forma, como explica Rocco (2000:32), as empresas da sociedade em redes
“evoluem pela habilidade de captar e interpretar a informagao que vem do meio ambiente e usa-la
para se autorrenovar”. Entretanto, essas organizagdes precisam mudar com o passar do tempo,
para se adaptarem a dinamica do novo ambiente social em redes que demanda das organizacdes

uma nova postura estratégica de gestéo.

As empresas precisam de inteligéncia organizacional para trabalhar globalmente e
sobreviver a competitividade do ambiente empresarial. Segundo Rocco (2000), estdo entre as
qualidades necessarias para a inteligéncia organizacional: rapidez de acdo, adaptabilidade,
flexibilidade, inovacédo e, principalmente, dominar a utilizacdo da informacdo e a rapidez com

que esta circula.

Posto isso, uma organizagao que quer se manter competitiva precisa possuir “mecanismos
sensoriais que advertem e informam a organizacdo em relagdo as mudancas oriundas do meio
ambiente. Dai decorre a necessidade do estabelecimento de redes de coleta e avaliacdo de

informacdo a respeito de novas tecnologias, concorréncia e mercado” (ROCCO, 2000:21).

Castells (2000) completa, quando afirma que para competir nessa nova economia global,
caracterizada pelo aumento de concorrentes que usam novas tecnologias e técnicas de reducdo de
custos, as grandes organizagOes precisam principalmente tornar-se mais efetivas do que
econdmicas. A estratégia de formacdo de redes tornou o sistema mais flexivel, entretanto essa
estratégia sozinha nédo foi suficiente para solucionar o problema de adaptacdo da organizacao ao

meio ambiente, pois, segundo o autor:

Para conseguir absorver os beneficios da flexibilidade das redes, a propria
empresa teve de torna-se uma rede e dinamizar cada elemento de sua estrutura
interna: este é na esséncia o significado ¢ o objetivo do modelo da “empresa
horizontal”, frequentemente estendida na descentralizacdo de suas unidades e na
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crescente autonomia dada a cada uma delas, até mesmo permitindo que
concorram entre si, embora dentro de uma estratégia global comum.
(CASTELLS, 2000:185)

A empresa mudou seu modelo organizacional para sobreviver as condi¢bes de
imprevisibilidade do mercado, resultado das transformagdes econdmicas e tecnoldgicas do
ambiente. Ainda, segundo o autor, as empresas horizontais possuem sete principais tendéncias: i)
organizacdo em torno do processo, ndo da tarefa; ii) hierarquia horizontal; iii) gerenciamento em
equipe; iv) desempenho medido através da satisfacdo do cliente; v) recompensa com base no
desempenho da equipe; vi) aumento dos contatos com fornecedores e clientes; vii) informagéo e

treinamento de funcionarios em todos os niveis.

Como afirma Castells (2000:187), “a empresa horizontal ¢ uma rede dindmica e
estrategicamente planejada de unidades autoprogramadas e autocomandadas com base na
descentralizacdo, participacao e coordenagdo”. O que é uma tentativa de combinar as capacidades
de flexibilidade e coordenacdo para garantir tanto a inovacdo, quanto a perpetuidade da

organizacdo em um ambiente de rapido crescimento e incerteza.

Essa transformacgdo das empresas em redes afetou a gestdo e os aspectos tecnoldgicos e
mercadoldgicos das organizagcfes, como explica Rocco (2000), ao mencionar que 0 que acontece
é que, em um mercado de dimensdo global, o enfoque dado ao espaco de atuacdo torna-se
obsoleto. Portanto, a evolucdo tecnoldgica e a globalizacdo ampliaram as dimensdes espaciais e

temporais da organizacéo.

Dessa forma, o mercado global, nacional e internacional passa a ser um Unico mercado
que interage nesses trés niveis e, consequentemente, a estratégia sobre o mercado globalizado tem

que ser ao mesmo tempo local e global. Ainda, segundo o autor:

Esse processo de internacionalizacdo das atividades das grandes empresas
transnacionais baseou-se em trés estratégias diferentes: uma de multiplos
mercados domésticos para as empresas que investem no exterior a partir de suas
sedes nacionais (a mais tradicional), outra objetivando o mercado global através
da organizacdo de diferentes fungdes da empresa, em lugares diferentes,
integrados em uma estratégia global articulada e uma Ultima, caracteristica de
estagios econdmicos e tecnoldgicos mais avancados, estruturada em redes
internacionais. As organizacdes tentam integrar suas participacfes de mercado e
informacGes sobre mercado em outros paises. (ROCCO, 2000:22)

Todas essas modificagcdes na forma de organizacdo da empresa afetardo também a funcéo

do capital na economia mundial, pois, segundo Castells (2000), nessa nova estratégia, 0
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investimento é destinado a construcdo de relagcGes entre empresas em diferentes ambientes
institucionais. A construgdo de relagdes entre organizacfes dard origem ao conceito de redes de
cooperacdo. Como explica Carrdo (2001), as redes de cooperacgédo sdo entendidas com estruturas
resultantes de um relacionamento cooperado entre as empresas, e que possuem o foco no trabalho

coletivo e ndo individual.

Castells (2000) utiliza o conceito de rede de produtores para nomear os diferentes acordos
com o objetivo de unido de esforcos entre 0s concorrentes. A cooperacdo, neste caso, tem o
objetivo de aproveitar melhor as capacidades individuais de producédo dos recursos financeiros e
humanos. Por isso, segundo o autor, as redes de cooperacdo podem ser consideradas entidades

complexas:

[...] cujo sistema de meios é constituido pela interseccdo de segmentos
autdbnomos de objetivos. Assim, os componentes da rede tanto séo autbnomos
quanto dependentes em relagéo a rede e podem ser uma parte de outras redes e,
portanto, de outros sistemas de meios destinados a objetivos. Entdo o
desempenho de uma determinada rede dependerda de seus atributos
fundamentais: conectividades, ou seja, a capacidade estrutural de facilitar a
comunicacao sem ruidos entre seus componentes; coeréncia, isto &, a medida em
que ha interesses compartilhados entre os objetivos da rede e de seus
componentes. (CASTELLS, 2000:191)

Segundo Carrdo (2001:19), as redes de cooperacdo empresarial sdo estratégias favoraveis
para a sobrevivéncia da empresa em um ambiente complexo e caracterizado pela reestruturacéo
industrial, “ligadas em redes, empresas conseguiram superar deficiéncias, sobretudo quanto ao
desenvolvimento de atividades mais complexas, como marketing, compras e treinamento de
pessoal, barreiras dificilmente superadas em atuagao isolada”. Dessa forma, as redes empresariais

sdo um conjunto de empresas interligadas por relagdes de interesses diferenciados.

A empresa mudou sua estrutura organizacional para adaptar-se as condi¢fes de
imprevisibilidade do ambiente e as répidas transformacfes econémicas e tecnologicas. Como
explica Rocco (2000), é possivel considerar como principal mudanga a substituicdo das
burocracias verticais por estruturas horizontais. Para o autor, toda essa transformag&o na estrutura
organizacional provoca mudangas na forma de enxergar a comunicacdo dentro das organizagdes.
O ato de comunicar nas organizagdes tayloristas é completamente diferente da comunicagdo em

uma empresa de hierarquia horizontal.
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Esse cenario de imprevisibilidade esta levando as empresas a procurarem novas formas de
organizacdo e repensar sobre a maneira como se comunicam com o ambiente. Como afirma
Rocco (2000), isso acontece por conta da tecnologia e da comunicacdo avancarem em velocidade
maior do que a capacidade de adaptacdo das empresas. Os fluxos de informacdo, comunicacao e
financeiro acontecem em tempo real, ao contrério dos fluxos de producio e comercializagdo. E
emergente no mundo a tendéncia de estabelecer redes de contato para facilitar e democratizar a
informacdo dentro da organizacdo. Dessa forma, 0s membros, por meio de redes de comunicacao

interna, podem adequar agilmente suas tarefas as demais existentes na organizacao.

As redes de comunicagdo podem acontecer de forma mais ampla, ou seja, no agrupamento
de empresas em torno das redes, o qual é uma das razdes para o0 surgimento de grandes
conglomerados transnacionais. “A facilidade tecnoldgica, permitida pelas redes de comunicacéo,
encurta 0 tempo e o espago, permitindo uma gestdo mais eficiente dos processos internos da
organiza¢ao” (ROCCO, 2000:18).

Ainda, segundo Rocco (2000:23), “os novos sistemas de comunicac¢do existentes hoje,
integrados eletronicamente em redes, nada mais sdo do que a construcdo de uma virtualidade
real”. O que existia antes era a elaboracdo de mensagens através dos meios de comunicagédo de
massa, ou seja, uma construcao da realidade pela utilizacdo dos simbolos. Portanto, a construcéo
da realidade sempre foi virtual e percebida por meio de simbolos formadores da pratica, com um
sentido que néo segue a rigorosa definicdo semantica, pois depende das intengdes do interlocutor.

Essa questdo da comunicacdo colaborar para a construcdo da realidade, ndo apenas nas
sociedades em rede, também €é explorada por Castells (2000). Para o autor, na comunicacao
interativa humana, independentemente do meio, todos os simbolos séo deslocados em relagdo ao
sentido semantico que lhes sdo atribuidos. O autor afirma que toda a realidade é percebida

virtualmente, pois um sistema de comunicagao que gera uma virtualidade real, também:

[...] € um sistema em que a propria realidade (ou seja, a experiéncia
simbdlica/material das pessoas) é inteiramente captada, totalmente imersa em
uma composicdo de imagens virtuais no mundo do faz-de-conta, no qual as
aparéncias ndo apenas se encontram na tela comunicadora da experiéncia, mas
se transformam na experiéncia. Todas as mensagens de todos o0s tipos s&o
incluidas no meio porque este fica tdo abrangente, tdo diversificado, tdo
maleavel, que absorve no mesmo texto de multimidia toda a experiéncia
humana, passado, presente e futuro. (CASTELLS, 2000:395)
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Para Castells (2000), o que caracteriza 0 novo sistema de comunicacdo, baseado na
integracdo em redes de diversos modos de comunicacdo, é a sua capacidade de inclusdo e
abrangéncia de todas as expressdes culturais. Isso porque as mensagens na sociedade em rede
funcionam da seguinte forma: presenca e auséncia no novo sistema de comunicacdo — SO a
presenca nesse sistema permite a comunicabilidade e a socializacdo da mensagem; as demais

mensagens sdo reduzidas a imaginacao individual.

Além disso, segundo Castells (2000:186), com a transformacdo das sociedades
globalizadas em redes, “a unidade operacional real torna-se 0 projeto empresarial, possibilitado
por uma rede, em vez de empresas individuais ou agrupamentos formais de empresas”, portanto,
onde a informacdo circula, podendo ser através de redes entre empresas, dentro da empresa, redes

pessoais e redes de computadores.

Sobre essa nova cultura das sociedades em rede, Rocco (2000:26) afirma que “é uma
cultura complexa que busca integrar valores globais aos valores locais e modifica as relagdes de
tempo e espago entre as pessoas, criando, dessa forma, uma cultura desfragmentada”. O que pode
ocorrer ¢ que a reducdo das distancias e do tempo pode provocar alteragbes na cultura
organizacional. Como ja foi abordado no inicio desta secdo, o problema € a submissao da cultura
da organizacdo aos interesses econdmicos e financeiros. Segundo o autor, a cultura do novo
milénio deve respeitar as diversidades de cada um dos espagos que estdo na base do

relacionamento do ser humano com a sociedade.

O resultado dessas transformacdes na cultura e nas sociedades contemporaneas, € que,
atualmente, “o espago de fluxos e o tempo intemporal sdo as bases principais de uma nova
cultura, que transcende e inclui a diversidade dos sistemas de representacdo historicamente
transmitidos: a cultura da virtualidade real, onde o faz-de-conta vai se tornando realidade”
(CASTELLS, 2000:398).

Como afirma Genelot (2001), a inteligéncia em um sistema aberto vem da capacidade de
construir estratégias pertinentes a um ambiente inesperado e complexo. Quanto mais variadas as
conexdes do sistema, maior essa capacidade. Em um mundo cada vez mais complexo, a empresa
ganha eficiéncia global e a reatividade estratégica funciona no modelo de redes, pois, assim,
garante a seguranca dos fornecimentos, circuitos de informacgdo diversificados, encoraja a

iniciativa local, multiplica os canais de comunicacdo com os clientes, abre-se para o exterior e
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aceita outras culturas com maior facilidade. Portanto, “é pela reparticdo ao maximo das
potencialidades e pela conexdo das inteligéncias que a empresa pode aproveitar a0 maximo suas
chances de utilizar o acaso para desenvolver sua estratégia” (GENELOT, 2001:349).

Isto pode ser visto claramente nas organizacdes onde 0s processos de producdo estdo se
deslocando para atividades de informacdo e conhecimento. Dessa maneira, Dowbor (2010)
sugere 0 estudo do deslocamento das atividades econdmicas para a chamada economia do
conhecimento, que, em resumo, trata da dominacdo dos aspectos “intangiveis” dos meios de
producdo. O estudo segue discutindo a economia do conhecimento, juntamente com a questao da

conectividade planetéria.

3.4 AECONOMIA DO CONHECIMENTO E A CONECTIVIDADE

Primeiramente, é fundamental entender o conceito de conhecimento. Okada (2002)
explica que, segundo Pierre Levy, o conhecimento € o resultado de uma rede complexa de
significados. Por este motivo, que dentro das organizagdes, segundo Rocco (2000), o
conhecimento € criado através de um processo de comunicacdo e informacdo, ou seja, um fluxo

de mensagens baseado nas crencas do interlocutor.

Como afirma Okada (2002), atualmente no ambiente organizacional, o desenvolvimento
dos meios de comunicacédo e informagéo, decorrente do aprimoramento das tecnologias, ampliou

0s relacionamentos e as redes que conectavam as pessoas, originando a ideia de conectividade.

Para Senge (2009), a grande tendéncia nas organizacdes € o novo estilo de viver e
trabalhar em grupos e equipes, 0 que pode se tornar uma tendéncia dominante antes do que
imaginemos, pois em um mundo globalizado e conectado, os problemas, solugdes e
oportunidades sdo cada vez mais globais. Segundo o autor, é notavel uma pressdo cada vez maior
por estas mudancas, solugdes e oportunidades, isso porque no mundo interconectado o que €

eficaz se difunde rapidamente entre as organizacoes.

Sobre a economia do conhecimento, Dowbor (2010) afirma que as novas tecnologias que
viabilizam a globalizagdo podem favorecer as dimensdes participativas da sociedade e promover
uma conectividade democratica. O problema é que através do poder da conectividade, as

multinacionais utilizam as novas tecnologias para transmitir suas vontades para distancias
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maiores, 0 que resulta na disseminacdo do poder repressivo e manipulativo das empresas

multinacionais que visam o controle da propriedade intelectual.

Segundo o autor, as tecnologias e a conectividade devem favorecer a democratizacdo do
conhecimento, pois tornam viavel uma rede ampla e horizontal que cruza os interesses locais com
0 potencial de colaboragdo mundial, isto ¢, a “apropriacdo local do potencial de conectividade

representa uma dindmica de democratizagdo” (DOWBOR, 2010:55).

Como afirma Dowbor (2010), a viabilizacdo desta transformacdo que utiliza as novas
tecnologias e a conectividade a favor da democratizacdo depende de mudancas nos campos da
comunicacdo e da tecnologia da informacgdo. Porém, a dificuldade é que estas mudancas estdo
articuladas com transformac6es tecnolégicas mais amplas nas organizac@es. O foco da gestdo ndo
€ mais os insumos materiais de producdo, mas sim o conteddo de conhecimento embutido em

todos 0s processos produtivos.

Um exemplo disso, segundo o autor, é o seguinte fato: quando compramos um produto,
25% do que se paga € o preco da producdo e 75% € o preco do material “intangivel”, ou seja, a
pesquisa, o design, o marketing, a publicidade, entre outros. Como explica Dowbor (2010:56),
esta proporcao estimada demonstra que o valor agregado de um produto esta cada vez mais no
conhecimento nele embutido, “o conhecimento, a informacgéo organizada, representam um fator

de producéo, um capital economico de primeira linha”.

Portanto, segundo Dowbor (2010), a l6gica econémica é diferente, pois quando uma
pessoa passa um produto fisico a outra pessoa, este produto deixa de Ihe pertencer, enquanto que,
guando uma pessoa passa um conhecimento, este permanece com ambas e pode até estimular

novos conhecimentos e inovagoes.

Neste contexto, a internet pode ser utilizada para disseminar o conhecimento ou restringi-
lo, 0 que depende da sua utilizacdo pela sociedade. Segundo Marin (2009), o conhecimento de
suas utilidades e efeitos é essencial para adaptar essa poderosa tecnologia da informacgédo e
comunicacdo para 0s nossos valores, interesses e projetos. Assim, a internet € uma importante

construcdo social e de grande responsabilidade.

Segundo Dowbor (2010), o conhecimento é totalmente reproduzido, por isso, quando
socializado, se multiplica, uma premissa oposta a propriedade privada. O valor do conhecimento

agregado de um produto apenas se transforma em dinheiro ou em lucro quando este
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conhecimento ndo € compartilnado. Como afirma o autor, é neste ponto que se encontra a tenséo
de uma sociedade que evolui para uma economia do conhecimento, mas que continua regida por
leis da era industrial, “oS mesmos interesses que levaram a corporacdo a globalizar o territorio
para facilitar a circulacdo de bens, levam-na a fragmentar e a dificultar a circulacdo do
conhecimento” (DOWBOR, 2010:57).

Sobre a importancia de compartilhar o conhecimento, Marin (2009) afirma que essa nova
fase de evolucdo da sociedade se caracteriza pela grande valorizacdo da inovacdo, que €
encorajada pela troca de tecnologias e por uma especial valorizacdo do conhecimento. O que,
segundo o autor, explica a recente etapa de prosperidade por qual estdo passando 0s paises menos
desenvolvidos. Por conta da facilidade de acesso a informacgéo, o conhecimento e as tecnologias

estdo cada vez mais acessiveis aos menos favorecidos.

Pode-se notar que a tecnologia e a informacdo nessa nova sociedade sdo organizadas em
fluxos globais e em estruturas assimétricas. Por exemplo, Castells (2000) explica que a
informacdo tecnoldgica, quando patenteada, gera uma vantagem competitiva; entretanto, os
centros de inovacdo ndo podem viver em sigilo absoluto sem afetar sua capacidade criadora, pois
para produzir novos conhecimentos, os antigos devem ser difundidos. Por este motivo, a
“comunicacdo de conhecimentos em uma rede global de interacdo é, a0 mesmo tempo, a
condicdo para acompanhar o rapido progresso dos conhecimentos e o obstaculo para o controle
de sua propriedade” (CASTELLS, 2000:113).

Por este motivo, é importante considerar o0 que 0s autores estdo prevendo como tendéncia
para o futuro da sociedade da informacdo e do conhecimento, quais sdo 0s novos desafios e
oportunidades para as organiza¢des em rede e 0 que se espera para o futuro da economia global.
Estes temas serdo tratados a seguir, com a questdo dos novos desafios para a gestdo das

organizacdes no século XXI.

3.5 OS DESAFIOS DAS ORGANIZACOES PARA O SECULO XXI

Atualmente, a sustentabilidade e outros temas emergentes tém ganhado destaque nos
estudos organizacionais. Sobre a necessidade de atualizagdo académica para esse novo contexto

social e econébmico, Dowbor (2010) afirma que as teorias devem ser um instrumento para o
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progresso humano. Por este motivo, o autor defende um processo de reconstrucdo teorica que
acompanhe a evolucédo da realidade econémica. “O foco esté na realidade, com toda a sua riqueza
e complexidade, vista sobre o pano de fundo dos valores basicos de justica social, viabilidade
econdmica e, sobretudo, nas obras mais recentes, sustentabilidade ambiental e riqueza cultural”

(DOWBOR, 2010:13).

No mundo de complexidade e incerteza que vivemos, segundo Senge (2009), trés ideias
se destacam como norteadoras em direcdo a criacdo de um futuro sustentavel: i) nenhum caminho
para o futuro ignora as necessidades das geracdes futuras; ii) as instituicdes importam; e iii) todas
as mudancas reais se fundamentam em novas maneiras de pensar e perceber. Portanto, para criar
um futuro mais sustentavel, os individuos precisam trabalhar juntos de maneira diferente de como
se fazia anteriormente. Assim, o autor propde aplicar o aprendizado organizacional para que isso

ocorra.

Senge (2009) afirma que o aprendizado organizacional possui trés capacidades: i)
individualmente ou em grupos, as pessoas estdo aprendendo a ver os sistemas mais amplos de
que sdo partes, como as organizagdes. Essa visdo mais abrangente proporciona perspectivas que
formam as estratégias organizacionais, e buscam solugbes concretas que promovem a
perpetuacdo destes sistemas e ndo apenas solucGes rapidas que, no futuro, podem agravar a
situacdo geral; ii) consciéncia de que é fundamental colaborar além das fronteiras, o que antes
segregava as organizacdes, agora converge no funcionamento dos sistemas sustentaveis com a
maneira de como se trabalha, ou seja, construindo relacionamentos de confianca e colaboracéo;
iii) ao trabalharem juntas, a mentalidade das pessoas evolui de um modo reativo de solucdo de
problemas para a construcdo dos futuros que efetivamente almejam, o resultado &
comprometimento, criatividade, paciéncia e perseveranga muito maior do que se alcangava

quando apenas se reagia aos problemas.

Estas trés capacidades devem ser desenvolvidas em conjunto, tanto pelas organizacoes
quanto pelos individuos, pois como afirma Senge (2009:43), “as institui¢des, e as redes por elas
desenvolvidas, moldam o funcionamento do mundo no presente e acenam com as melhores

promessas de mudancas sistémicas”.

Sem orientacdo criativa, ndo existe comprometimento genuino com as visdes, 0s
objetivos e os resultados almejados no longo prazo e fica facil ignorar o trabalho
desafiador de visualizar os sistemas mais amplos e de transformar os
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relacionamentos. Sem capacidade de colaboragéo, as pessoas ndo aprendem a
desenvolver a inteligéncia sistémica coletiva para lidar com os problemas
complexos. Sem a capacidade de visualizar os sistemas e identificar o préprio
lugar nesses conjuntos mais amplos, os individuos e as organizagGes
naturalmente se concentram em otimizar sua pe¢a no quebra-cabeca, em vez de
promover a compreensdo compartilhada e a visdo mais ampla. (SENGE,
2009:43-44)

Um ponto essencial para este estudo € a questdo da colaboragdo além das fronteiras.
Como afirma Senge (2009), em um mundo globalizado e moldado por redes de organizagdes, a
inteligéncia sistémica para enfrentar desafios precisa ser coletiva dentro e fora das organizacdes,
e construida através do trabalho em rede que compreendam setores, comunidades e cadeias de
suprimentos globais. Porém, um problema surge deste cenario: a dificuldade de aprendizado dos
individuos em grupos altamente diversificados, pois, frequentemente, a opinido de um grupo €
imposta aos demais, 0 que rompe com o aprendizado em equipe que depende essencialmente da

confianca.

Quando os grupos carecem de estratégias para o refor¢o da confianca, a colaboracao além
das fronteiras pode ser comprometida. Porém, segundo o autor, apesar das dificuldades
crescentes, hé casos de sucesso em iniciativas de colaboragdes de grande porte e complexidade e
onde os esfor¢cos se mantém em andamento até os dias de hoje, um sinal de esperanca para 0s que
pregam a colaboracdo além das fronteiras. Por exemplo, como explica Senge (2009:48), na
atualidade, as organizagdes “estdo trabalhando juntas para a reducdo das emissdes de carbono,
para promover a energia verde e para a adocdo de estratégias de sustentabilidades mais

agressivas”.

Segundo Senge (2009), um futuro promissor aguarda as organizacGes inovadoras que Sao
capazes de perceber solucbes e oportunidades nesse novo contexto de transformacdes e
competitividade. Como afirma o autor, estd mudando a maneira como as empresas fazem
negdcios, embora o retorno potencial dos investimentos ainda seja fundamental, a organizacdo
pode contar com um novo diferencial, a reputagdo se tornou um ativo “tangivel”, a imagem da
organizacdo em relacdo ao ambiente e as questdes sociais sdo, portanto, uma vantagem

competitiva.

O que emerge no contexto das organizacBes na atualidade, para Senge (2009), é a
denominada economia regenerativa. Alguns inovadores, cada um a sua maneira, estdo

percebendo os sistemas mais amplos em que vivem e trabalham, e a preocupagdo com o amanha
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esta crescendo. As organizacgdes que trabalham o desenvolvimento de capacidade propiciam um
ambiente de aprendizado e disseminam a inteligéncia sistémica em ampla escala, pois segundo o

autor:

Olham para além dos eventos e dos ajustes superficiais para enxergar estruturas
mais profundas e forcas em atuacdo; ndo permitem que fronteiras de qualquer
espécie, organizacionais, culturais e outras, limitem seu pensamento; fazem
escolhas estratégicas que levam em conta as restricdes naturais e sociais; e
trabalham para criar ciclos autorreforcadores de inovacdo — mudancas
estratégicas que imitam as formas de crescimento do mundo natural. (SENGE,
2009:165)

Como explica Dowbor (2010), atualmente, as sociedades e as organizacfes sdo
demasiadamente complexas e, por este motivo, ndo podem limitar-se as solugdes simplificadas de
gestdo. Além disso, € inegavel o crescimento dos desafios enfrentados pelas organizagdes no
século XXI, resultado indireto das transformacfes no campo da tecnologia da informacéo e da
comunicacdo. Ainda, segundo o autor, a crescente revolucdo nas tecnologias do conhecimento
acarretou em transformacdes estruturais, em direcdo a conectividade planetaria, ou seja, 0 mundo

em contato o tempo todo.

Entretanto, como afirma Rocco (2000), sempre que possivel, deve-se utilizar o que de
melhor existe em termos de tecnologias da informacdo, mas somente a tecnologia ndo garante a
informacdo e a comunicacdo de qualidade no interior das organizacdes. Para que isso ocorra, é
necessario que as “estruturas de comunicacdo e informagdo estejam integradas ao processo de
gestdao da organizagdo, cumprindo, assim, o seu papel de Condi¢ao Geral de Produgdao” (ROCCO,

2000:55).

Portanto, constata-se a importancia da comunicacdo como condi¢do necessaria para a
producdo nas organizacGes contemporaneas. Por este motivo, o estudo segue explorando o
principal objeto desta dissertagdo, a comunicagcdo como ferramenta estratégica no contexto das

novas tecnologias e da globalizacdo a luz da abordagem da complexidade.
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4 DA COMUNICACAO EMPRESARIAL A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL
ESTRATEGICA

Nas segunda e terceira secOes desta dissertacdo foram discutidos o0s aspectos
representativos da globalizacdo e das sociedades em rede, o que é um reflexo da denominada era
da informagéo e do conhecimento, o que pode ser tratado, essencialmente, como o contexto das
novas tecnologias. Neste contexto, destacou-se a importancia da comunicagdo como condicao
geral de producdo e, portanto, um grande instrumento para a estratégia organizacional. Para
entender essa nova visdo sob a comunicacdo organizacional, € imprescindivel conceituar a

origem do objeto em questéo, a comunicagao.

O estudo sobre comunicagdo empresarial iniciou-se com os trabalhos de Lasswell,
Shannon e Weaver, no inicio do século XX. Eles foram os pioneiros no desenvolvimento de um
modelo cientifico da comunicacdo com base na matematica e na cibernética. No Brasil, 0s
estudos em comunicagéo iniciaram-se tratando da operacionalizacdo da comunicagéo interna, o
que deu origem ao conceito de comunicagdo empresarial, trabalhado por autores como Torquato
(1986), Kunsch (1997), entre outros. A comunicacdo empresarial, como sera vista a seguir,
representa a situacdo burocratica das organizacdes do periodo e trata a comunicacdo de forma

instrumental e reducionista.

Posteriormente, alguns autores que questionavam 0s pressupostos da comunicacao
empresarial deram inicio ao conceito de comunicacdo organizacional. Este conceito destaca 0s
aspectos mais abrangentes e estratégicos da comunicacdo nas organizac6es, e foi disseminado no
Brasil por autores como Scroferneker (2000), Cardoso (2006), Fonseca (2007), Casali (2009),

entre outros.

A comunicacdo nas organizacGes pode ser tratada através de trés dimensdes basicas:
instrumental, humana e estratégica. Como explica Prado (2007), a instrumental ainda é a mais
presente no ambiente organizacional, por tratar-se, basicamente, da transmissdo de informacdo, e
tem énfase na técnica, o que, nesta secdo serd tratado como comunicacdo empresarial; j& a

comunicagdo humana é a mais natural e menos privilegiada.

Segundo Prado (2007:17), todo “estudo sobre comunica¢do deve levar em conta as
maltiplas perspectivas que permeiam 0 processo comunicativo no interior das organizacfes e 0

verdadeiro sentido da comunicacao entre pessoas, a compreensao e exposi¢cao de ideias”. Para o
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autor, € preciso saber interpretar toda a complexidade dos aspectos relacionais internos e externos

da organizacéo e, inclusive, do contexto.

Portanto, nessa conjuntura surge uma preocupagao com a comunicagao interpessoal e com
um ambiente propicio para relacionamentos qualitativos no ambiente de trabalho, o que € tratado,
essencialmente, pela dimensdo estratégica da comunicagdo organizacional. Nesta linha de
pensamento, Nassar (2009:42) afirma que a comunicagdo organizacional é uma atividade
pluralista, pois ndo é pensada e operada apenas no nivel tecnolégico. A comunicacdo nas
organizacOes brasileiras compreende cada vez mais, “os niveis intrapessoal, interpessoal e

intergrupal de seus processos”.

Por este motivo, segundo Casali (2009), é importante que a comunicacdo organizacional
se firme como disciplina e area de pesquisa cientifica, mas para isso é fundamental aborda-la

como um fenbmeno Unico de estudo, pois:

Se a comunicacdo organizacional ndo for concebida como um todo Unico, o
conceito perde a sua identidade. Se ela for reduzida & combinacéo de dois outros
fendmenos (comunicacdo e organizagdo), extinguem-se em suas origens. Para
conceitua-la em sua totalidade, é preciso abandonar a ideia de composicédo, de
relacionamento. A nocdo de comunicagdo organizacional dissolve-se
conceitualmente quando se tenta decompor o objeto de estudo em dois
fendmenos inter-relacionados. (CASALI, 2009:122)

Portanto, esta secdo se deterd principalmente ao conceito de comunicacdo organizacional
estratégica, elaborado nos fundamentos tedricos do pensamento complexo dos autores Morin
(2011) e seu discipulo da complexidade, Genelot (2001). Para finalizar este conceito, seréd
explorada a questdo da comunicacdo organizacional como ferramenta estratégica de gestdo dentro
do contexto da globalizacdo e das novas tecnologias, o que sera realizado com base,

principalmente, nos aportes tedricos de Stohl (2001).

4.1 OS LIMITES DA COMUNICACAO EMPRESARIAL

Para entender como surgiu a comunicagdo empresarial no Brasil, é preciso voltar a origem
da preocupacdo com o processo de comunicacgao nas organizacoes. No inicio do século XX, surge
um autor considerado pioneiro na pesquisa em comunicagdo: Harold Lasswell, que trata do

estudo da influéncia do poder da midia e da propaganda nas sociedades da época. Lasswell
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(1936) iniciou os estudos cientificos em comunicacdo, tratando, inicialmente, da analise de
contetdos simbolicos e ndo simbolicos das propagandas, em especial as propagandas das
Primeira e Segunda Guerras Mundiais. O autor acreditava que a propaganda tinha o poder de

manipular as crencas, atitudes e acdes das massas.

A teoria da comunicacdo de Lasswell, segundo Sousa e Ribeiro (2006), acredita que 0s
processos comunicativos sdo assimétricos, pois o receptor é passivo em relagdo ao emissor, ja
que o0 emissor é o unico capaz de provocar estimulos. Como a comunicacdo € intencional, o
emissor € consciente dos estimulos que pretende provocar no receptor, desta forma cria
estratégias para alcangar seu objetivo. A linha teérica de Lasswell (1936), sobre pesquisa em
comunicacdo desenvolveu trabalhos significativos nas abordagens funcionalistas e

neobehavioristas.

Outro esquema tradicional da comunicacdo surgiu com a teoria da informacao, no fim da
década de 1940. Essa teoria procurava entender a informacdo na tomada de decisdo gerencial,
através de uma teoria matematica da informagdo desenvolvida por Shannon e Weaver (1949).
Embora esta teoria possuisse aspectos do modelo de Lasswell, 0 modelo matematico apresentado
por Shannon e Weaver era mais detalhado e abordava, principalmente, a questdo da otimizacao

técnica da comunicacéo.

Este modelo de Shannon e Weaver (1949) é descrito da seguinte forma: existe uma fonte
de informagéo a qual emite um sinal por meio de um aparelho transmissor; esse sinal passa por
um canal onde pode sofrer um ruido, ou seja, uma perturbacdo no processo de transmissdo; ao
sair do canal, o sinal € captado por um receptor que o transforma em mensagem para poder
compreendé-la.

Figura 1 — Diagrama do Sistema Geral de Comunicacdo. Adaptado de Shannon e Weaver
(1949:7).
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Embora demasiadamente operacional, esta teoria compreendia as dificuldades de
transmissdo da informacdo. O objetivo de Shannon e Weaver (1949) era encontrar 0 meio mais
eficiente de se passar uma mensagem de um ponto a outro. Como surgiu ho momento em que a
comunicacdo ganhava uma dimensdo estratégica na sociedade, a teoria da informacao supriu a
necessidade de um modelo cientifico da comunicacéo, respaldado pela matematica e pela

cibernética.

Sobre a teoria da informacdo de Shannon e Weaver (1949), ainda que abordasse uma
dimensdo importante da comunicacdo — 0s aspectos instrumentais do processo —, a teoria ndo
compreendia o aspecto fundamental da comunicacdo, que ¢é a significagdo dos simbolos e das

mensagens.

Os aportes teoricos sobre comunicacdo, até aqui desenvolvidos, inspiraram os estudos no
campo do jornalismo empresarial e das relacdes publicas no Brasil, ambas as areas dedicadas ao
ambiente externo da organizagdo. Esta visdo desencadeou a necessidade de um setor de
comunicagdo interna na organizagdo, inicialmente conduzido pela area de recursos humanos.
Posteriormente, o crescimento das relacdes de comunicacdo nas organizacGes permitiu a

instituicdo do conceito de comunicacdo empresarial.

Até meados dos anos 1980, como explica Rocco (2000:100), a comunicagdo empresarial
no Brasil “era marcada por processos de comunicagdao direcionados aos empregados, ou aos
gestos de boa vontade da empresa com a comunidade, as vistas e recepc¢fes a autoridades, tudo
isso completamente desvinculado do planejamento estratégico das instituicdes”. As ac¢des de
comunicacdo se concentravam em jornais e revistas direcionados a trabalhadores e suas familias,
com o intuito de promover a integracdo desses publicos por intermédio das noticias e

entretenimentos.

Por este motivo, a comunicacdo empresarial se limitava a trabalhar somente os aspectos
instrumentais da comunicagdo. Um conceito inicialmente explorado por Torquato (1986), que
entendia a comunicagdo como um sistema aberto e que era organizado pelos elementos: fonte,

codificador, canal, mensagem, decodificador e receptor.

As colocagdes do autor refletiam a condicdo burocratica das organizagdes da época,
discutia-se como a comunicacdo expressivo-emocional dos profissionais poderia atingir o corpo

social da organizagdo. Segundo Torquato (1986), o desejo era de uma nova comunicacdo
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empresarial que lidaria com os conflitos de interesse, ndo apenas entre o patrdo e o empregado,

mas também entre a empresa, a realidade social e 0 meio ambiente.

A década de 1990 foi marcada pelas discussdes entre os campos das relagdes publicas e
da comunicagdo empresarial. Segundo Kunsch (1997), essas areas passam por um periodo de
redefinicdo de seus papéis, enquanto profissdo e atividade estratégica, e ocorre uma
conscientizacdo tanto das escolas quanto dos profissionais. Entdo, acontece dentro das
organizacOes a separacdo das areas de comunicacdo e relacbes publicas. Ambos os autores,
Torquato (1986) e Kunsch (1997), embora possuissem uma preocupacdo em redimensionar o
estudo da comunicacdo organizacional, ainda a entendiam de forma sistémica e instrumental na

organizagao.

No inicio do século XXI, com um conceito de comunicacdo empresarial um pouco mais
evoluido, porém ainda limitado e reducionista, alguns autores perceberam a necessidade de
mudar a maneira como Se tratava a comunicagao nos estudos organizacionais. Por exemplo, para
Bueno (2005) havia uma necessidade crescente de uma comunicagdo estratégica para a
organizacdo. Segundo o autor, profissionais com capacidade de planejamento nas equipes de
comunicacdo das organizacdes sdo fundamentais para enfrentar as mudancas do mundo

globalizado.

Como explica Vieira (2004), a comunicacdo organizacional é um sistema reciproco onde
existe uma responsabilidade comunicacional da empresa com seus publicos, 0 que pode ocorrer
por meio da criacdo de canais efetivos para garantir que a sociedade conheca as politicas

institucionais.

Uma perspectiva, que pode ser vista também nos estudos de Kunsch (2009), é a de que a
comunicacdo é responsavel por ajudar a organizacdo a cumprir sua missdo, estabelecer seus
valores publicamente e guiar a¢es por uma politica de comunicacdo integrada que considera as
necessidades e interesses dos publicos estratégicos e da sociedade. Ou seja, a necessidade é de
integracdo entre a comunicagao interna, a institucional e a de negocios na busca de efetividade

organizacional em beneficio dos publicos e da sociedade.

Essa perspectiva da comunicacdo empresarial é tratada também por Marin e Roméan
(2009). Segundo eles, de um ponto de vista analitico, podem-se distinguir dois tipos de

comunicacéo, interna e externa, separados em funcéo dos sujeitos que interferem na organizagao
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e dos objetivos propostos, porém como estes se referem ao mesmo fendmeno, dificilmente é

possivel separa-los.

Sobre a comunicacgdo interna, Marin e Roman (2009) afirmam que é a coordenacdo das
atividades para alcancar os objetivos, sobreviver e prosperar e a comunicacdo € 0 meio que
permite orientar as condutas e estabelecer relacionamentos funcionais para o alcance destas
metas. Segundo os autores, dentro da comunicacdo interna é possivel distinguir a comunicagéo
formal e informal, que sdo caracterizadas pela utilizacdo de diferentes canais de comunicacéo na

organizacao.

A aparicdo do estudo sistematico da comunicacdo nas organizac¢@es iniciou-se de uma
necessidade pratica e teorica das organizagdes, a qual “é canalizada academicamente por duas
vias: a tentativa de melhorar as habilidades comunicativas nos processos econdémicos envolvidos

e na evolugdo das teorias das organizacdes cada vez mais voltadas para a cultura organizacional”

(MARIN; ROMAN, 2009:232).

Segundo Fonseca (2007), no momento predomina nos estudos em comunicagao
organizacional uma perspectiva normativa e econémica, com uma abordagem intervencionista
preocupada com a eficacia dos processos comunicacionais na organizacdo. Para o autor, a
complexidade da comunicacdo organizacional no Brasil precisa ser contemplada além das
praticas profissionais e, assim, contribuir para o entendimento das interacfes entre as
organizacles, as sociedades e os individuos. Os conflitos profissionais inerentes a area ndo
devem ser eliminados, mas sim contemplados e constantemente monitorados, a fim de se obter

um aprendizado e um avango para a organizacao e a sociedade.

Segundo Taylor e Casali (2005), as pesquisas da Escola de Montreal favorecem o
desenvolvimento do lado linguistico da comunicacdo e investiga os fendmenos sociais, a partir da
linguagem e do discurso. No final da década de 1980, a comunicagdo ainda era pensada como
transmissdo de mensagens, esse foco apenas na mensagem é uma maneira de ndo considerar a
linguagem. Nesta perspectiva limitada, a linguagem € apenas algo que permite a formulacéo de
mensagens, “um codigo que possibilitard a realizacdo de processos de codificacdo e
decodificagdo de mensagens” (TAYLOR; CASALI, 2005:12).

Em resumo, pode-se perceber ao fim do século XX, um movimento de ampliacdo do

conceito de comunicacao empresarial, decorrente do crescimento das organizacfes e do aumento
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da complexidade do ambiente organizacional globalizado. Todavia, ainda que alguns autores da
comunicagdo empresarial avancem no estudo do tema, e troquem a nomenclatura do objeto para
comunicacdo organizacional, seus estudos ndo produziram ainda um salto de qualidade em

relacdo a visdo classica da comunicagdo empresarial.

4.2 ENFOQUES DA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Nas ultimas décadas do século XX e inicio do século XXI, comecaram a surgir aportes
tedricos que tratavam da comunicagdo organizacional como um conceito que superaria os limites
tedricos da comunicacdo empresarial. A comunicacdo organizacional possui uma perspectiva
mais abrangente e estratégica, como pode ser visto, por meio dos autores que disseminam o
conceito. Por exemplo, Scroferneker (2006), que entende a comunicacdo de uma maneira mais
genérica, como todas as formas e modalidades utilizadas e desenvolvidas na organizagédo e com o

objetivo de relacionar-se e interagir com todos os publicos que a cercam.

Segundo Cardoso (2006:1133), “os novos desafios enfrentados pelas organizagdes,
principalmente nas duas décadas passadas, mudaram significativamente o enfoque da
comunica¢do empresarial para uma visdo mais estratégica da comunicagdo”. Assim, pode-se
perceber uma nova tendéncia entre 0s autores, pois estes concordam que a comunicagao
organizacional é uma comunicacdo mais abrangente e genérica, e que possui uma fungdo

estratégica dentro da organizacéo.

Portanto, neste momento, ja se falava da comunicacao organizacional como um salto de
qualidade, em relacdo aos limites tedricos da comunicacdo empresarial. Este conceito ainda
avancou mais significativamente com as contribuicdes da complexidade e o estudo da
globalizagdo, como sera observado no decorrer desta se¢do. Entretanto, muitos dos autores da
comunicagdo procuram destacar a importancia da comunicacdo nas organizacGes globalizadas da
atualidade, por meio de abordagens e perspectivas que tentam estruturar a comunicagao
organizacional para, assim, entender suas diversas possibilidades de interpretagdo nas

organizagoes.

Dentro destas abordagens da comunicagdo organizacional que aqui serdo exploradas, é

possivel ver as seguintes perspectivas: primeiramente, segundo Restrepo (1995:95), o autor
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entende “a comunicagdo organizacional como um composto que d& forma a organizacdo, e a

informa fazendo-a ser o que é”.

Nessa visdo, a comunicagdo abrange todas as aces organizacionais e constrdi a cultura e

a identidade da organizacdo, sendo assim a responsavel pela imagem externa e interna da

organizagdo. Como explica Cardoso (2006), a imagem publica da organizago é considerada um

fator estratégico, as empresas devem atuar como cidadds na busca de reconhecimento e

aprovacdo da sociedade. Assim, 0 mais importante para a comunicacdo organizacional é a

qualidade e credibilidade, decorrentes das relacdes com stakeholders.

Retomando o pensamento de Restrepo (1995:95), o autor propfe quatro dimensdes e

ambitos do estudo da comunicagao nas organizagdes:

Como informacédo, é a dimensdo que da forma e configura as operacgdes proprias
de cada instituicdo, e se refere as transacGes de informacdo necessarias para que as
atividades principais das organizacfes se viabilizem. Além disso, a comunicacgédo
como informacéo trata do sistema normativo (missao, principios, politicas, normas

e regulamentos), que respaldam e controlam as a¢fes organizacionais.

Como divulgacéo, ou seja, tornar publico. Esta dimensdo se baseia na oferta de
conhecimento de atividades diarias ou especiais, como a divulgacdo de decisdes
tomadas e o compartilhamento de algo que interessa aos membros da organizacao.

Como gerador de relacdes voltadas a formacdo de uma cultura de socializacéo.
Esta dimensdo do processo de comunicacdo compreende o trabalho coletivo na
organizacdo, no sentido de atividades recreativas e rituais de celebracdo com o

intuito de interacdo e envolvimento entre as pessoas.

Como participacdo, ou seja, a acdo de comunicagdo do outro. E o ponto que
completa a comunicagédo, pois se passa a palavra ao outro que é escutado e
reconhecido, e visa reconhecer a iniciativa individual sem repreendé-la. Por
exemplo, é o trabalho em equipe, os programas de sugestdes e 0 compartilhamento

das decisdes.

Restrepo (1995:95) explica ainda que estas dimensdes da comunicagdo citadas acontecem

em quatro ambitos na organizacgdo: 0s processos administrativos, as relaces de trabalho, os
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diversos vinculos com parceiros externos e a projecdo da organizagdo como corpo, ou seja, sua

imagem.

Esta abordagem desenvolvida pelo autor, como explica Scroferneker (2000:4), levanta
uma questdo fundamental sobre comunicagcdo e organizacdo, “a maneira de ser de uma
organizagdo pode ser interpretada pelas formas de comunicagao que ali sdo desenvolvidas”, o que
implica em reconhecer as organizagfes como construtoras de sentidos. Portanto, esta perspectiva
se assemelha muito ao pensamento da Escola de Montreal, que sera desenvolvido na proxima

secéo.

A andlise da comunicacdo organizacional, como afirma Prado (2007), também pode ser
feita através de perspectivas metodoldgicas, que se dividem basicamente em trés: a funcionalista

ou tradicional, a interpretativista e a critica.

O primeiro modelo e mais antigo dos trés, o tradicional, é o discutido anteriormente,
comunicagdo empresarial, que entende a comunicagdo organizacional como uma atividade
instrumental, que pode ser medida e padronizada. Esta abordagem relaciona a comunicagédo com
a eficiéncia da organizacdo e pode ser vista de duas maneiras: a primeira € a visdo mecanicista, a
comunicacdo aqui é entendida como a engrenagem da organizacdo, e a organizacao entendida
como maquina. JaA a segunda perspectiva considera a organizacdo, metaforicamente, como
organismo, um sistema Vivo, ou Sseja, a organizacdo € um processo organico e dindmico
(MORGAN, 1980).

A proxima perspectiva, a interpretativista, compreende as organiza¢Ges como culturas, e
foca no processo simbélico através do qual a realidade organizacional € socialmente construida.
Segundo Scroferneker (2000), a organizacdo nesta perspectiva € um fendmeno subjetivo, e a acdo
social acontece quando as pessoas compartilham dos mesmos significados subjetivos. Essas
pesquisas interpretativistas buscam compreender as realidades socialmente construidas, por meio
da comunicacdo e seus simbolos e significados, que envolvem as véarias formas de

comportamento nas organizagoes.

Na perspectiva interpretativista, a organizacdo é vista como espaco de negociacao, isto €,
a organizacdo é resultado de transacdes e discursos coletivos. Desta maneira, Scroferneker (2000)

explica que, enquanto a perspectiva tradicional entende o mundo da interagédo social como
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constituido de comportamentos observaveis e tangiveis, a perspectiva interpretativa tenta mostrar

que a cultura é o que esta por de tras dos comportamentos manifestos.

Ja 0 modelo critico aborda a organizacdo como ferramenta de opressdo e volta a atengédo
para as classes organizacionais oprimidas, ou seja, os trabalhadores, as mulheres e as minorias.
Na perspectiva critica, segundo Scroferneker (2000), a opressdo organizacional estd na relacao
entre a estrutura social e o processo simbolico, e a comunicagdo, portanto, é compreendida como
instrumento de dominacdo. A autora acredita na existéncia de uma distor¢do sistematica da
comunicacdo para envolver os interesses dos membros da organizacdo, através de uma acao

deliberada e continua do processo simbdlico.

Outra abordagem significativa, que avanga com 0 conceito de comunicagao
organizacional e fornece uma base para o entendimento da Escola de Montreal, é a apresentada
segundo os autores da comunicacdo Goodall Jr. e Eisnberg (1997) apud Scroferneker (2000), ao

categorizar cinco perspectivas de comunicacdo organizacional:

e A comunicacdo como transferéncia de informacdo é a perspectiva de como a
informac&o é transferida ou repassada do emissor para o receptor. E um tipo de
comunicacdo assimétrica, pois é controlada pelo emissor; na organizacdo, €
utilizada para comunicar metas e objetivos da diretoria para os demais membros.
Além disso, trata de um modelo linear e simplificado, que delega ao emissor a
definicdo do significado da mensagem e ndo considera a interpretacdo pelo
receptor.

e A comunicagdo como processo transnacional enfatiza o feedback, ou seja, como a
mensagem € recebida e entendida pelo receptor; a mensagem pode ser por
manifestacdo verbal ou ndo verbal. Difere-se da anterior, principalmente por
considerar o significado da mensagem, isto €, como 0 receptor conseguirad

construir o significado a partir da mensagem recebida.

e A comunicacdo como estratégia de controle, segundo Scroferneker (2000:2), € a
comunicagdo como instrumento de controle da organizagdo e seu principal
objetivo ¢ organizar a acdo social. Este modelo “atribui aos comunicadores
objetivos multiplos em face das situagdes, isto €, um comunicador competente é

aquele que seleciona adequadamente as estratégias para a realizagdo de multiplos
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Objetivos na organizagao”. Além disso, esta abordagem explica como as pessoas
podem comunicar de maneira ambigua seus objetivos; para este modelo, o poder

individual adquire significado através da comunicacao.

e A comunicacao como equilibrio entre a criatividade e a sujeicdo é a perspectiva
que mais se aproxima das perspectivas socioldgicas, no que se refere a relacédo
entre individuo e sociedade. Segundo este modelo, as a¢fes individuais sdo
condicionadas as regras e normas impostas pela sociedade e instituicdes sociais; o
choque acontece quando € necessdria a manutencdo das normas e regras
socialmente aceitas (sujeicdo) e quando € necessario promover mudancas
(criatividade). A comunicacdo € instrumento mediador destas tensbes, pois € a

interpretacéo da sujeicdo institucional e do potencial criativo.

e A comunicacdo como espaco de dialogo tem a comunicacdo como sinbnimo de
equilibrio, e a organizacdo ¢ um espaco de didlogo onde cada individuo tem a
oportunidade de falar e ser ouvido.

Duarte e Monteiro (2009:358), em outra perspectiva da comunicacdo organizacional,
afirmam que os comunicadores dentro da organizacdo sdo “agentes capazes de viabilizar
mudancas que garantam o desenvolvimento organizacional, a0 mesmo tempo em que atendam as
expectativas sociais exteriores a propria organiza¢do”. Para os autores, o desafio da comunicagdo
organizacional € construir um alicerce para uma comunicacdo mais participativa, que
conscientize as pessoas de suas responsabilidades e papéis na instituicdo. Consequentemente, o
alcance deste objetivo gera sustentacdo e eficiéncia aos processos, agrega valor e fortalece a

atuacgdo organizacional.

Neste contexto, a comunicacdo nas organizacdes deve ser compreendida como construtora
das acOes organizacionais, viabilizando a formacdo da sua cultura, identidade e imagem externa.
Portanto, como também defendido pela Escola de Montreal, a comunicacdo pode ser entendida

como um composto que da forma a organizagéo.

Scroferneker (2000) afirma que, no geral, as organizagdes utilizam o modelo tradicional e
instrumental das caracteristicas informacionais, ou seja, um modelo de transferéncia de

informagdes para a realizacdo de agGes comunicacionais. Comprovando o desconhecimento do
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poder da comunicacdo como ferramenta estratégica, € necessario ampliar as discussdes a respeito

deste tema, contribuindo para reposicionar a comunicagdo no ambiente das organizagdes.

Para Marin e Roman (2009), existe uma nova perspectiva da comunicagdo organizacional,
a qual assume que a comunica¢do humana ocorre quando uma pessoa responde a uma mensagem
e Ihe d& sentido. Essa mensagem pode ser por meio de simbolos ou coisas materiais, as pessoas
precisam estar atentas a essas mensagens para dar significado e, assim, realizar o processo de
comunicacdo. Segundo 0s autores, nesta perspectiva da comunicacdo organizacional convém

destacar:

A importancia do contexto; a ideia de que os efeitos séo dificilmente retroativos;
e a existéncia de muitos componentes (abordagem transacional). A énfase em
uma abordagem transacional da comunicacao € importante, porque significa que
esta é considerada como um processo composto de muitos componentes que
interagem simultaneamente: mensagens, significados que as pessoas criam e
contexto (tempo e lugar da comunicagdo, as relagdes entre os comunicadores,
experiéncias passadas, personalidade e objetivos dos comunicadores etc.).
(MARIN; ROMAN, 2009:233)

Portanto, este € o atual ponto que se encontra o estudo da comunicagédo organizacional no
Brasil. Percebe-se uma vertente de estudos muito forte em direcdo a um pensamento da
comunicagdo organizacional como estratégia de gestdo, um debate ainda insuficiente em relacao
a complexidade envolvida na comunicacdo organizacional e no ambiente empresarial

internacionalizado.

Além disso, como discutido na segunda secdo desta dissertacdo, o cendrio mundial
globalizado provocou profundas mudangas nos conceitos de tempo e espago, pois as novas
tecnologias da informacdo e comunicacdo diminuiram as distancias, e o tempo entre 0s

individuos e as organizacoes.

Em razéo dessa conjuntura mundial, como explica Rocco (2000:57), as organizagcOes
passam a investir cada vez mais em comunicagdo, porém, os gestores continuam acreditando que
“somente a alta tecnologia pode levar a comunicagdo eficiente no seio das empresas. Na
realidade, essa tecnologia deve servir ao processo de comunicac¢ao da organizacdo e ndo ser o fim
desse processo”. Dessa forma, a comunicagédo e a tecnologia utilizada pela empresa devem estar
em perfeita sintonia com o processo de gestdo organizacional, pois somente dessa forma o

processo de comunicacgdo organizacional podera funcionar como estratégia de gestéo.
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Portanto, constata-se o potencial da comunicacdo de promover a auto-organizacao, seja
por meio da geracdo de informacdes ou por meio do alcance da linguagem, a comunicagdo €
capaz de transformar as organizagfes. AsSim, € neste momento que a comunicacdo
organizacional adquire o status de importante estratégia para a gestdo das organiza¢es no mundo

globalizado.

Entretanto, como afirma Rocco (2000), para discutir a comunicagdo como ferramenta
estratégica das organizacdes em rede, € necessario, antes, analisar o impacto da tecnologia da
informacdo como transformador e gerador de subsidios para o processo de comunicacdo eficaz

dentro da estrutura organizacional.

4.3 A IMPORTANCIA DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Considerando a complexidade crescente do ambiente organizacional interno e externo — o
que dificulta a construcao da estratégia organizacional —, a operacionalizacéo da estratégia requer
compreensdo e habilidade no manuseio dos varios fatores que se relacionam neste ambiente de

mudancas e incertezas.

Como explica Rocco (2000:59), o gerenciamento estratégico deve ser descrito em
retrospectiva, “as estratégias nao sao formadas deliberadamente, elas devem ser emergentes, isto
é, aparecerem sem intencdes claras e definidas. E reconhecido que o gestor ndo é capaz de
projetar o futuro nos minimos detalhes e variagdes, no momento da definicdo da estratégia”. A
estratégia envolve um conjunto de diferentes atividades, se existisse apenas uma posi¢do ideal,

ndo haveria necessidade de estratégia.

A esséncia do posicionamento estratégico € escolher medidas que sejam diferentes das
medidas dos concorrentes, pois, segundo o autor, se 0 mesmo conjunto de atividades fosse o
melhor para satisfazer todas as necessidades e atender todos os clientes, as empresas poderiam
facilmente revezar entre si na lideranca e a eficacia operacional determinaria quem seria o lider

por meio do desempenho.

Entretanto, ndo € o que acontece na realidade, e as organizagdes precisam de um
diferencial estratégico para se manter competitivas no mercado global. Este foi o enfoque da

estratégia, que fez a organizacdo contemplar a estrutura organizacional e sua postura em relacéo
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ao ambiente externo, e acrescentar ao seu conceito a perspectiva de um ambiente em turbuléncia,

que exige respostas adequadas da organizagdo para sua sobrevivéncia.

Os responsaveis pela estratégia neste ambiente tém a necessidade de disponibilizar
informacdes, dentro de um eficiente processo de comunicacdo. Portanto, segundo Rocco
(2000:60), “a adaptacdo da empresa aos novos paradigmas de um mercado globalizado, exigindo
capacidade de inovacao, flexibilidade, rapidez, qualidade, produtividade, dentre outros requisitos,

torna cada vez mais estratégico o papel que a informacao exerce”.

A informacdo é fundamental no apoio as estratégias de gestdo, aos processos de tomada
de deciséo e ao controle das operages empresarias. Segundo o autor, a utilizagdo da informacéo
pode representar uma intervencao no processo de gestao, e até gerar mudancgas na organizacao, ja
que afeta diversos elementos e individuos na estrutura organizacional. Porém, esse recurso da
organizac¢do, a informagdo, “quando devidamente estruturado, integra as funcbes das varias
unidades da empresa, por meio dos diversos sistemas organizacionais. Integra, ainda, as empresas

conectadas ou unidas em redes de informagdo” (ROCCO, 2000:60).

Para o autor, a informacdo tem o desafio de habilitar os gestores a alcancar objetivos
propostos para a organizacao, através do uso eficiente dos recursos. A auséncia de um fluxo de
informacg&o impossibilita qualquer acéo coletiva na organizacdo. A estratégia identifica a forma
como a organizacdo podera continuar se mantendo competitiva em relagéo aos seus concorrentes,
mas, para isso, 0s gestores precisam de informacdo de qualidade sobre a organizacdo e o
ambiente externo, com o objetivo de identificar oportunidades e ameacas, viabilizando, assim, a

criacdo de cenarios para respostas eficazes aos imprevistos.

O tipo e qualidade dos relacionamentos da empresa com sua rede de parceiros e
colaboradores é que define seu grau de competitividade. Como afirma Rocco (2000:62), a
competitividade pode ser definida “como a capacidade da empresa formular e implementar
estratégias concorrenciais que lhe permita ampliar ou conservar, de forma duradoura, posi¢do

sustentavel no mercado”.

Por isso, sO é possivel avaliar a competitividade de uma empresa quando ela esta dentro
de um contexto dindmico e varidvel. As organizacfes em rede sdo empresas com alto teor de
informacdo e, portanto, sua competitividade sofre um impacto determinante das tecnologias da

informacdo. “A empresa competitiva ndo deve estacionar em determinado patamar de
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conhecimento, mas ditar o ritmo da evolugdo do mercado em termos de produto e formato de
atuagdo” (ROCCO, 2000:63).

Ainda, segundo o autor, o termo tecnologia é utilizado para tratar dos desenhos de préaticas
e possibilidades que podem se realizar por meio dos softwares e hardwares. Assim, a tecnologia
da informacdo implica na utilizacdo de méaquinas e equipamentos e das novas préticas de

processamento e comunicacao eletronica.

E fundamental que ocorra na organizacdo nio apenas uma comunicagio interna, mas
também uma comunicacdo com o ambiente externo. Rocco (2000:85) afirma que o ambiente
externo da organizagdo constitui uma rede, pois “nenhuma organizagdo isolada é capaz de
gerenciar o ambiente externo, dai a conveniéncia de concebé-lo como uma série de mercados dos
quais a organizagdo participa”. Segundo o autor, a organizacdo pode participar desses mercados

através da coleta ou fornecimento de informacéo, ou da aquisicao e venda de informacoes.

A informacéo interna ou externa, quando gerenciada e utilizada com eficiéncia, é uma boa
razdo para adotar uma rede de comunicacdo dentro da organizacdo. Como afirma Rocco
(2000:89),“todas as organizagdes que tém pessoas que fazem fluir a informacéo, terdo uma nova
visdo, uma nova estratégia e um conjunto de praticas orientadas para pessoas que as ajudardo a

navegar em um mundo em que o uso da informag¢do estd em constante mudanga”.

Portanto, pode-se perceber que as organizagdes nas sociedades em rede devem se
preocupar com as tecnologias da informacdo, mas este ndo deve ser o elemento central da
comunicacdo organizacional. Como afirma Rocco (2000:89), a informacéo eficaz colabora para a
melhoria da comunicacdo interna e externa da organizacdo, “o foco dessa comunicagdo, porém,

deve ficar centralizado na linguagem, na criagdo dos canais adequados para o falar e o escutar”.

O que corrobora com o pensamento de Fayard (2000), se a informacdo e a comunicacao
sdo naturalmente elementos estratégicos, a popularizagdo do acesso as novas tecnologias da
informacdo e comunicacdo deveria ser acompanhada de uma difusdo do ensino da estratégia.
Portanto, a liberdade se adquire por meio do acesso a informagéo, ou por meio do impedimento
de acesso a ela, “mergulhar o outro na incerteza quanto as opg¢des do mesmo, impedi-lo de ver e
de realizar seus sistemas de comunicacdo, enfraquecé-lo é obrigé-lo a se preparar para a derrota”
(FAYARD, 2000:216).



88

Para alcancar um objetivo comum, a informagdo e a comunicagdo s&o ingredientes
indispensaveis a estratégia organizacional, pois € importante ter tanto liberdade de a¢&o, quanto o
nivel de informacéo necessario para prever o comportamento da adversidade ou da concorréncia.
Como explica Fayard (2000:219), “a preocupagdo da avaliagdo permanente de seu
posicionamento em relagéo ao seu projeto (inteligéncia), a seu meio ambiente, a seus desafios e
aos atores envolvidos exige um processamento constante da informacdo e da execugdo dos

dispositivos de comunicagao”.

Como podera ser observado no proximo item, é a tecnologia da informacéo integrada ao
processo de gestdo estratégica que permite a comunicacdo organizacional ser o agente de
transformacdo e motivacdo no seio da organizacdo. Por este motivo, 0 estudo segue com a
questdo da comunicacdo como ferramenta estratégica nas organizacoes e a luz da abordagem da

complexidade.

4.4 A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL COMO ESTRATEGIA DE GESTAO

Como foi observado nas se¢des anteriores, a globalizacdo, a economia da informacao e as
sociedades em redes provocaram profundas mudancas na estrutura interna das organizacGes e no
relacionamento com o ambiente externo. Segundo Rocco (2000:92), para essas mudancas serem
aceitas pelos membros da organizacéo, elas precisam ser assimiladas e integradas ao processo de
gestdo estratégica da empresa. “Nessa assimilagdo e integragdo, adquire fundamental importancia
a forma como a instituicdo se comunica com todos os agentes envolvidos no seu processo de

trabalho e na sua estrutura organizacional”.

Por este motivo, este item tem o objetivo de mostrar como a comunicagdo organizacional
pode cumprir o papel de estratégia organizacional e facilitar a assimilagdo das transformaces
ocorridas no ambiente externo da organizagdo. Considerando sempre a complexidade embutida
no ambiente global e nos relacionamentos e redes que constituem as estruturas organizacionais

complexas da atualidade.

Como afirma Bruno (2005), na atualidade, as organizagdes querem prosperar e, para isso,
projetam seus desejos para o futuro. A necessidade de gerenciar em um mercado altamente

competitivo e de se posicionar diferentemente em um ambiente complexo depende da capacidade
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abstrata do desenvolvimento estratégico. A gestdo da incerteza requer competéncias para
desenhar novos modelos de organizagdo, enquanto se estd em operacao.

Entretanto, a sobrevivéncia da organizacdo requer mais do que novos modelos de
organizacdo e inovagfes. Segundo o autor, um novo salto qualitativo precisa acontecer nos
campos da complexidade e comunicagéo, pois novos niveis estratégicos, que cruzam as fronteiras
operacionais e produzem uma mudanca de foco, emergem deste contexto, e sdo capazes de alterar
relacionamentos e engajar pessoas no desenho organizacional. O desafio do século XXI é

enxergar a organizacao em um contexto internacional.

Considerando a importancia da comunicagdo ndo apenas no contexto das organizacoes,
mas também no contexto desta dissertacdo, convém explorar a comunicacgéo organizacional em
sua dimensdo estratégica, tendo sempre em vista a complexidade da comunicacio “enquanto um

dos principais fatores de catalisagdo da organizagdo autopoietica” (NETO, 2005:84).

Portanto, na atualidade, as organizacOes estdo inseridas em um ambiente de negocios
globalizado e em constante mudanca, o que caracteriza um cenario de complexidade. Como
explica Genelot (2001), um cenario de complexidade é um cenario de imprevistos, incertezas e

auto-organizacao.

Os tedricos da complexidade costumam destacar a importancia da comunicacdo para a
gestédo de ambientes complexos. Como explica Scroferneker (2008:15), a presenga aparentemente
tdo natural da comunicacdo nas organizagdes € o que torna o estudo do tema tdo impreciso, ja que
para compreendé-lo ¢ necessario ampliar o campo das incertezas. Segundo a autora, “as
imprecisdes conceituais sobre Comunicacdo Organizacional tém gerado a necessidade de
discussbes [cada vez] mais exaustivas em busca de algumas certezas que possibilitam

compreendé-la em toda a sua complexidade”.

Como afirma Genelot (2001), a comunicacdo € a chave para administrar um sistema
complexo, pois € através da informacdo que a sensacéo e a coeréncia emergem da complexidade.
Segundo o autor, a proliferacdo de sinais no mundo globalizado, provocada principalmente pelas
novas tecnologias, gera uma perda de sensacfes, 0 que compromete a comunicacgdo. O problema
€ 0 seguinte: como a comunicacdo é o que da existéncia e coeréncia a um sistema, quando se

compromete a comunicagdo, toda a organizacdo fica comprometida. Assim, a comunicagéo é toda
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informag&o compreendida ora como conjunto de simbolos, ora como o sentido que veicula estes

sinais através da significacao.

Para a complexidade, segundo Gomes (2007), a ideia de comunicagdo estratégica se
materializou através da cibernética, onde a comunicacéo se interliga com os sistemas por meio da

aceleragdo tecnoldgica da informacéo:

Com essa corrida tecnoldgica, a tecnologia da comunicacdo se mostrou mais
viva do que nunca com o advento da internet e com as relacfes entre informacao
do emissor ao simples receptor. Isso custou caro demais para a Teoria da
Comunicagdo, que buscou as explicacbes mais diversas sobre o que
chamariamos da crise da comunicacdo de massa, através da industria cultural
que se renovou, por meio da informacao que passou a ser vista para além de uma
mercadoria, mas estando diante do seu préprio fim, ou seja, de sua disseminagao
enquanto informagdo e consumo e o espalhar da informacao pelo intermédio do
mundo no ciberespaco. (GOMES, 2007:128)

A importancia da comunicacdo nos estudos organizacionais se desencadeou com o0
nascimento da teoria da cibernética. Essa teoria destacava a comunicagdo como fonte de controle,
na medida em que ela pode transformar a organizacdo em organismo. Como explica Neto
(2005:84), organismo ¢ “um sistema integrado controlado em seu comportamento pelo dirigismo
e controle das informacgdes que, por sua vez, controlam as a¢cdes enquanto matéria-prima para a

tomada de decisdes gerenciais”. Ainda, segundo o autor:

Hoje, mesmo as ainda muito mecanicistas abordagens, ndo ignoram a
importancia vital de canais de comunicagdo e linguagens ndo s6 como forma
instrumental de expressar as mudancas, mas, também, no sentido de
viabilizarem os desafios para o enfrentamento do novo complexo ja que o
potencial auto-organizativo de uma organizacéo esti em suas redes informais de
comunicacdo enquanto fonte de geracdo de massa critica de informacGes
necessarias ao aprendizado coletivo que dard ao sistema capacidade de
sobrevivéncia. (NETO, 2005:84-85)

Dessa forma, a comunicacdo passa a ser vista como parte da formagdo da organizacéo,
fazendo-a ser o que é. Como afirma Genelot (2001), por esse motivo € que 0s estudos em
comunicacgédo organizacional passaram a fundamentar as préaticas de comunicagdo gque sustentaréo
estratégias de negdcios, 0 que, consequentemente, ultrapassou os limites acanhados dos modelos
de comunicacdo matematicos e sistémicos, fundamentados no carater instrumental de uma

comunicacéo verticalizada.

O que corrobora com o pensamento de Neto (2005), segundo o autor, ha uma substancial

concordancia entre os estudiosos de que a comunicacdo em sua forma tradicional instrumental,



91

isto é, a comunicacdo empresarial, € um mecanismo de blogueio da adaptacdo as mudancas, pois
atrofia a aprendizagem e as relagcBes dialégicas na organizagdo, 0 que € inaceitdvel em um

ambiente complexo:

O conceito de comunicacdo empresarial tornou-se tdo esvaziado que o melhor
caminho é destruir sua gramatica e pensar e repensar a comunicacdo e
informacdo como instrumentos de gestdo que criam e desenvolvem uma cultura
organizacional, na qual todos se sintam envolvidos e, de alguma forma,
participantes de um processo democréatico no seio da organizagdo. (GENELOT,
2001:164)

E através dos estudos de Genelot (2001), que surge a unificagido dos conceitos de
comunicagdo organizacional e estratégia, sob a necessidade de uma abordagem da complexidade
para entender o incerto. A estratégia parte de uma visdo planificadora para uma visdo de
gerenciamento estratégico e, consequentemente, para uma visdo de reatividade estratégica

enguanto gerenciamento das organizagdes na complexidade.

Segundo o autor, a complexidade é algo que ndo se gerencia, mas que decorre do
compartilhamento de uma visdo estratégica e de construcdo coletiva de uma determinada
perspectiva do futuro. Essa consciéncia estratégica deve acontecer através dos canais de
comunicacéo plena e de producéo de significados, e distantes de qualquer tentativa de coagéo ou
distorcdo da comunicac¢do. Como afirma Morin (1996), sobre a producédo de significados, toda e
qualquer informacdo possui apenas um sentido para cada situacdo ou contexto, por isso que para
interpretar uma palavra, informacao ou texto, € preciso liga-lo a um contexto e mobilizar o0 nosso

saber e a nossa cultura, para se chegar a um conhecimento adequado da informacao.

Neto (2005) menciona a poderosa onda de estudos que foca a nova forma de riqueza do
mundo globalizado, o capital intelectual, que esta concentrado na emergente ideia de gestdo do
conhecimento, e que possui como um de seus principais pilares, a comunicacdo. Segundo o autor,
tal corrente inovou com sua proposta de tratar o conhecimento ndo mais como apenas um objeto,
mas sim como um fluxo de comunicacdo de onde as decisGes decorreriam da observacao e do

dialogo.

De acordo com essa proposta de fluxo da comunicacdo, Neto (2005:92-93) afirma que “o
fluxo do conhecimento interno a organizacdo depende do reconhecimento de padrdes de
comunicacéo e interagcdo nas praticas organizacionais”. Segundo o autor, a gestdo da organizacao

para gerar essa nova riqueza, o conhecimento, que hoje € aceito como um dos principais fatores
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de producdo e competitividade, € um dificil e essencial esforco comunicacional, que visa
construir uma linguagem que va além de coordenar comportamentos, mas também crie nocbes

compartilhadas da realidade.

Como afirma Genelot (2001:183), “para que um sistema funcione, as informagdes ndo siao
suficientes, é necessario que elas levem uma sensacdo compartilhada. A consciéncia da finalidade
é indispensavel, tanto para elementos de base como sobre a totalidade”, s6 assim a ag@o

individual seguird um objetivo comum.

Por este motivo, o autor afirma que as interacGes pessoais, 0s regulamentos e a percepcao
da finalidade ndo sdo possiveis a ndo ser pela comunicacdo. As pessoas que dirigem sistemas
complexos, como organizagdes e construgdes sociais, tém a responsabilidade de criar e manter a
comunicacdo e, a0 mesmo tempo, realizar a irrigacdo e compartilhamento da informacéo, o que

daré vida e sensacdo de coletividade ao grupo.

Para fazer da empresa um lugar de construcdo de objetivos, é preciso construir um
sentimento de finalidade partilhada entre os individuos. Como afirma Genelot (2001:198), entre
0s membros da organizacdo deve ser disposta uma dialética, ou seja, uma respiracdo, 0S
“individuos devem ser portadores da totalidade e a totalidade portadora dos individuos para que a
empresa se torne um lugar vivo, um lugar onde a identidade individual pode se expandir, sem
exclusdo ou aliena¢do”. A finalidade da organizacdo s6 adquire sentido para 0os membros quando
se inscrever na finalidade propria deles, e o trabalho, portanto, coincida com uma motivacéo

profunda.

Segundo Genelot (2001), para entender um ambiente complexo, os tradicionais
instrumentos de gestdo perderam a eficiéncia e a organizacdo precisa de estratégias flexiveis de
gestdo. O autor ainda afirma que a comunicacgdo € o que da existéncia e coeréncia a um sistema
complexo, pois ndo é apenas uma simples operacdo mecanica de transmitir sinais, a comunicacao

organizacional também possui as fung¢Ges de transmitir e produzir sensagdes ao grupo.

Considerando a importancia da comunicacdo em sistemas complexos, Cardoso
(2006:1126), a luz do pensamento de Genelot e Habermas, apresenta a ideia da comunicagéo
organizacional como estratégia de gestdo. Segundo o autor, para entender a comunicagdo

organizacional como estratégia, € essencial considerar 0s aspectos subjetivos do ser humano,
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valorizar a sua capacidade criativa e olhar a organizagdo como produto de um processo dialégico

com 0 meio ambiente.

Ainda, segundo Cardoso (2006:1128), o entendimento da comunicacdo como funcdo
estratégica e parte da cultura organizacional ndo mais se restringe a precaria producdo de
instrumentos de comunicacdo, a qual “assume um papel muito mais abrangente, que se refere a
tudo que diz respeito a posicdo social e ao funcionamento da organizacdo, desde seu clima

interno até suas relagdes institucionais”.

Por isso, a imagem publica da organizacdo também é considerada como um fator
estratégico de gestdo, as empresas buscam reconhecimento e aprovacdo da sociedade, o
importante para a comunicacdo passa a ser a qualidade de suas relagfes e a credibilidade

decorrente dos relacionamentos.

Genelot (2001) afirma que com o aumento da complexidade, a estratégia ndo pode ser
mais concebida como um exercicio de previsdo dirigido por alguns, mas sim como um processo
de emergéncia em que participa toda a coletividade. A comunicagdo é o centro deste processo, de
tal maneira que a estratégia de comunicacdo aparece antes da estratégia geral da organizacao.
Segundo o autor, sdo através dos dispositivos de comunicacdo que as pessoas e 0s grupos dao
sentido as suas acdes. Portanto, se a estratégia de comunicacdo é aberta, receptiva e interativa, as

pessoas se reconhecem no processo, 0 que causa maior comogao e empenho.

Para a complexidade, segundo Genelot (2001:296), “a comunicagdo ¢ um elemento
essencial na orientacdo estratégica, € a conduta da mudanca torna-se um processo de
desenvolvimento da autonomia no quadro de uma evolugdo consciente”. Como explica o autor, a
consciéncia estratégica se constréi na comunicacdo, mas a construcdao de representacdes é tao
complexa e delicada que a visdo do futuro desejavel implica no processo de expressao, de

comunicagdo, ao mesmo tempo individual e coletivo.

Porém, as interpretacdes estdo condicionadas as visdes de mundo, a um contexto ou
intencdes e experiéncias pessoais, portanto, é sobre esse ponto que a comunicacdo deve agir.

Ainda, segundo o autor:

A comunicacdo ndo deve ser concebida como uma forma de impor para 0s
outros o seu ponto de vista, ou visGes de mundo, mas ao contrario, como um
meio de conhecimento dividido em um contexto de constru¢do de um projeto
comum. Somente se o0 receptor achar um sentido da mensagem, ele aceita fazer
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disto o seu proprio negocio. Isto pressupde procedimentos de comunicacao
abertos a expressao e ao debate. (GENELOT, 2001:319)

Genelot (2001) sugere a seguinte questdo: incentivar o debate sobre a estratégia induz,
naturalmente, a questdo do nivel do qual se aceita situar a democracia participativa dentro da
empresa — limitada aos problemas de simples execugdo ou ampliada as questdes do futuro da
empresa? A consideracdo da complexidade é que ndo se podem querer reaces generalizadas na

organizacdo, deixando as pessoas fora do debate sobre as finalidades, os objetivos.

Segundo o autor, a estratégia da empresa e a estratégia de comunicacdo devem ser uma
acao Unica, pois o0 aumento da complexidade exige conceber a estratégia organizacional ndo mais
como um exercicio de previsdo dirigido por alguns, mas como um processo de emergéncia que
envolve toda a coletividade. S&o através dos dispositivos de comunicagdo que as pessoas € 0S
grupos exprimem o sentido que querem dar as suas ac¢des, confrontam seus pontos de vistas e

compreendem os cacifes.

Como explica Genelot (2001), esses dispositivos de comunicagdo representam a
importancia das pessoas dentro da reatividade estratégica, pois se a estratégia de comunicacdo é
estreita e utilitaria, as pessoas ndo se reconhecerdo e dardo pouco de si. Entretanto, se a estratégia
¢ aberta, receptiva e interativa, entdo existira alguma chance das pessoas a aceitarem e,

consequentemente, se empenharem para que esta seja efetiva.

Genelot (2001:319) afirma que quando aceita-se que a estratégia ndo € um propdsito,
“mas um processo de reatividade generalizada, e que esta pressupde uma consciéncia estratégica
também generalizada, entdo se deve olhar contra a correnteza da estratégia propriamente dita e
levar a sua atencdo para a forma cuja consciéncia estratégica possa se estabelecer”. Portanto, é
possivel perceber que os fendmenos de auto-organizacao, as questdes éticas e 0s debates sobre a

liberdade foram deixados aos homens pelas estruturas que eles mesmos construiram.

Na visdo da estratégia em um ambiente complexo, 0s papéis de quem exercem atividades
de comunicacdo na organizacdo se alteram, ou seja, uma atividade que antes era realizada por
especialistas da area, agora sera exercida de forma compartilhada por diferentes profissionais. Por

este motivo, segundo o autor:

Podemos afirmar que a comunica¢do, no ambiente da complexidade, sé ira
concretizar o seu papel de ferramenta estratégica de gestdo quando a empresa
criar os verdadeiros canais para que a comunicacao realize o seu principio social
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bésico, ou seja, 0 seu carater democratico de permitir que todos os individuos
possam compartilhar ideias, comportamentos, atitudes e, acima de tudo, a
cultura organizacional. Esse carater democratico se expressa por meio do
didlogo e da producéo de significados. (CARDOSO, 2006:1135)

Portanto, os sentidos serdo construidos pelas pessoas a partir da sua cultura, suas ideias do
bem e do mal ou sua profundidade. Como explica Genelot (2001:350), sdo através dessas
identidades e valores “que se resolvem os conflitos logicos e as multiplas dificuldades ligadas a
complexidade. E no nivel da pessoa e da cultura que é preciso colocar o angulo de ataque, 0

metanivel que permitira fundamentar as escolhas organizacionais e estratégicas”.

Em suma, Cardoso (2006) afirma que, para Genelot (2001), a comunicacdo, incluindo
seus processos e acles, € o motor de uma estratégia comum e um componente essencial da
identidade cultural e imagem institucional. Essa dimensao Unica da estratégia organizacional e da
estratégia de comunicacdo € baseada no gerenciamento compartilhado, e que envolve toda a
complexidade do ambiente organizacional, suas representacfes, negociacOes e apropriaces do
sentido.

Segundo Bruno (2005:83), com o aumento da complexidade, os niveis estratégicos
precisam dar mais atencdo as questdes de identidade organizacional, escolhas para o futuro e de
direcdo da gestdo. Este ¢ o nivel contextual que “precisa fornecer estruturas de interpretagdo e
desenvolver o significado e compreensdo através do todo. Este nivel requer mais uma vez

diferentes habilidades cognitivas e de comunicagio”.

Como afirma o autor, esti entre as habilidades dos individuos a de articular o nosso
conhecimento do mundo em termos mais gerais e mais complexos, geral no sentindo de que
podem fazer afirmacOes que ndo estdo diretamente ligadas com as a¢fes em andamento e que
podem estar relacionadas com diferentes acdes, simultaneamente. E mais complexo, no sentido
de que nos encontramos em um mundo sensivel de complexidade crescente e onde a informacédo
e 0 conhecimento a serem articulados possuem variaveis, constantemente mutaveis e nunca
previsiveis. Segundo o autor, “cada um de nos, expostos a este mesmo ambiente, produz

significados diferentes, projeta intencdes e objetivos diferentes, e de tamanhos diferentes”
(BRUNO, 2005:120).

Para poder estudar a comunicagdo enquanto ferramenta estratégica das organizagoes, €

importante analisar também a questdo do poder dentro das organizacbes, pois, como afirma
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Rocco (2000), a comunicagéo, na sua esséncia, reflete as relagcdes de poder no seio da instituigéo.
As relagOes sociais na organizacdo sao compostas pelas relagdes de producao, relacbes de poder e
relacdes de saber — a combinacdo desses trés géneros define a arquitetura do espaco social e a

forma como a comunicacao sera estruturada.

Como explica Rocco (2000), o poder é uma rela¢do social e ndo uma posse unilateral.
Dessa forma, as relacbes de poder sempre envolvem uma dupla relagdo, simultanea, de
dominacao e sujeicdo ou de mando e obediéncia. Os detentores do poder dentro das organizagdes
exercem esse poder de mando, legitimados pelo poder econdmico conferido pela propriedade dos

meios de producao.

Entretanto, no contexto da sociedade em rede, o poder procura novas formas de se
legitimar, na tentativa de resolver os problemas de comunica¢do. Segundo Rocco (2000:41), o
poder na organizagdo moderna ¢ linguistico em todos os sentidos, “consiste em um didlogo real e
eficaz para produzir orientacOes efetivas para a agdo ou para produzir declaragdes eficazes (ou

reais) de possibilidades”.

Portanto, um gerente poderoso é aquele que da& ordens que na pratica sdo cumpridas e
convertidas em acgdes; da mesma forma, um executivo poderoso é aquele que faz declaracdes que
produzem conversas eficazes acerca de possibilidades de acdo, por este motivo, o poder s6 é
efetivo quando é executado. Assim, nas organizacdes em rede, segundo Rocco (2000), o poder
esta ligado a capacidade de realizar aquilo que a organizacdo precisa para sobreviver, o que pode
ocorrer por meio da sua inteligéncia, da sua capacidade criativa ou da superacdo dos niveis

hierarquicos.

Segundo o autor, o poder estd nas declaracBes que sdo escutadas, compreendidas e
assumidas como compromissos, o que funciona como fluxos de informacdo para as acdes da
organizacao no nivel operacional. Em resumo, o poder trata da incorporacdo das inteligéncias a
organizacdo e do real e efetivo comprometimento dos membros envolvidos na estrutura
organizacional. Portanto, a problematica do poder esta centrada na capacidade de escutar as
pessoas no processo de tomada de decisdo dentro da organizagdo, “estrategicamente, a
organizacdo possui poder quando cria mecanismos para que todos 0s seus niveis hierarquicos

consigam enxergar as reais possibilidades da organizagao” (ROCCO, 2000:43).
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Segundo Prado (2007), a comunicacdo na dimensdo estratégica é considerada parte
integrante da gestdo organizacional e estd centrada, principalmente, no planejamento, nas agdes,
no gerenciamento de crises e sempre em conexdo com 0 meio ambiente e as necessidades dos
publicos internos e externos. Por isso, segundo o autor, a comunicacdo quando pensada
estrategicamente, € permanente, e age por antecipacdo; sua funcdo, portanto, é abrangente e

proativa.

Segundo o autor, os processos de comunicagdo contribuem para desenvolver relacbes
mais participativas e comprometidas em proporcionar mais flexibilidade as organizacoes,
facilitando a interacdo social de modo responsavel e integrado aos interesses culturais,
econdmicos e politicos. Assim, o préximo item segue com uma discussdo sobre o papel da
comunicacdo organizacional como estratégia de gestdo no contexto da globalizacdo e das novas

tecnologias.

4.5 COMUNICACAO E O AMBIENTE EXTERNO: AMPLIACAO DO DEBATE

A importancia da relacdo entre comunicacéo e globalizacao é objeto de estudo e discussao
ha algum tempo na academia, como destacado na década de 1990 por Motta (1992), em um
estudo sobre as estratégias de gestdo que deveriam ser adotadas pelas organizacdes para alcancar
0 sucesso no cenario econdbmico de competicdo exacerbada. Como afirma o autor, as mudancas
pelas quais estdo passando as organizagdes na atualidade ndo sdo apenas uma tendéncia de
momento, mas sim transformacdes radicais desencadeadas pelo fendmeno da globalizagcdo, em
que temos como exemplo o crescente uso da tecnologia da informacdo e de redes de

computadores conectando os mercados.

Segundo o autor, as organizacdes que atuam em mercados globais e multiculturais
possuem o desafio de alinhar suas estratégias as necessidades de cada mercado, sem esquecer a
missdo da empresa. Portanto, as aliangas estratégicas com empresas de outros mercados que
possuem um bom nivel de conhecimento e poder de comunicac¢do, como também a compreensao
das necessidades individuais destes mercados, sdo elementos fundamentais para o0 sucesso da

organizacéo.
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Para pensar a complexidade da comunicagdo, Scroferneker (2008:26) utiliza o principio
dialégico juntamente com o principio de recursdo organizacional e hologramatico, os quais foram
conceituados anteriormente. Segundo a autora, o principio dialégico pode ser relacionado com
um modelo de interacdo comunicacional dialégica, que apresenta algumas certezas para o
processo da comunicagdo. As organizagdes passam a “contar com atores sociais que atuam em
palcos e cenarios mutantes, dindmicos, interagindo mediante 16gicas nem sempre previsiveis, mas
que demandam previsibilidade”. Portanto, mesmo em um ambiente de globalizagcdao, de mudancas
e desafios, os individuos precisam ter a habilidade de definir estratégias através de um exercicio

de previsao.

A experiéncia com o processo de globalizacdo, segundo Stohl (2001), resultou em um
aumento dos profissionais e académicos que concordam com a inadequacdo da estrutura
hierarquica tradicional e defendem o desenvolvimento de novas formas alternativas de
organizacgdo. Para a autora, embora recentes as teorias de comunicagdo organizacional, elas
parecem bem adequadas para lidar com as dindmicas tensGes incorporadas as relacdes
interpessoais, organizacionais e da comunidade, niveis interdependentes que raramente sdo

estudados em conjunto.

De acordo com Monge (1998), é importante estudar o papel da comunicagdo no processo
de globalizacdo porque, através da comunicagdo, esta € um processo que influencia muitos
aspectos da vida contemporénea, como a economia, as relacGes internacionais, a sociedade, a

politica e a religido.

Com o fendbmeno da globalizacdo, nota-se nas organizagdes uma crescente importancia da
forma com que se comunica com o publico interno e externo, e uma diminuicdo da preocupacdo
com os aspectos fisicos da producdo. Dessa maneira, a comunicacdo passa a ter o importante
papel de absorver os novos paradigmas organizacionais, e se transforma em uma relevante

ferramenta estratégica de gestéo.

O que é justificado também por Rocco (2000:13), quando afirma que a mudanca nas
relacbes entre a empresa e seus fornecedores e clientes, o governo, os funcionarios e até a

comunidade, fizeram aumentar a importancia da comunicagdo nas organiza¢des. Assim, “a

globalizagdo, o desenvolvimento tecnoldgico e a democratizagdo da informacdo elevaram a
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comunicagdo a condi¢do de importante ferramenta estratégica para a gestdo e o desenvolvimento

organizacional”.

Ainda, segundo o autor, essa nova forma, com que as organiza¢Ges se comunicam comeca
a afetar seus relacionamentos, suas atividades e sua estrutura. Portanto, a comunicagédo
organizacional ¢ um elemento fundamental para o estabelecimento das relacdes de poder nas
organizagOes, para criar a identidade organizacional e para instrumentalizar as relagOes de

dominacao.

A visdo da comunicacdo organizacional no ambiente globalizado que esta dissertacdo
pretende ressaltar €, segundo Stohl (2001), impulsionada por eventos contemporaneos
sociopoliticos, como o crescente poder das multinacionais, as questdes pragmaticas de como
gerenciar um ambiente de trabalho multicultural e a internacionalizacdo do movimento operario.
Assim, na realidade, o que existe € uma crescente conscientizacdo de que 0s processos de
comunicagdo organizacional podem deixar de ser vistos como limitados dentro de um quadro

unicultural, limitado e secundario nas organizagoes.

Portanto, as organizacOes internacionalizadas estdo na intersecdo de diversas praticas
comunicativas, culturais e sociais, que transcendem a perspectiva estreita que trata as
organizacGes como isoladas dos padrdes culturais mais amplos que caracterizam a sociedade
globalizada. Justamente, por este motivo, Stohl (2001) acredita que existe um grande interesse
entre 0s pesquisadores na tensdo dindmica entre cultura, comunicagdo e organizagdo. As
organizaces e os individuos estdo constantemente gerindo o ambiente e as pressdes tecnoldgicas
e sociais para se tornarem mais parecidos, porém mantendo as diferencas culturais que os

caracterizam.

Em suma, os estudiosos de comunicacdo organizacional estdo prontos para
estudar a estruturacdo dindmica da globalizacdo e os processos culturalmente
saturados da organizagdo. O campo da comunicacdo organizacional esta
sensibilizado para a problemética central de voz e entendimentos pluralistas do
gue conta como racional e unificado por uma preocupacdo fundamental com a
mensagem, as interpretacdes, os simbolos, o discurso e aterrado por uma
orientacdo integradora de comunicacao que, em seu nivel mais basico reconhece
significado como internamente experiente e subjetivo, embutido dentro de
sistemas maiores e socialmente construido. (STOHL, 2001:367)

O que corrobora com o pensamento de Flores (1997) apud Rocco (2000), o autor afirma

que quando individuos se relacionam atraves de atos de linguagem e compartilham praticas
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comuns, como acontece nas organizagdes, estes estdo compartilhando interpretacbes e
comprometendo-se com a acao coletiva, o discurso, a cooperagéo e o conflito. Segundo o autor, a
comunicacdo € um processo de intencionalidade que gera o ato de escutar e interpretar, e envolve
as conversas que pressupdem transformacdes relevantes em um contexto compartilhado por

individuos.

Segundo Rocco (2000), nas organizacdes em rede, a informacdo ndo mais representa
poder, pois as transformacdes ocorridas no contexto social e econdmico acabam se refletindo no
interior das organizacBes. Assim, a democratizacdo da informacdo propiciou uma maior
conscientizacdo nos individuos que estdo envolvidos no processo de producdo, e entdo 0s
gestores, como agentes do processo de producgédo capitalista, passam a atuar como elemento

viabilizador do processo de comunicacgdo organizacional.

Segundo Marin e Roman (2009:231), atualmente, as sociedades mais avancadas sdo
chamadas de sociedades da informagéo e das organizacOes, “primeiro pela importancia social ¢
econbmica da transferéncia de informacdo e da diversificacdo e extensdo das formas de
comunicag¢do”, e, em segundo lugar, pela generalizacdo das organizagdes para resolver problemas
basicos de sobrevivéncia e desenvolvimento. Por isso, a importancia de um campo de estudos

focado na comunicagéo organizacional.

Como afirmam os autores, os individuos aprenderam a coordenar a realizacdo de
diferentes e simultaneas tarefas em um mundo complexo, através dos processos de comunicacao.
Segundo Marin e Roman (2009), nota-se que as pessoas coordenam atividades para alcancar
objetivos e garantir a sobrevivéncia e a prosperidade da organizacdo que estd baseada na
cooperacao. Entretanto, ndo € facil de alcancar a cooperacéo, é necessario persuadir 0s individuos
para que estes cooperem. A comunicagdo, portanto, € também uma ferramenta que ajuda a obter a

cooperacéo.

Segundo os autores, a comunicagao € 0 processo que permite aos individuos coordenar as
condutas. Assim, a comunicacao € o elemento que da forca as pessoas para trabalharem juntas em
funcdo de um objetivo comum, especificamente as pessoas nas organizagdes que fazem acordos

matuos de relacOes aceitaveis, através de padrdes ritualizados de comunicacéo.

Como explicam Marin e Roman (2009:233), “estes acordos relacionais estdo orientados

para modelos de interacdo interdependentes, para coordenar os esfor¢cos em direcdo a objetivos
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comuns”, o desenvolvimento de relacionamentos ¢, portanto, “a chave para coordenacao
interpessoal, e a comunicacdo humana € o instrumento que as pessoas usam para estabelecer e

manter relacionamentos eficazes”.

Ainda nesta perspectiva, Marin e Roman (2009:233) afirmam que a “comunicacdo nas
organizacGes é o processo pelo qual os membros juntam as informacdes pertinentes acerca da
organiza¢ao ¢ das mudangas que nela acontecem”. Segundo oS autores, os membros das
organizacbes estdo em um continuo processo de organizacdo e reorganizacdo, portanto, a
comunicacdo € o processo que facilita a realizacdo de atividades coordenadas por estes

individuos.

Neste contexto, 0 papel da comunicagdo, segundo os autores, é o de ser um mecanismo
adaptativo para os individuos, e ser também um instrumento que ajuda os membros da
organizacdo a reconhecer e responder aos desafios do ambiente. A comunicacdo ajuda a
organizacdo a sobreviver fornecendo informacdo sobre as dificuldades que podem surgir e as
formas de evita-las, e também usa a comunicagdo no desenvolvimento de aliangas que ajudem na

sobrevivéncia: pois, é através da comunicacdo que os individuos se adaptam ao ambiente.

Como afirma Marcondes (2008:69), a teoria da comunicacdo na América latina é
considerada “uma ilha solitaria, que busca em seus proprios — e muitas vezes €scassos — recursos
tedricos dar conta da complexidade de um processo comunicacional em tempos de mudancas

vertiginosas, superagao do paradigma e aceleragdo tecnologica”.

O que é explicado por Taylor apud Casali (2005), com a globalizacdo houve o encontro
entre diversas culturas, o que fez com que os pesquisadores prestassem mais atencdo a dinamica
social na organizagdo. A comunicacao organizacional neste contexto passou a referir-se ao estudo
de como os individuos se organizam por meio da comunicacdo e como, dialeticamente, a

comunicacdo faz com que os individuos se auto-organizem.

Como afirmam os autores Taylor et al. (2000), pressoes para a globalizagédo, novos tipos
de movimentos e organizacdes sociais, as tensdes entre integracao e segregacao, a equipe baseada
em reestruturacdo, a importancia do servico para o cliente e 0 aumento das redes e organizagoes
virtuais podem sugerir maneiras pelas quais as teorias contemporéneas da comunicacao
organizacional, e as preocupacOes paralelas, consigam expandir a perspectiva dos sistemas

abertos, iniciada na geracao passada.
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Portanto, é fundamental destacar novos aportes tedricos que ampliam a reflexdo sobre
comunicacgdo organizacional, e que trabalhem a importancia da interpretacdo e do sentido para a
estratégia organizacional, como exposto nesta secdo. Para tanto, o trabalho segue com a analise
do pensamento da Escola de Montreal, sobre comunicagdo organizacional, e sob o enfoque da

abordagem da complexidade.
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5 O PENSAMENTO DA ESCOLA DE MONTREAL

A Escola de Montreal, através de uma abordagem interpretativista, analisa questdes
fundamentais do relacionamento entre comunicacdo e organizacdo. Esta reflexdo tem como
respaldo os estudos do principal tedrico da escola, James R. Taylor, e seu grupo de
pesquisadores, inicialmente concentrados no Departamento de Comunicacdo da Universidade de

Montreal, no Canada.

Os tedricos da escola utilizam visbes subjetivas para interpretar o sentido das acdes
sociais dos atores na organizacdo, 0 que corrobora com as perspectivas vistas anteriormente de
Genelot (2001), sobre comunicacdo organizacional estratégica e a preocupacdo com o sentido de

Edgar Morin, principal teérico da complexidade.

Como afirma Genelot (2001), a comunicacdo ¢é a solucdo para administrar um sistema
complexo, pois é através da comunicacdo que a sensacdo e a coeréncia emergem da
complexidade. Segundo o autor, a proliferacdo de sinais no mundo globalizado, provocada
principalmente pelas novas tecnologias, gera uma perda de sensacfes, comprometendo, assim, a
comunicacdo. Como a comunicagdo € o que da existéncia e coeréncia a um sistema, ocorre que

toda a organizacao fica comprometida.

Lembrando, que a abordagem da complexidade é a luneta deste estudo, o ponto de partida
da complexidade, segundo Fortin (2005), é a recusa da simplificacdo sob qualquer forma
redutora, disjuntiva, idealista, entre outras. Portanto, o método da complexidade é o
reconhecimento de que tudo o que nos rodeia é sempre multidimensional, enredado e

diversificado.

O pensamento da Escola de Montreal é uma contribuicdo de carater interpretativista e
inovador para o processo de evolugdo da comunicacdo organizacional, pois complementa e
enriquece as teorias de comunicacdo organizacional estratégicas, desenvolvidas até 0 momento.
Como explica Franco (2011), a contribuicdo tedrica da Escola enfatiza a necessidade de

superacédo dos paradigmas vigentes e dominantes no campo da comunicacao organizacional.

Franco (2011:32) complementa que essa Escola compreende as organizagcdes como
“sistemas de individuos em intera¢do constante ¢ ativamente envolvidos em um processo de

criagdo e recriacdo de uma organizacdo original”. Assim, a comunicagdo ndo ¢ simplesmente a



104

transmissdo da mensagem; e a organizacdo ndao é apenas uma entidade que busca garantir sua

perpetuidade em detrimento da agéo social.

Como também, para Lucht, Oliveira e Casali (2009:12), o estudo do pensamento da
Escola de Montreal pode proporcionar novas perspectivas e enfoques para a compreensdao da
comunicacdo organizacional no Brasil, ja que os estudos da Escola pressupdem a ldgica “de que a
linguagem atua como comunicadora e organizadora de uma realidade socialmente e

recursivamente construida numa complexidade de processos”.

Segundo Taylor e Casali (2005:11), a Escola de Montreal contribui para o
desenvolvimento da pesquisa em comunicacdo organizacional, pois a Escola esta centrada em
investigar “como as conversagdes funcionam, sem desconsiderar a maneira pela qual a linguagem
permite que as pessoas formulem explicacBes que possam dar sentido as suas experiéncias, a
realidade que vivenciam diariamente — isto é, interpretagdes”. Segundo o principal autor da

escola, James Taylor:

Nosso pioneirismo se deve a forma pela qual analisamos a linguagem para
observar como a comunicacdo possibilita a emergéncia da organizacdo, e da
producédo de sentido. Somos certamente partidarios do movimento interpretativo
que surgiu na década de 1980, a partir de uma grande desilusdo com a
abordagem positivista das ciéncias sociais. As pessoas estavam insatisfeitas com
a forma pela qual as pesquisas em ciéncias sociais vinham sendo realizadas, mas
ndo queriam deixar de praticar ciéncias sociais, s6 queriam pratica-la de uma
forma diferente. (TAYLOR; CASALLI, 2005:11)

Como Taylor, Genelot (2001) acredita que a comunicacdo € toda informacao
compreendida ora como conjunto de simbolos, ora como o sentido que veicula estes sinais
através da significacdo. A significacdo de uma comunicacdo resulta em acdes ou decisGes
tomadas por receptores que constroem o senso e atribuem significado as mensagens que estes
recebem. Nas organizacdes, se 0s sinais passados pelas diversas midias ndo sdo entendidos pelos

individuos aos quais estes sdo destinados, eles permanecem sem significado.

Sobre essa produgdo de significados que serd aprofundada posteriormente, Morin
(1996:7) afirma que “toda e qualquer informagdo tem apenas um sentido em relagdo a uma
situacdo, a um contexto”. Por esse motivo, que na linguistica o sentido de um texto é determinado
pelo seu contexto. Segundo o autor, para interpretar uma palavra ou uma informacéo, € preciso
liga-la a um contexto e mobilizar o nosso saber e a nossa cultura para assim chegar a um

conhecimento apropriado e oportuno da informacéo.
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Entretanto, como afirma Taylor e Casali (2005), a Escola de Montreal ndo pode ser
totalmente incluida nos movimentos discursivos ou no campo linguistico, pois 0s pesquisadores
destas areas do conhecimento ndo consideram os aspectos materiais da comunicacdo. Enquanto
estas areas colocam o foco apenas na conversacgdo, a Escola de Montreal também quer enfatizar o

texto, porque é ele que da estrutura e perpetuidade a sociedade ao longo do espaco e do tempo.

Como explicam Taylor e Casali (2005), ao escrever um texto formaliza-se algo ou cria-se
um objeto com alguma intencionalidade, no futuro este texto € lido e acaba por guiar agdes,
tornando-se um agente nas interacdes que participa. Por este motivo, uma grande parte das
pesquisas da Escola de Montreal é direcionada ao estudo das tecnologias da comunicacéo,
atribuindo, assim, importancia também as formas de materialidade da comunicacéo, este € o

segundo diferencial da Escola.

Para Morin e Le Moigne (2000), os métodos de pesquisa devem explorar uma nova
fundamentacdo conceitual para conduzir ao pensamento complexo. O pensamento complexo deve
relativizar os conceitos de ordem e organizagcdo e operar uma reorganizacdo profunda dos
principios que comandam a inteligibilidade. Portanto, a abordagem da complexidade é um
instrumento precioso para a compreensao dos paradoxos da era da informacao, pois compreende
a pesquisa como a busca de um caminho desconhecido e inovador que ultrapassa os limites

metodol6gicos para configurar uma teoria e um imagindrio epistemologico.

Para tanto, é apresentado nesta secdo o pensamento da Escola de Montreal, evidenciando
o seu diferencial como perspectiva inovadora para o desenvolvimento de uma teoria da
comunicacdo organizacional. Como afirma Casali (2009:108), “preocupada em explorar a
equivaléncia entre comunicacdo e organizagdo, essa corrente de pensamento investiga a

emergeéncia das organizacdes pela comunicagdo”.

Com o objetivo de apresentar as construcdes teodricas da Escola de Montreal, sdo
apresentados a seguir: as origens historicas dessa escola de pensamento, 0s pressupostos basicos,
as principais proposicdes teoricas, a teoria da coorientacdo e a dindmica texto/conversacgao e o
modelo do processo de comunicagdo organizacional da Escola de Montreal, responsavel por

orientar a formulag&o tedrica desta se¢éo.

5.1 ORIGENS HISTORICAS DA ESCOLA DE MONTREAL
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A origem da Escola de Montreal aconteceu em funcédo da internacionalizacdo dos estudos
de um grupo de pesquisadores, inicialmente concentrados no Departamento de Comunicacgédo da
Universidade de Montreal, no Canada. As pesquisas sdo em torno de questdes fundamentais
sobre o relacionamento entre comunicacdo e organizagdo. A fusdo conceitual destes processos
resultou em uma concepcdo inovadora de comunicacdo organizacional que é baseada na

linguagem e no discurso.

A necessidade de uma nova visdo que trata da comunicacdo organizacional é justificada
por Taylor e Casali (2005:9), segundo os quais, no atual contexto de globalizacdo e novas
tecnologias em que as organizacGes estdo inseridas, quando observamos o0s processos de
comunicagdo organizacional ¢ preciso considerar que existe algo mais, “que ultrapassa a mera
transmissdo de informagdo e envolve os processos de interagdo e organizagdo social”, pois é na

comunicagdo que a organizacao exerce abertamente sua influéncia e encontra seu poder para agir.

O objetivo da comunicacdo organizacional € descobrir a organizacdo dentro da
comunicacdo e ndo mais o estudo da comunicacdo nas organizacdes. Taylor (2008:88) defende
que ndo ha organizacdo, sendo aquela que esta presente na comunicacdo, embora se fale em
organizagdo como algo real, “nunca ninguém viu, ouviu, cheirou, provou ou tocou uma
‘organiza¢do’, da mesma forma que o fez com cavalos e vacas, casas e hotéis, limdes e
laranjeiras”. O autor ndo pretende negar a existéncia das organizagdes, apenas questionar sua

forma de existir.

Como afirma Taylor, em entrevista concedida a Casali (2005), para trabalhar a
comunicagao nas organizacfes é fundamental uma visdo multidisciplinar. Por este motivo, essa
escola de pensamento € um campo de investigacdo hibrido que esta situado na interseccao das
ciéncias administrativas com os estudos das ciéncias da comunicagdo. Ainda, segundo o autor,
para compreender esta probleméatica da amplitude da comunicagdo organizacional, cabe um

exemplo:

H& pouco tempo houve uma greve na CBC - Canadian Broadcasting
Corporation, na qual o principal problema ndo foram as relagbes entre os
sindicatos, os trabalhadores e a organizagdo. A questdo central era como voltar
ao trabalho depois de uma greve, como restabelecer 0s processos
organizacionais, como conseguir que a organizagdo funcione novamente depois
de uma luta amarga. Esta é uma questdo de Comunicacdo Organizacional que
ndo vai ser resolvida por outras especializacbes da Comunicacdo, como as
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Relagdes Publicas, o Jornalismo ou a Publicidade e Propaganda. (TAYLOR;
CASALLI, 2005:15)

Na década de 1980, enquanto a area da comunicacdo organizacional ainda buscava a
conceituacdo do seu objeto de estudo, a pesquisa em comunicacdo também procurava maneiras
de acomodar os novos estudos que emergiam no campo. Segundo Casali (2009:110), a discusséo
dos paradigmas organizacionais proposta por Burrell e Morgan encontrou espago entre o0s
pesquisadores de comunicagdo organizacional, pois “legitimou programas de pesquisa
fundamentalmente diferentes e permitiu o desenvolvimento de diferentes critérios de avaliagédo

dessa pesquisa”.

Além disso, a distingdo entre os paradigmas funcionalista, interpretativo, estruturalista-
radical e humanista-radical ou critico, que foi trabalhado por Morgan (1980), adquiriu prestigio e
tradicdo no campo da administracdo durante a década de 1980. Esta distincdo paradigmatica
acabou sendo utilizada como referencial em diversos estudos académicos sobre a pesquisa em

comunicagdo organizacional.

Taylor et al. (2000) afirmam que, a principio, os estudos de comunicagdo conceituavam as
organizaces como sistemas abertos, onde o comportamento dos membros s6 ganhava forgca no
nivel coletivo das organizacBes. Em contraste com estas primeiras perspectivas que se
concentravam quase exclusivamente na psicologia individual e nas relacGes interpessoais entre 0s
membros da organizacdo, a visdo dos sistemas abertos enfatizou que as organizagdes sdo
construcdes psicoldgicas, sociais e simbolicas, através das quais os individuos respondem ao
ambiente. E 0s mecanismos de controle, como normas e regras, SO servem para reduzir as
necessidades do individuo, em favor da organizacdo. Desta forma, as organizagdes funcionam
equilibrando as novas exigéncias do meio ambiente com mecanismos de controle que a protegem

contra a incerteza, potencialmente esmagadora, do ambiente de negdcios.

Ainda, segundo os autores, a acdo individual pode ser enquadrada dentro de uma rede de
relacionamentos e a comunicagdo como primeiro plano da construcdo e representacdo das
organizacOes. Esta perspectiva dindmica das organizacGes, central para o entendimento dos
sistemas abertos, ao mesmo tempo destaca o papel da interconectividade e da importancia do
ambiente externo. Neste momento, a comunicagdo passa a Ser vista como construtora da

organizacéo, portanto, a base do pensamento da Escola de Montreal.
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Em oposicgdo as abordagens restritivas do seculo passado, exclusivamente da comunicacao
empresarial, as pesquisas da Escola de Montreal, em evolugdo no inicio do século XXI,
desenvolvem uma teoria comunicacional que trata dos processos organizacionais. Dessa forma, o
desenvolvimento da Escola aconteceu em um periodo de intensas mudancas no ambito das
pesquisas cientificas e das organizacbes. Como explica Casali (2009:110), no ambiente
académico, “os pesquisadores da comunicag@o organizacional afastam-se da pesquisa positivista
e passam a utilizar métodos relativistas para compreender os significados das a¢des sociais na

otica dos atores sociais”.

Ainda segundo a autora, n0 momento comegcam a Se propagar nas pesquisas de
comunicagdo organizacional ideias oriundas da etnografia, fenomenologia, semidtica e
hermenéutica, portanto, a Escola de Montreal desenvolve-se a luz desse movimento de origem

interpretativista.

A importancia dessa nova vertente de pensamento nos estudos organizacionais pode ser
justificada por Taylor (2006) apud Casali (2009), ao afirmar que o atual mundo dos negécios
questiona o0s conceitos tradicionais de organizacdo. Grandes multinacionais e conglomerados
comecam a perceber a turbuléncia ambiental causada pela globalizacdo, que envolve desde o
desenvolvimento tecnolégico e o aumento da competitividade até as mudancas profundas que

estédo ocorrendo nos processos de gestdo e producao.

Neste contexto, como explica Cardoso (2006), para a comunicacgéo alcancar seu papel de
estratégia de gestdo em um ambiente de complexidade, a organizacdo precisa criar canais
eficazes para que a comunicacdo realize o seu principio social basico de democratizar o
conhecimento, as ideias e a cultura organizacional entre os seus membros. Entretanto, esse
carater democratico da comunicacdo s6 € possivel de ser expresso nas organizages por meio do

didlogo e da producdo de significados.

Como nenhuma corrente de pensamento esta isenta do contexto socio-histdrico, politico,
econbmico e cultural em que estd inserida, a fusdo conceitual entre os autores da Escola de
Montreal “gerou uma concepgao tedrica distinta da comunicacdo organizacional, com énfase na

linguagem e no discurso, sem abandonar os aspectos materiais da realidade” (CASALIL
2009:111).
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Para Taylor e Casali (2005:11), “a comunicagdo organizacional se refere ao estudo de
COmMO as pessoas se organizam por meio da comunicagao e como, dialeticamente, a comunicagao
faz com que as pessoas se organizem naturalmente”. Atualmente, os pesquisadores estdo
prestando mais atencdo a dinamica social, seja por causa das novas tecnologias da informacao e
comunicacgédo, ou em razdo da globalizacdo e das mudangas culturais, o que levou ao aumentou do

desenvolvimento de estudos em comunicagao organizacional.

Por causa desse carater abrangente, as pesquisas de Taylor e seus colegas da Escola de
Montreal veem sendo extensivamente publicadas em periodicos de prestigio internacional das
areas de comunicacdo e estudos organizacionais. Como afirma Taylor, em entrevista concedida a
Casali (2005), a comunicacdo organizacional se tornou uma das &reas mais produtivas
mundialmente em pesquisa nos ultimos anos, por trés razbes principais e interdependentes: a

tecnologia, a globalizacdo e as mudancas culturais.

A tecnologia, uma das principais razdes do grande desenvolvimento da comunicagéo
organizacional, € um dos primeiros indicios de que enormes mudangas estdo acontecendo no
campo da comunicacdo. Por causa destas mudancas, a questdo de como as pessoas se organizam
deve ser investigada de novas formas. Segundo Taylor e Casali (2005), a comunicacdo nao se
limita aos aspectos objetivos da tecnologia, pois 0 processo de comunicacdo nao € tdo simples
quanto as areas técnicas imaginam, sendo dessa forma, cada vez mais necessarios estudos de

comunicagdo organizacional.

A globalizacdo, para Taylor e Casali (2005:11), esta associada as mudancas tecnoldgicas e
envolve também mudancas organizacionais de diversos niveis. Para pensar como 0s estudos de
comunicacdo organizacional analisam o fendmeno da globalizagdo, deve-se pensar “na expansao
das organizacOes, desempenhando atividades em escalas globais, mas devemos também analisar
como a comunicagdo gera a organizagdo de uma sociedade global”, pois um fendmeno inegavel é
0 crescente numero de fusbes e aquisi¢cdes internacionais. Ha alguns anos, as aquisi¢bes de
empresas eram feitas, geralmente, por empresas estadunidenses, mas agora € notavel a quantidade
de aquisi¢des por empresas indianas, chinesas, entre outras, ou seja, estd havendo uma verdadeira

reestruturacdo neste nivel de organizagéo global.

As mudancas culturais sdo também uma razdo importante, pois com a globaliza¢do os

executivos estdo cada vez mais expatriados e suas praticas administrativas, muitas vezes, nao se
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adequam a realidade dos paises em que estdo trabalhando. Segundo Taylor e Casali (2005:11), a
globalizagdo provoca o encontro de diversas culturas locais, o que implica em mudangas culturais
nas praticas organizacionais e apresenta “a Comunica¢do Organizacional uma série de questoes
sobre a formacdo de culturas e identidades, sobre as interagfes interculturais, sobre mudancas

culturais, entre outras”.

No modelo da Escola de Montreal, a comunicagdo organizacional é um processo social
que envolve universos objetivos e subjetivos na criacdo de um ambiente ao mesmo tempo estavel
e em mudancas. O processo de comunicacdo organizacional é definido como uma série de
interagdes entre agentes e objetos, que “constroem a realidade social a medida que definem e
redefinem as relagdes entre sujeito/objeto, quer por meio da dindmica texto/conversagoes, quer

pela continua alternancia entre instancias de constituicdo e/ou transmissdo de significados”

(CASALLI, 2009:107).

A partir do desafio de explorar a relagéo entre comunicagédo e organizacéo, a Escola de
Montreal desenvolve uma proposta tedrica inovadora da comunicacdo organizacional. S&o
apresentados, no proximo item, os pressupostos tedricos basicos da Escola de Montreal. Essa
exposicdo abrange somente as formulacBes que possibilitam a constru¢cdo de um modelo de

analise dos processos de comunicacao organizacional.

5.2 PRESSUPOSTOS TEORICOS DA ESCOLA DE MONTREAL

A comunicacdo organizacional para Taylor (2008), o principal teérico da Escola, é uma
disciplina que compreende trés funcdes da linguagem, simultaneamente. A primeira funcédo € o
contelido e esta relacionada a explicacdo da linguagem. A segunda funcdo é a interpessoal e diz
respeito a maneira como uma expressdo, quando adicionada a um contexto, pode exprimir as
atitudes, ideias, valores e influenciar os outros. Por fim, a terceira fungdo é denominada textual e

sdo os padrdes que determinam a linguagem.

Porém, segundo o autor, a principal preocupacdo ¢ com a funcéao interpessoal, ja que € por
ela que as demais funcGes emergem e as estruturas da autoridade sdo consolidadas e negociadas.
Essas definiches sdo propriedades intrinsecas a todas as formas de organizagdes e sdo, por meio

delas, que a comunicacdo organizacional pretende identificar como sdo constituidas e mantidas as
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organizac@es. Por isso, a preocupacdo com o didlogo é tdo importante, ja que é essencialmente

uma funcdo interpessoal.

Ao examinar as pesquisas recentes em comunicacdo organizacional, Taylor et al. (2000)
afirmam que é possivel aprender com a perspectiva dos sistemas abertos e sua énfase sobre o
meio ambiente como uma fonte de entrada da organizagdo, a importancia dos fendmenos de
comunicagdo em diversas organizacgdes. Por este motivo, a Escola de Montreal considera em sua
perspectiva o atual desenvolvimento social, politico, tecnoldgico e econémico, a diversidade do
processo de comunicacdo e as mudancas no ambiente que sdo fundamentais para o estudo da

comunicagdo organizacional, com uma magnitude muito maior do que no século passado.

Portanto, a Escola de Montreal oferece uma perspectiva diferenciada da comunicacéo
organizacional, porque propfe a constru¢do de uma teoria comunicacional das organizacdes.
Segundo Casali (2009:109), a perspectiva dessa escola considera os aspectos objetivos e
subjetivos do processo de comunicacgdo e atribui igual importancia as manifestacées linguisticas e
materiais, “tais analises permitem a compreensao da génese das organizagdes, sua permanéncia e
transformagdes no tempo € no espago”.

Como afirmam Taylor e Van Every (2000:33), a Escola de Montreal “entende a
comunica¢do como fundamentalmente bidimensional”, portanto, este é 0 pressuposto basico
dessa escola de pensamento e que engloba as no¢des de comunicagdo como organizagéo, e de
organizacao através da comunicacdo. Em outras palavras, segundo Casali (2009), esse
pressuposto engloba duas formas de relacionamento entre comunicacdo e organizacdo: a

producdo e a equivaléncia.

A producdo trabalha a forma como as organizagdes produzem comunicagao ou, entdo, a
forma como a comunicagdo produz a organizagdo, poiS nao existe ‘“organizacdo sem
comunicacgédo e ndo existe comunicagdo sem organizacgdo. Contudo, em uma relagdo de produgéo,
surge o dilema da precedéncia de uma relagdo a outra do desenvolvimento concomitante”
(CASALLI, 2009:112).

Ja, segundo Casali (2009), a relacdo de equivaléncia abrange uma mudanca radical no
relacionamento comunicagdo e organizacgdo, pois essa abordagem trata da comunicacdo e da

organizagdo como um processo isomorfico, isto €, a comunicagao é organizagao e a organizagado
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é comunicacdo. Pode-se perceber que, o trabalho da Escola de Montreal explora, sobretudo, essa

relacdo de producéo e equivaléncia entre a comunicagao e a organizagao.

A abordagem da complexidade pode ajudar na compreensdo dessa relagcdo de producéo e
equivaléncia a0 mesmo tempo. Isso porque, como explica Fortin (2005), para superar 0S
obstaculos, a abordagem da complexidade sugere a seguinte solucdo: a utilizacdo de uma logica
recursiva. Essa logica recursiva diz respeito a toda relacdo ou processo no qual os elementos séo
ao mesmo tempo produto e efeito, ou produtor e causa um do outro, um paradoxo tipico da

complexidade.

Segundo o autor, a importancia da organizacdo para a complexidade estd nessa
possibilidade de uma logica recursiva, pois “se a ideia de recursdo é o instrumento légico que

traduz a de complexidade, a organizacdo ¢ a realidade que encarna essa complexidade”

(FORTIN, 2005:30).

Como abordado na segunda secdo, para 0 pensamento da complexidade tudo é
comunicagdo. Segundo Morin (2001), na atualidade, todos estdo diante de sistemas complexos
onde a parte estd no todo e o todo esta na parte. Por este motivo, essa abordagem defende a
utilizacdo da dialdgica, ou seja, colocar em articulacdo os pressupostos de uma ideia ou posicao

para trabalhar a sua complexidade.

Essa ideia se iniciou, como explica Silva (1996), quando a dialética foi substituida pela
dialégica com o objetivo de articulacdo do simples e do complexo, da ordem e da desordem, um
pensamento novo de racionalidade aberta. Assim, para o pensamento cientifico evoluir da l6gica
classica para a dialdgica complexa, é necessario superar as especializacbes que distanciam as
vérias areas da pesquisa cientifica e impossibilitam uma conexdo essencial entre campos

aparentemente independentes.

Sobre isso, Taylor e Cooren (1997) também afirmam que a existéncia de todos o0s
sistemas de organizacdo social humana é condicionada a comunica¢do, a0 mesmo tempo esses
sistemas de organizacGes sdo uma estrutura na qual a comunicacgdo ocorre. As organizagdes nao
SO se constituem pela comunicagdo, mas também se expressam atraves da comunicagdo, o que

demonstra a universalidade da comunicagédo organizacional.

Assim, o pensamento da Escola de Montreal compreende uma analise interpretativista dos

fendmenos sociais como processos simbolicos e onde as organizagfes sdo construgdes plurais
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que emergem das praticas cotidianas de seus membros. Casali (2009:113) afirma que ao
compreender as organizagdes “como sistemas de individuos em interacdo ativamente envolvidos
em processos de criacdo e recriacdo de uma organizagdo social original, é possivel reconhecer
como a comunicagdo perpassa todas as praticas organizacionais”. Assim, a Escola de Montreal
compreende a comunicagdo como algo mais que a simples transmissdo de mensagem, recusando
a ideia de que as organizacOes sdo realidades impostas e entidades materiais, cuja existéncia tem

prioridade sobre a acdo social.

Portanto, os autores da Escola de Montreal propdem a reconstrucdo da teoria das
organizacfes com base na comunicagdo. Segundo Casali (2009), essa reconstrugdo da teoria das
organizac¢Bes possui dois momentos principais. O primeiro € que as proposicdes tedricas da
escola reduzem a prioridade conceitual da separacdo entre a organizacdo e seu ambiente, e
identifica as préaticas discursivas como a principal caracteristica desse relacionamento entre a
organizacao e seu contexto ambiental. J& no segundo momento, os autores da Escola defendem
uma nova abordagem da relacdo organizagdo e ambiente que esta enraizada em praticas e

processos discursivos.

Além disso, as investigacdes da Escola de Montreal sdo guiadas essencialmente por uma
pergunta de pesquisa basica e elementar: o que é uma organizacdo? A resposta, aparentemente
simples, “é que uma organizacdo é um tecido de comunicacdo. No entanto, a compreensao das
organizacGes como atores sociais acrescenta certa complexidade a essa resposta” (CASALI,
2009:114).

A acdo dentro da organizacado é resultado de processos de comunicacdo. Como explicam
Taylor e Robichaud (2004), por meio da comunicacdo e de processos de metacomunicacao, 0s
individuos se tornam os representantes das interacdes passadas que acontecem nos grupos e nas

organizac0es e, assim, sdo capacitados para agir.

Casali (2009:114) explica que a acdo organizacional é, na realidade, “uma acdao individual
legitimada por processos de comunicagdo. A medida que a comunicacio se realiza, esta produz
organizacdo e a organizacdo SO se concretiza pela comunica¢do”. Por este motivo, Taylor e
Robichaud (2004:25) compreendem a organizagdo e a comunica¢do como coconstitutivas, “isto &,
a organizacdo emerge dentro e através da comunicagdo, mas 0s residuos materiais, sociais e

linguisticos da influéncia da organizacdo passada, envolvem e caracterizam a comunicagao”.
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Essa ideia pode ser explicada também através dos trés principios da abordagem da
complexidade que, segundo Morin e Le Moigne (2000), sdo: o principio dialdgico, o principio da
recursdo organizacional e o principio hologramatico, vistos na segunda secdo. O principio
dialdgico une dois conceitos ou nogdes antagonicos que aparentemente deveriam se repelir, mas
que sdo indissociaveis e indispensaveis para a compreensdo da realidade. O principio da recursdo
organizacional é a nocdo de auto-organizacgdo, ou seja, um circulo gerador no qual os produtos e
os efeitos sdo eles proprios produtores e causadores do que produzem. E por fim, o principio
hologramatico coloca em evidéncia o paradoxo de certos sistemas onde a parte esta no todo e o

todo esta na parte.

Como explicam os autores, para o entendimento da organizacdo, 0 pensamento da
complexidade trabalha um ir e vir incessante entre certezas e incertezas, entre o elementar e o
global, entre o separdvel e o inseparavel. Para tanto, uma das principais proposicGes tedricas
desenvolvidas pela Escola de Montreal para compreender as organizagdes e suas acOes sdo a
teoria da coorientacdo e a dindmica texto/conversagdo. Segundo Taylor e Robichaud (2004),
essas abordagens basicas sdo utilizadas para o estudo da relacdo intrinseca entre comunicacdo e

organizacao.

A nocdo de A/B/X, que é apresentada a seguir, pode ser interpretada superficialmente por
alguns autores como uma releitura do modelo formal de Shannon e Weaver (1949), em que uma
fonte A envia uma mensagem X para um destinatario B. Essa nocdo classica de comunicacéo,
“como um process0 no qual, emissores e receptores operam codificacGes e decodificacdes de
mensagens transmitidas por veiculos/meios de comunicacao, restringe-se aos aspectos simbolicos
da comunicagdo” (CASALI, 2009:115).

Para Taylor (2008), um te6rico da comunicacao organizacional tem a tarefa inicial de usar
a teoria da comunicagdo como ferramenta para materializar a organizagdo dentro da
comunicagdo. Portanto, notar a funcionalidade da linguagem é um diferencial para a criacdo de
uma teoria comunicacional, mas esta precisa estar alinhada com outras condi¢cbes do momento,

por exemplo, a situagéo.

Com o objetivo de tornar a teoria da comunicagéo explicitamente organizacional e com

énfase na situacdo, o autor desenvolveu a chamada teoria de coorientacdo. Essa teorizacdo é
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detalhada a seguir, em conjunto com a dinamica texto/conversacdo, pois essas proposi¢des sao a
base do modelo de comunicacgéo organizacional da Escola de Montreal.

5.3 A TEORIA DA COORIENTACAO

Os teoricos da Escola de Montreal utilizam visGes subjetivas para interpretar o sentido das
acles sociais. Como a nova concepgdo tedrica que surgiu da fusdo conceitual proposta pela
Escola ainda estd em fase de construcdo, um dos novos olhares propostos sobre a organizacdo e a

comunicacdo é atraves da compreensao da teoria da coorientacao.

Para compreender essa teorizacdo, Casali (2009:114) explica que umas das proposicoes
basicas da Escola de Montreal “¢ a de que a unidade minima de comunicagdo ¢ organizagédo ¢ a
coorientacdo, representada pela relacdo A/B/X. Tal relacdo é a unidade bésica de analise da
comunica¢do organizacional”. Essa relagdo A/B/X, na realidade, é uma relagdo entre agente e
objeto. O agente esta preocupado em alcancar a acao através do objeto, essa relacdo ainda nédo €
comunicacional, mas € o que o autor considera como componente-chave daquilo que vamos
entender por situacdo/interacdo (TAYLOR, 2008).

A comunicacdo organizacional € uma atividade progressiva e so € considerada explicita
quando o objeto X se torna foco de um agente A, e alguém se beneficiara com o resultado de uma
acdo B; o objeto X em questdo possui valor e por isso € o motivo da comunicacdo. O agente A
adiciona valor ao objeto B tornando-o mais Util, mas para isso 0 agente A precisou presumir que
0 objeto X possuia valor para o beneficiario B. Portanto, segundo Taylor (2008), o foco da
relacdo de comunicacao estd no potencial do objeto para motivar essa troca, ou seja, no potencial

de valor do objeto.

Figura 2 — Relacdo agente-objeto como base pratica da coorientagdo. (TAYLOR, J. Da
tecnologia na organizagao a organizacao na tecnologia. 2008, p. 89.)
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Como explica o autor, a coorientacao representa uma relacdo de troca em que um minimo
de dois agentes, A e B, tem sua atencdo focada em um objeto X. Nesse caso, agentes séo
individuos ou organizagdes que utilizam recursos de linguagem para interagir, “os objetos de
comunicacdo representam elementos do ambiente material e social passiveis de interpretacdo e
que incorporam significado” (CASALI, 2009:115).

Segundo Franco (2011), na coorientacdo é fundamental uma compreenséo prévia de todas
as unidades existentes na organizacdo, cada unidade envolvendo mais de um gestor e cada ator
empenhado em uma atividade que tem um objetivo especifico. Para o autor, os atores devem se
relacionar entre si com um objetivo central que represente a soma de todas as unidades da
organizacao, isso para que o objeto construido seja o resultado das interacdes dos individuos de

diversas unidades.

Na coorientacdo, cada ator pode colocar seu ponto de vista buscando diferencia-los, ainda
que o objetivo seja a integracdo de um objeto comum. A integracdo entre as pessoas nha
coorientacdo acontece através das conversacdes, pois é nelas que a organizacdo acontece. Além
disso, como explica Franco (2011:33), “no agenciamento, 0 modo como 0s textos e relatdrios séo
produzidos define como orientar as a¢fes para a organizagdo funcionar” e, assim, deve produzir a

realidade organizacional.

Taylor (2008) explica que através de uma visdo abrangente do sistema de interacdo, a
comunicacdo é uma ferramenta de integracdo que une atividades desiguais e que diferencia
papeis e identidades. O que ndo representa um problema enquanto a reciprocidade é respeitada,
ou seja, a troca de valor por valor, 0o que conduz a uma combinacdo harmoniosa de atividades
relacionadas. Portanto, nas organiza¢les, quando a equidade ndo € respeitada, ocorre um

desequilibrio de prioridades e o resultado é o ressentimento.
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Para Taylor e Van Every (2000), em um contexto simbdlico, a comunicacdo é o0 espaco
pelo qual os pensamentos dos individuos, de forma escrita ou falada, podem ser transferidos entre
outros individuos, para que esses interpretem 0s pensamentos e 0s encaixem em sua estrutura de
referéncia preexistente, o que segundo os autores, também € conhecido como teoria da

transmissao.

Como afirma Casali (2009), a comunicagdo é tanto simbodlica quanto subsimbdlica. O
aspecto simbolico inclui somente as dimensdes primarias da comunicacéo e evidencia seu carater
referencial, ou seja, ao se comunicarem, os individuos fazem referéncia a outros individuos ou a
fatos, objetos e conceitos preexistentes. No entanto, a dimensdo subsimbdlica ndo considera o

relacionamento entre A/B/X, tampouco o contexto em que a comunicagdo acontece.

Para sobrepor essa limitacdo, que tem os aspectos simbolicos da nocdo classica de
comunicacdo, Casali (2009:116) afirma que a dimensdo subsimbolica se refere a producao de
conhecimento, “evidenciando a importancia da comunicacdo nos processos de construcdo da
realidade social (contexto) e de constituicdo da identidade do ser, do outro e da sociedade
(relagdo entre A e B)”. No aspecto subsimbdlico, a comunicacao possibilita que os individuos em
grupo possam construir conhecimento interativamente. Esse conhecimento “se torna uma
propriedade comum que ndo pode ser definida como realizagdo individual de nenhum dos
membros da interacdo que o produziu. A comunicacdo em sua dimensdo subsimbolica possibilita
a produgdo intelectual coletiva” (CASALI, 2009:116).

Como afirma a autora, nenhum participante da interacdo é capaz de compreender
individualmente a situacdo, portanto, a compreensdo da realidade € um processo social que se
desenvolve coletivamente pela comunicacdo. Dessa forma, as informagfes também sdo resultado
de interacOes sociais e ndo apenas mensagens transportadas em um processo de comunicagéo; e

as informacdes séo, principalmente, construidas através de processos de comunicag&o.

A comunicacdo é sempre um processo social, tanto na forma simbolica quanto na
subsimbolica. Para Casali (2009:116), a comunica¢do ‘“envolve processos sociais de
representacdo e producdo de conhecimento. Em sua dialética simbolico/subsimbolico esta

presente na esséncia de todas as manifestagdes sociais”.

Como explica Taylor (2008), de acordo com essas definicbes apresentadas da

coorientacdo, a relacdo entre A/B/X representa uma relagdo de meios e fins entre agentes,
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beneficiarios e objetos, e onde os meios de um constituem os fins dos demais. Entretanto, para
coorientar as acdes em torno de um objeto comum X, os agentes A e B articulam aspectos

subjetivos e objetivos do contexto.

Taylor e Robichaud (2004) explicam que, para criar uma unidade organizacional, 0s
individuos precisam alinhar os processos pelos quais trabalham no mundo objetivo e,
simultaneamente, no mundo social da organizacdo. Isso porque o0s individuos sO estdo
organizados quando estdo envolvidos em uma acdo em comum e, necessariamente, sob uma

orientacdo comum para realizar as acdes, 0 que pode ser representado através da figura a seguir:

Figura 3 — Modelo de coorientacdo. (Adaptado de TAYLOR, J; ROBICHAUD, D. Finding the
organization in the communication. 2004, p. 26.)
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Como afirma Casali (2009:117), “na dinamica A/B/X, os mundos objetivos e subjetivos
interagem. Ao comunicarem, 0s sujeitos recorrem a um universo linguistico que permite a leitura
e interpretacdo dos objetos materiais e sociais”. Entretanto, enquanto os sujeitos agem sobre um
mundo objetivo, este também age sobre 0s sujeitos e 0 ambiente se torna resultado e condicéo das

constantes intera(;()es entre os agentes.

Para que qualquer tarefa organizacional seja realizada com sucesso, os individuos
envolvidos devem seguir um foco Gnico e comum. Em um processo de coorientagdo, 0s agentes
podem ser individuais ou coletivos, “as propriedades da coorientagdo repetem-se em qualquer
escala, como um fractal; e as relacbes de agenciamento criadas pela coorientacdo tendem a
imbricacdo, isto €, em uma organizacdo, diversas unidades relacionais A/B/X acabam por se
sobrepor” (CASALI, 2009:118).

Segundo a autora, a sobreposicdo de relagbes A/B/X é um processo de imbricagdo, pois
quando A/B/X se torna uma unidade que passa a interagir com outros agentes com relagdes da
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mesma natureza, ocorre essa imbricacdo de relacdes que gera as organizagOes, conforme

explicado no seguinte exemplo:

Uma relacdo A/B/X se forma quando o diretor de marketing (A) se reline com o
diretor de producéo (B) para definir a quantidade (X) a ser fabricada de um
determinado produto no més seguinte. Ap6s a reunido, tanto A quanto B
passardo a interagir com seus pares sobre 0 mesmo objeto X. Cada qual, de
acordo com a sua especialidade, passa a agir em nome da interagcdo anterior em
outras interacdes futuras. Seguindo com o exemplo, em funcdo da quantidade
(X) definida, o diretor de marketing (A) vai interagir com seu chefe de vendas
(C) quanto as formas de comercializacdo (Y) de determinada mercadoria. A
relacdo A/C/Y possui as mesmas caracteristicas da unidade relacional A/B/X; no
entanto, esta primeira esta representada em A/C/Y, uma vez que A esta agindo
em nome da interacdo original. As atividades organizacionais sdo, portanto,
sucessivas imbricacfes de dois agentes A/B em relagdo a um objeto comum X.
(CASALLI, 2009:118)

Dessa forma, a teoria da coorienta¢do tem o objetivo de explicar como as organizacdes
sdo permeadas por processos de comunicacao. Percebe-se que a maioria das atividades diarias na
organizacdo envolve atos de comunicacgdo: reunides, conversas, negociagdes, memorandos,
relatérios e, assim por diante, inclusive as novas tecnologias da comunicacdo e da informagéo

que permeiam a rotina das atividades organizacionais.

Contudo, observa-se que, no século XXI, mesmo os individuos dispondo de uma
variedade de tecnologias da comunicacéo e da informagéo, estes estdo se comunicando cada vez
menos. Como explica Casali (2009:119), a comunicacdo implica em compartilhar significados,
embora os individuos recebam “um significativo volume de informacfes, a comunicacdo se
realiza apenas quando tais informacdes adquirem sentido para esses individuos, ou seja, quando

os agentes em interacdo A e B constroem objetivos comuns X”.

Segundo Taylor e Robichaud (2004), a formacgédo de uma unidade organizacional depende
dos individuos estarem alinhados com o mundo objetivo e, a0 mesmo tempo, situar-se dentro de
um mundo social. Os autores explicam que se as pessoas sdo apenas engajadas em acdes, mas
ndo estdo coorientadas para um foco Unico, estas ndo estdo organizadas. Desta forma, conclui-se

que a organizacao € a luta para alcancar a coorientacdo e ndo apenas o resultado da mesma.

Para a organizacgdo estar comprometida com a coorientacdo, os membros devem partilhar
de um objetivo comum e de uma fonte comum de identidade que é caracteristica da sua

comunidade. Como explicam Taylor e Robichaud (2004), estes parametros em comum viabilizam
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a negociacdo de atitudes assimétricas entre 0s membros, pois as pessoas podem estar

coorientadas mesmo quando discordam.

A teoria da coorientacdo defende também uma dimensdo vertical da comunicacdo nas
organizacOes. Essa dimensdo vertical trata do conceito de hierarquia e autoridade e, segundo
Taylor (2008), essa questdo inicia com uma observacao sobre o conhecimento interpessoal nas
organizacoes:

Para ter direito a atuar como um agente da organizacdo, é necessario ser
qualificado. Para ser qualificado, é necessario entender algumas obrigaces, ser
motivado a atuar, ter o conhecimento especializado que se ajusta as

responsabilidades, possuir a competéncia, normalmente adquirida mediante um
periodo de preparacao e supervisao pratica. (TAYLOR, 2008:91)

Neste sentido, o individuo que o autor descreve como agente, apenas aparece cOmo
resultado de uma transagdo anterior de coorientacdo, onde a primeira fonte de agenciamento esta
relacionada com o futuro agente. Pode-se perceber que o Ultimo agente se transforma no proprio
objeto de qualificacdo, ou seja, houve um aprendizado. Segundo Taylor (2008), de uma
perspectiva diferente, o objeto pode ser um beneficiéario, pois como resultado da qualificacdo, o
objeto é autorizado a atuar pela organizagdo como agente e recebe por issO uma recompensa
monetaria, 0 que também pode ser visto na figura a seguir:

Figura 4 — A organizacdo como fonte de autoridade. (TAYLOR, J. Da tecnologia na organizagao
a organizacao na tecnologia. 2008, p. 92.)
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Como explica Taylor (2008), embora a organizacdo seja distribuida, ela é igualmente
centralizada. 1sso ocorre por dois motivos: em primeiro lugar, porque a qualificagdo para algumas
coisas ndo € algo que ocorre de uma s6 vez; e em segundo lugar, porque o0 agente € parte de uma
comunidade que se dedica a mesma préatica, por isso existem também questdes de controle

interno na organizacgéo.

Um exemplo da organizacdo como fonte de autoridade é o fato de que nas discussfes
entre os agentes de responsabilidade de diferentes comunidades ou organizacdes, 0 que pode
ocorrer é a pratica da metaconversacao, que, segundo Taylor (2008:93), é “uma conversacdo que
liga todas as comunidades por meio dos oradores que as representam: um dialogo em que o
objeto é a conversa sua ¢ a dos outros”. O que também pode ser compreendido pela figura a
seguir:

Figura 5 — A construgdo da autoridade organizacional. (TAYLOR, J. Da tecnologia na
organizacgdo a organizagado na tecnologia. 2008, p. 92.)
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Como afirma Taylor (2008), a gestdo organizacional €, na esséncia, uma
metaconversagdo, pois o0 que ocorre € uma mudanca fundamental nesse processo, sendo que antes
a qualificacdo dos agentes era um sistema de delegacao de responsabilidades e poderes de cima
para baixo. Segundo o autor, na metaconversacao, a qualificacdo acontece de baixo para cima, ou
seja, € 0 agente da comunidade se justificando acerca do seu ponto de vista para 0s colegas e

agentes superiores.

O objetivo da metaconversacdo é disseminar posi¢cdes e opinides sobre qualquer coisa que
se assemelhe a uma decisdo, o que tem o objetivo de definir um ponto de vista comum a toda a
organizagcdo. Como explica o autor, a organizagdo se tornar real através da delegacdo de
autoridade a um agente que € responsavel por atuar sozinho nas conversa¢des da comunidade ou
organizacao, dessa forma é na metaconversacdo que nasce 0 processo de construcdo e delegacédo

de autoridade.

Resumindo, segundo Taylor e Robichaud (2004:15), “o que sustenta a organizagdo ndo ¢é
ignorar as diferencas, mas sim torna-las objeto de conversa.” A coorientagdo ¢ um estado e néo
uma atividade, ou seja, € um produto e ndo um processo, ela ndo possui a inten¢do de produzir
COoNsenso, mas € seu comprometimento com a negociacao que rende um compromisso continuo
da organizagdo com o processo. Portanto, a coorientacdo nédo dissolve as diferencas, mas serve

como um meio para dar-lhes expresséo.

Como explicam Taylor e Van Every (2000:48) “¢ possivel perceber o quanto se pode
dizer sobre a dindmica das narrativas transacionais e da vida organizacional, com base
exclusivamente na analise da A/B/X”. Ainda, segundo os autores, a facilidade de ilustrar as
propriedades abstratas da comunicacdo sugere o poder da linguagem na modelagem do que

aprendemos através de nossas experiéncias pessoais.
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As interacgOes ou relagbes A/B/X da teoria da coorientagdo podem se manifestar de duas
maneiras: por meio de textos e conversagfes. Como afirmam Taylor e Robichaud (2004), a
coorientacdo é mediada por textos e realizada através de dialogos, os quais podem se manifestar

na forma de conversacdes, 0 que € explorado a seguir.

5.4 A DINAMICA TEXTO/CONVERSACAO

A dindmica texto/conversagdo, como explica Casali (2009:120), representa “um processo
continuo e circular em que conversacdes se transformam em textos e textos sdo traduzidos em
conversagdes. As organizacdes emergem de tal dinamica e sdo resultados dessas tradugdes”.
Nesse processo, a comunicacdo €, a0 mesmo tempo, o contexto e o local de manifestacdo das

organizacoes.

A proposta de Taylor e Robichaud (2004) é que a comunicacdo desempenha um papel
fundamental na realizacdo das atividades na organizagdo. A dindmica texto/conversagdo se
concentra na dialética do texto e agéncia e discute como as duas formas de linguagem e discursos
se introduzirdo na concepcdo de organizacgdo: as atividades comunicativas do agente (conversas)
e as atividades discursivas baseadas em interpretacdes (textos) que definem os propoésitos das

organizagoes.

As conversacdes representam a esséncia dos processos que geram a organizacgdo. Segundo
Casali (2009:120), “enquanto as manifestagdes linguisticas se produzem essencialmente em
interacOes, as conversagdes se tornaram unidades de analise da comunicagio e das organizagdes”,
as acOes organizacionais sdo realizadas e criadas por meio do continuo dinamismo dessas
conversagdes. Portanto, ndo se trata apenas de conversagdes, mas, sobretudo, de um meio pelo
qual as estruturas organizacionais sdo constituidas, pois para compreender um sistema

organizacional é necessario rastrear as conversas que acontecem nesse sistema.

Dessa forma, as conversas diarias e as negociacdes que se realizam por meio delas séo
duplamente contextuais. As conversagdes criam “sua propria logica local a medida que os
interlocutores se revezam em suas intervengfes. Ao mesmo tempo, as interacdes diarias criam
contextos e interpretam contingéncias nas quais futuras acGes irdo se desenvolver” (CASALI,
2009:120).
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Segundo Casali (2009:120), nas organizac@es, as conversagdes sdo multiplas, constantes e
continuas, “a comunica¢ao ocorre por meio de conversacdes locais, bem como por intermédio de
conversacOes que se sobrepfem em mdltiplas camadas”. Para Taylor e Robichaud (2004), a
conversa é compreendida como um ambiente material/social da linguagem, que é também o local
onde a organizagdo acontece e as agéncias e 0s textos sdo gerados. Os textos sdo recortes das
conversas que acontecem no ambiente da linguagem e refletem as praticas de producdo de
sentido (sensemaking) e habitos de interpretacdo dos membros da organizacdo que lidam com os

propdsitos materiais e sociais imediatos dos individuos.

Como explicam Taylor e Robichaud (2004), a linguagem € utilizada para nomear eventos
e influenciar a acdo dos outros, mas também para se afastar e entender a situacdo; ja os textos sao
construidos para preparar o ambiente para conversas futuras. Esse processo de organizacdo é
continuo e age regularmente sobre a linguagem para conciliar os processos de acdo e
sensemaking. Nesta perspectiva, o texto e a agéncia estdo interligados no papel do discurso e da

acao humana.

Portanto, uma visdo dinamica da linguagem e da organizacao deve considerar processos
que relacionam ambos os lados da relacdo, organizagdo e linguagem. Como afirmam Taylor e
Van Every (2000:22), “a experiéncia subjetiva da vida organizacional s6 ¢é possivel através da
representacdo da linguagem. A organizacdo deve ter sido um texto discursivo antes que pudesse

ter dado vida a intersubjetividade de uma conversa”.

Segundo Casali (2009:120), essa nogdo de texto ¢ empregada “para capturar a simples
ideia de que discursos sdo construidos por palavras e frases coordenadas de maneira mais ou
menos sistematica, para produzir uma expressao de linguagem coerente e compreensivel”.
Portanto, os textos representam a materializagdo das conversagdes estruturadas e escritas em
forma de discursos. Entretanto, estes podem ser alterados em funcdo de novas conversagdes

decorrentes de alguma equivocidade.

Taylor e Van Every (2000) definem a organizacdo como uma forma de vida, pois é um
modo de estruturacdo do mundo social para que se produza um ambiente que expressa essas
formas de vida social e que crie um contexto para que essas formas se desenvolvam. A

“comunicagdo organizacional € um continuo de textos e conversagdes. Nesse fluxo, se produzem
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artefatos materiais e se reproduzem estruturas sociais que constroem o ambiente. Assim, as

organizagOes integram universos objetivos e subjetivos” (CASALI, 2009:121).

Portanto, ndo existe uma unica estratégia legitima de estudar a organizacdo de uma
perspectiva discursiva. Como explicam Taylor e Robichaud (2004:25), “a selecdo de uma
abordagem depende de nos concentramos em uma dindmica de curto prazo da organizagdo ou no
papel de longo prazo da estrutura da linguagem na organizagdo”, esta escolha ¢ chamada de visao
de mundo. Nesta linha de pensamento, serd discutida a seguir a andlise do discurso nas

organizacoes.

Inicialmente, é importante considerar que a analise da linguagem nos ultimos anos ganhou
um lugar de destaque nos estudos organizacionais. Por este motivo, Putnam e Fairhurst (2001:78)
afirmam que a linguagem é “mais do que um veiculo especializado, um sistema de codigo Unico
ou elementos da estrutura narrativa e palavras que refletem temas, regras e normas de

comportamento”.

Sobre os tipos de discurso nas organizagdes, Putnam e Fairhurst (2001) explicam que a
analise da linguagem nas organizacdes tem focado ambos os tipos de discursos, oral e escrito,
incluindo até as conversas entre 0s gestores. Os primeiros estudos desta linha surgiram de dois
fios condutores principais, conversa profissional e cultura organizacional. A conversa
profissional, em geral, focava na forma e estrutura da conversa cotidiana, enquanto 0 processo ou
a organizacao em si, ndo eram o foco principal dos estudos. J& a cultura organizacional era uma
vertente de pesquisa que defendia o papel critico do discurso nos estudos organizacionais atraves

da analise dos credos, piadas e historias, para compreensdo da vida organizacional.

Putnam e Fairhurst (2001) apresentam uma tipologia de oito categorias de analise da
linguagem na organizacdo, que se diferem nas caracteristicas privilegiadas do discurso e da
maneira como o discurso estd relacionado com processos e constru¢des organizacionais. Entre
estas, algumas abordagens se diferem radicalmente nas defini¢des e suposi¢des que fundamentam

a analise da lingua nas organizagoes.

e Segundo Putnam e Fairhurst (2001:82), a Sociolinguistica € uma abordagem que
trata a linguagem como uma consequéncia natural das categorias sociais. Os
pesquisadores que trabalham com essa abordagem “enfatizam a semantica ou o

Iéxico que emanam das diferencas sociais e estruturais, por exemplo, classes
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econdmico-sociais, educagao ou localizagdo geografica”. Estudos organizacionais
nas classes sociais tratam os repertorios linguisticos como emanados de sistemas
sociais, de variaveis sociais como ocupacdo e interacdes informais entre 0s
membros de uma subcultura organizacional e de posicdes hierdrquicas que

contribuem para as variagdes linguisticas.

De uma perspectiva sociolinguistica, como explica Putnam e Fairhurst (2001), a
linguagem se tornou um sistema pelo qual as comunidades organizacionais definem suas
identidades e relacionamentos. O discurso define as estruturas sociais e o estilo de comunicacdo e
emana de sistemas de formacé&o, cultura e classe que operam dentro e fora da organizacdo. Em
geral, linguagem é um artefato da organizacdo que reflete ocupagdo, departamento e papel
organizacional. O problema dessa abordagem é que trata a estrutura organizacional como um fato
social, que esta fixo e estatico, e ndo como a um processo dindmico que emerge das lutas
organizacionais. Além disso, para esta abordagem, os significados e interpretacbes do discurso

sdo assumidos e ndo questionados.

e A andlise da conversacdo foca na estrutura da linguagem como sintaxe e na
sequéncia da interacdo que ocorre dentro de uma dindmica em vez de um contexto
estatico. Conversas sdo realizacdes produzidas, renovadas e transformadas
localmente por meio de interacdes que ocorrem através de regras implicitas que
orientam a sintaxe e a estrutura de sucessivas conversagfes. Os estudos
organizacionais separam a analise da conversacdo em cinco areas: i) abertura e
término das conversas; ii) troca de turnos; iii) pares de adjacéncia; iv) mudanca de

topico; e v) rendncias e alinhamentos.

Putnam e Fairhurst (2001:87) explicam que para essa abordagem, a producdo, a
manutencdo e a reparacao das conversas sao realizacdes da comunicacdo. Analises tradicionais
das conversas dificilmente fogem do nivel de significado ou compreensdo contextual que ndo esta
incorporada no discurso, “da mesma maneira, a superficie de linguagem e as formas e estruturas
de conversagdo formam a comunicagdo, como, por exemplo, padrdes de poder e controle na

organizagao”.

e Linguistica cognitiva é o estudo dos padrdes de discurso que surgem de processos

mentais, essa abordagem privilegia a ligagdo entre as formas de discurso e 0s
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usuarios da lingua. Usuérios da lingua sdo individuos que interpretam ou dao
sentido ao discurso através da combinacdo de padrdes linguisticos com o
conhecimento do senso comum de eventos, esse conhecimento é resultado de
experiéncias pessoais. Nos estudos organizacionais, a linguistica cognitiva €
categorizada como sensemaking, uma perspectiva interpretativa que se concentra
na atribuicdo de significado as atividades e processos organizacionais. A
linguagem contribui para o sensemaking através da identificacdo de como 0s
textos cognitivos sdo estruturados, como sdo lidos e como quebram padrées de

rotina da conversa.

Quatro areas da pesquisa organizacional exemplificam a linguistica cognitiva: i) scripts e

esquemas; ii) mapa cognitivo; iii) rede semantica; e iv) molduras. Essa abordagem privilegia

mais o significado do que a estrutura e codigos linguisticos. Entretanto, os significados sdo

armazenados em sistemas cognitivos de usuérios, desta forma a linguagem é um codigo de

comportamento para revelar a interpretagdo cognitiva e representar estruturas de conhecimento da

mente coletiva. Os estudos “de lideranga, avaliacdo de desempenho e negociagcdo dentro dessa

perspectiva privilegiada do sensemaking é uma abordagem fundamental para estudar o discurso
na organizagdo” (PUTNAM; FAIRHURST, 2001:89).

Pragmatica, segundo Putnam e Fairhurst (2001:89), ¢ um “amplo termo que se
refere ao estudo da linguagem em contexto, por isso muitas vezes é tratada como
uma categoria genérica para uma variedade de perspectivas do discurso”. Essa
abordagem incorpora a forma linguistica e 0 contexto comunicativo do discurso,
no entanto, privilegia caracteristicas contextuais e foca no discurso como acao e
interagdo simbolica nas comunidades de fala. O significado € uma caracteristica
central dessa abordagem, mas o contexto, a acdo e as relacfes contribuem para a
natureza geradora de significado. Os individuos constroem acfes sociais através
de um trabalho de significacdo que esté fora da discrepancia entre o que € dito e o
que se entende. A perspectiva pragmatica possui trés escolas que privilegiam
diferentes caracteristicas do discurso: i) atos do discurso; ii) etnografia da fala; e

iii) analise das interagdes.
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e A Semidtica esta centrada na maneira como a interpretacdo envolve sinais e como
ela se transforma em sistemas de cddigos. Examinando os sinais, essa abordagem
amplia o foco dos estudos linguisticos para incluir ndo apenas o discurso, mas
também termos que ndo sdo verbais como imagens, acles e objetos. Existem duas
diferentes escolas da semidtica nas teorias organizacionais e que servem como
precursoras da abordagem pos-moderna: estruturalismo e semiose. Nessas duas
escolas, sinais e simbolos representam algo a mais. Assim, a linguagem é a
representacéo a que se refere, substituindo ou interpretando alguma coisa, 0 que
pode ser “por meio de um sistema de cddigos que estdo na superficie ou nas
profundezas da estrutura ou um conjunto de significados desenvolvidos através de
um processo de significagdo” (PUTNAM; FAIRHURST, 2001:103).

A abordagem da semidtica trata o discurso como um sistema de simbolos que representa
um mundo de objetos que ndo sdo linguisticos. Além disso, essa abordagem como privilegia
codigos e interpretacdes, trata a organizacdo como o desenvolvimento de cadeias de significados

que representam sistemas de crencas e que caracterizam a identidade e a imagem corporativa.

e Analise literaria e retorica € uma perspectiva que também trata a linguagem,
assim como a semiotica, como um processo de significancia, porém, ela esta mais
centrada nos simbolos do que nos sinais; destaca os significados e elementos
contextuais da linguagem ao invés dos cddigos e caracteristicas estruturais. Como
afirmam Putnam e Fairhurst (2001:103), as perspectivas literarias e retoricas estdo
focadas “no texto do discurso e nas maneiras em que o significado se entrelaga
com a funcdo de moldar a mensagem e as respostas as mensagens”. A retdrica €
conhecida por utilizar dos meios disponiveis de persuasdo, ela usa dos métodos
classicos de argumentacao para situacdes como examinar mensagens corporativas
em situacOes de crise, tomar decisbes organizacionais e identificar e gerir

conflitos.

A analise do discurso, nessa abordagem, esta centrada nas interconexdes entre mensagem,
funcOes, significados e contexto, portanto tem um papel importante na interpretacdo do

significado e construcdo da realidade organizacional. De muitas maneiras, essa abordagem nos
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estudos organizacionais contribui para a construcdo da analise do discurso nas perspectivas

criticas e p6s-moderna.

e Estudos da linguagem critica e a abordagem po6s-moderna possuem o foco no
discurso e na sociedade, e ambas utilizam formas de analise do discurso
previamente discutidas para atingir objetivos particulares e descobrir de que
maneira a linguagem constitui e reconstitui arranjos sociais. Segundo Putnam e
Fairhurst (2001:109), a andlise critica do discurso estd centrada no poder e no
controle, em especial na maneira com que diferentes grupos competem para
alcancar seus proprios interesses e controlar fontes simbdlicas e discursivas.
Assim “o discurso produz, mantém e resiste a sistemas de poder e desigualdade

através da ideologia e hegemonia”.

Essa abordagem examina o modo como a hegemonia molda e é moldada pelo uso da
lingua, a maneira que grupos poderosos controlam a linguagem e a maneira que profundas
estruturas revelam poder e ideologia. A linguagem critica possui quatro principais caracteristicas:
i) conversa narrativa; ii) rituais e textos; iii) conversa diaria; e iv) ironias, contradices e

paradoxos.

Estudos que adotaram essa abordagem de linguagem do discurso voltada para a ideologia
e poder das relagdes privilegiam o contexto, funcédo e significado para mostrar como o discurso
decreta, revela e esconde o exercicio do controle. Segundo as autoras, investigacdes empiricas
mostraram palavras de destaque, estruturas e padrdes de frase e significados contextuais que
comprovam que a linguagem esta atrelada a processos hegemonicos e ideologias dominantes.
“Contradigdes e ironias ndo so revelam a maneira que 0 poder opera no discurso organizacional,
mas também desvendam as linhas de falha, por onde a resisténcia pode emergir” (PUTNAM,;
FAIRHURST, 2001:113).

e Andlise da linguagem pos-moderna, como explicam Putnam e Fairhurst
(2001:113), é a abordagem que envolve temas como poder e resisténcia na analise
do discurso. Porém, essa abordagem compreende o poder como um conceito
polémico que estd inserido no discurso através de uma dialética do controle.
Pressupostos pds-modernos sobre poder e significados tém implicagdes diretas na

analise do discurso. A revisdo dos estudos sobre o discurso na abordagem pds-
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moderna possui trés principais categorias: i) fragmentacdo e ambiguidade; ii)

ironia e paradoxo; e iii) linguagem como textos.

Sobre a questdo da andlise do discurso, 0s autores explicam que a lingua é vital para a
compreensdo dos simbolos organizacionais, das mudancas recentes na area dos estudos
organizacionais e da andlise do discurso na organizacdo. Ainda que a analise do discurso seja um
tipo de metodologia, a linguagem € mais do que uma ferramenta analitica utilizada para obter
insights sobre as estruturas organizacionais. O estudo da linguagem é uma atividade
interdisciplinar na sua esséncia, pois quando padrbes de discurso se fundem com 0s processos
organizacionais, tornam a linguagem e as organizagdes um dominio exclusivo (PUTNAM,;
FAIRHURST, 2001).

Além da importancia da andalise do discurso nas organizac@es, segundo Casali (2009:121),
as organizacOes “resultam da dinamica texto/conversac@es, bem como da imbricacdo de unidades
relacionais A/B/X”. Essa perspectiva da Escola de Montreal fornece subsidio para a construgao
de um modelo de processo da comunicagdo organizacional que explica a maneira pela qual a
comunicacdo cria e recria a organizacdo. Concluida a exposicdo tedrica para entendimento do
modelo, no proximo item é apresentado este modelo de analise do processo da comunicacao

organizacional com base nos pressupostos da Escola de Montreal.

5.5 MODELO DO PROCESSO DE COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Neste item € citado o modelo de analise dos processos de comunica¢do organizacional,
segundo os pressupostos da Escola de Montreal, e com o apoio dos aportes tedricos trabalhados
anteriormente nesta secdo. Antes de explicar o modelo, € necessario retomar a discussdo dos

pressupostos basicos que guiam essa escola de pensamento.

A primeira constatacdo que se pode chegar é que as no¢des de comunicagao e organizacao
sdo dimensdes complementares e dependentes, mas 0 universo da comunicacdo organizacional
vai além dessa integracdo das perspectivas de comunicacdo e organizacdo. Nesta analise,
compreende-se que “o objeto de estudo da comunicacdo organizacional é a relacdo, intima e

indissociavel, dialdgica e dialética, entre comunicagao e organizagao” (CASALI, 2009:122).
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A Escola de Montreal considera que, assim como ndo h& barreiras na relagdo
comunicagéo e organizagéo, essas dimensdes ndo existem como fendmenos distintos, o que existe
¢ o fendbmeno comunicacdo organizacional no qual é impossivel diferenciar componentes e
partes. Como explica Casali (2009:122), “ndo se podem estabelecer relagdes entre os termos
comunicacgéo e organizacao, porque tratando-se da comunicagdo organizacional, ndo existem dois

termos distintos”.

A dimensdo objetiva da comunicagdo organizacional acontece em um ambiente material e
social, no qual se realiza o trabalho e os individuos lidam com questfes concretas. A0 mesmo
tempo, a comunicagdo organizacional possui uma dimensdo subjetiva onde essa realidade
material e social é interpretada. Essa realidade, segundo Casali (2009:124), “¢ construida e
reconstruida pela linguagem, pelos processos de producdo de significado e por outros recursos
cognitivos”.

Enquanto o universo subjetivo da linguagem constitui o principal meio pelo qual
individuos e organizagdes acessam 0 mundo objetivo, uma compreensao
holistica da comunicacdo organizacional abrange tanto dimensdes subjetivas
guanto objetivas. Processos subjetivos e objetivos ocorrem simultaneamente,

sendo a comunicacdo organizacional um fendmeno singular que conecta esses
dois universos. (CASALLI, 2009:124)

A segunda constatacdo para analise de um modelo da comunicacdo organizacional € a
importancia da teoria da coorientacdo para este processo. A principal razdo que motivou Taylor
(2008) a desenvolver essa teoria foi a constatacdo de que a comunicacdo se torna organizacional
guando envolve um foco comum entre um minimo de dois agentes A e B, juntamente

coorientados, para um mesmo objeto X.

Segundo Casali (2009:124), a teoria da coorientacdo postula que “qualquer agdo
individual ou organizacional ocorre por meio da mobilizacdo de dominios subjetivos e objetivos,
isto €, no espaco existente entre estruturas emergentes (mudanga) e estruturas previamente
estabelecidas e restabelecidas (ordem)”. No processo de comunicacgdo organizacional, individuos
e organizacOes recriam universos objetivos e subjetivos de a¢do, da mesma forma como recriam
estruturas por meio de mudangas continuas e, consequentemente, criando e recriando a realidade

social.

A comunicacdo organizacional € uma pratica social, que “por meio dos processos

organizantes de comunicacao se expressa 0 dinamismo intrinseco das praticas sociais, oscilando
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entre instancias de ordem e mudanga, bem como entre dominios objetivos ¢ subjetivos”

(CASALLI, 2009:124).

Taylor e Robichaud (2004) afirmam que a organizacdo acontece através da coorientacdo
de membros da organizacdo que, simultaneamente, orientam-se para um objeto que se torna foco
da preocupacéo de todos. Para que isso ocorra, € composta uma rede de agentes que assumem a
identidade de membros da organizacdo e, através da sua agéncia e da producdo de sentido
(sensemaking), a identidade da organizacdo comeca a aparecer, o resultado de uma atividade de

conversacao € a coorientacgéo.

Sobre esse processo de significacdo, Genelot (2001) comenta a existéncia de um receptor
ativo, que € o individuo que durante a comunicacdo atribui a mensagem o sentido que ele quer.
Ainda segundo o autor, isso acontece porque 0 processo de comunicacdo é cognitivo, a
significacdo acontece dentro do universo simbolico e social do receptor. Este universo se forma
ao longo do tempo através de atividades cognitivas das estruturas sociais ou organizacionais do

receptor.

Dessa forma, o mais importante na constru¢do de uma comunicacdo eficaz € a
preocupacdo com o contexto em que vai ocorrer a interpretacdo da mensagem ou informacgao.
Segundo Genelot (2001), para que estes sistemas complexos funcionem, apenas a informacéo néo
é suficiente, a informacdo precisa passar a sensacdo de compartilhada. Para que isso ocorra, é
indispensavel que a finalidade da informacéo esteja clara para todos e, assim, a acdo individual

seguira um objetivo comum.

Portanto, a comunicacdo organizacional € um processo social que utiliza universos
objetivos e subjetivos na criacdo de um ambiente que € ao mesmo tempo estavel e mutante.
Como afirma Casali (2009:124), “essa definicdo integra a no¢do objetiva de que a comunicagao
ocorre nas organizacdes € a concepgao subjetiva de que a comunicagdo produz as organizagdes”.
A partir dessa compreensdo é que se pretende analisar o0 modelo do processo de comunicagdo

organizacional.

Da articulacdo desses elementos teoricos da Escola de Montreal, apresentados
anteriormente, emerge uma compreensdo inovadora e Unica da comunicagdo organizacional.
Definiu-se nessa articulagdo, segundo Casali (2009:125), que 0s processos de comunicagao

organizacional “sdo uma serie de interacdes entre agentes em relacdo a um objeto, as quais
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constroem a realidade social. Essa construcdo ocorre a medida que as interacdes definem e
redefinem as relagdes entre sujeitos”, bem como a relagdo A/B/X, quer por meio da dinamica
texto/conversacdo ou por meio da continua alternancia entre instancias de construcdo e de

transmissédo de significados.

Recordando que a relagdo A/B/X é considerada a unidade minima da comunicacdo e da
organizacéo, ela organiza a relagéo entre os sujeitos, bem como a relagdo sujeito e objeto, o que
faz originar o conceito de comunicacéo organizacional para a Escola de Montreal. Ao organizar
as relacbes A/B/X, a comunicacdo atribui capacidade de agenciamento para 0s sujeitos e objetos.
“A coorientagdo entre A/B/X representa uma unidade relacional em que os agentes exercem

influéncia matua no processo de intercAmbio e construgdo de significados” (CASALI, 2009:126).

Dessa maneira, a analise da comunicacdo organizacional para a Escola de Montreal se
concentra na identificacdo dos agentes e dos objetos do processo de comunicacao (A/B/X) e ndo
nos papéis que estes desempenham. Para a comunicagdo organizacional, segundo a autora, estes
agentes se alternam nos papéis de emissores, receptores, meios e mensagens, ou, ainda, esses
papéis podem mesclar-se durante o processo de comunicacdo. Portanto, a interconexao e
interdependéncia entre 0s agentes do processo de comunicacdo sdo a base das acOes

organizacionais.

Na relacdo A/B/X, a interacdo entre os agentes do processo de comunicacdo € mediada
por instrumentos. Por este motivo, Taylor e Robichaud (2004) afirmam que na teoria da
coorientacdo, o principal instrumento de mediacdo dos processos de comunicacdo é a linguagem
utilizada pelos agentes e objetos, como, por exemplo, a linguagem corporal, que representa uma

forma de comunicacéo nao verbal.

Como foi visto durante a relacdo A/B/X, os agentes A e B atribuem significado ao objeto
X, a comunicagdo, portanto, é um instrumento de construgdo e disputa de sentido. Quando em
interagdo, o0s agentes se envolvem em uma atividade de interpretacdo e construgcdo da realidade.
Segundo Casali (2009:126), “tal atividade lhes permite compreender a situagdo que vivenciam,
imprimindo significado a situacdo e a seus agentes (A/B/X)”. Esse processo de construgdo de

sentido (sensemaking) permite que os agentes criem e alterem o ambiente em que atuam.

As interacOes entre os agentes compdem o processo de comunicagdo organizacional.

Nesse processo, realizam-se sucessivas atividades de concepcdo, traducéo e realizacdo das agdes
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organizacionais. Como afirma a autora, a sequéncia de interagdes gera 0 processo de construcao
da realidade, por isso a producdo de significados & um exercicio cognitivo e recorrente que se
volta sobre si mesmo. O que também é trabalhado por Genelot (2001), o qual contribui com o
pensamento da Escola de Montreal quando afirma que embora a linguagem verbal seja um meio
aperfeicoado de comunicagédo, esta ndo tem como fungédo principal a comunica¢do, mas sim a
cognicdo, pois a linguagem serve, acima de tudo, para elaboracdo do conhecimento. Dessa forma,
a analise que segue combina essas duas func¢des da linguagem: a comunicacéo e a construcdo de

sentido.

Para ocorrer a significagdo de uma mensagem ou informagdo, o ouvinte analisa trés
componentes: o literal, o situacional e o interpretativo. O componente literal, segundo Genelot
(2001:171), “¢ a propriedade das palavras em evocar uma significagdo”, ou seja, a comunicagido
depende do uso de um mesmo sistema de decodificacdo para o seu entendimento, o que, na
pratica, pode ser o idioma. O segundo componente, o situacional, é o ambiente, o tempo e as
pessoas que compdem a situacao; de acordo com essas variaveis, o sentido ou o entendimento das
palavras serd diferente. E 0 componente interpretativo, que “requer uma confrontagdo com as
estruturas de representacdes de intencbes, de esquemas cognitivos, para poder liberar uma
significagdo”, a mensagem pode ser interpretada através do Seu contexto, acontecimentos,
experiéncias passadas ou futuras intencées (GENELOT, 2001:171).

Pode-se perceber que a interpretacdo da mensagem ou da informacdo € relativa para cada
individuo. Como explica Cardoso (2006:1131), esse processo de elaboracdo do sentido no
dialogo comunicacional ndo é algo simples e direto como provavelmente se imagina, mas sim um
processo complexo e cheio de incertezas, imprevistos, sutilezas e recursividades entre 0 emissor e
0 receptor. Segundo o autor, é possivel até questionar “se um dos interesses principais dos
interlocutores no uso da linguagem ndo seria 0 de apresentar lacunas, ambiguidades que

necessitem de ajustes que fariam avangar o didlogo comunicacional”.

Segundo Taylor e Robichaud (2004), em uma sequéncia de interagdes, o efeito pratico da
conversa € estabelecer uma base de acdo e manter a coordenacdo de membros da organizagdo em
resposta a um ambiente material/social, s6 assim, as palavras sdo traduzidas em agdo. Enquanto

iss0, 0 sensemaking utiliza a linguagem para evocar o conhecimento de eventos anteriores através
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de lembrangas e entendimentos de uma reposta adequada a determinada situacdo, ou seja, é uma

construcdo e transmissao de sentido.

Como explica Casali (2009:127), a mudanca estratégica deve ser um processo de criacdo e
atribuicdo de sentido (sensemaking), pois durante um processo de mudanca, os “individuos
interagem para entender a situacdo em que se encontram e para transmitir a outros agentes como
percebem a experiéncia que vivenciam. Isso porque as mudangas organizacionais somente Sao
possiveis quando os individuos as compreendem como legitimas”. Portanto, os membros da
organizacdo cooperam com a estratégia quando entendem a l6gica da mudanca e reconhecem sua

necessidade.

Para a visdo da complexidade, segundo Genelot (2001), a comunicacdo é um elemento
essencial na elaboracdo da estratégia, e a conduta para a mudanca se torna um processo de
desenvolvimento da autonomia individual no processo de evolucdo consciente do individuo. A
consciéncia estratégica se constr6i na comunicacdo. A construcdo de uma estratégia é tdo
complexa que a visdo do futuro desejavel implica em um processo de expressdo através da

comunicacdo individual e coletiva.

Assim, a legitimacdo dos processos de mudanca organizacional ocorre quando o sentido
atribuido a situacdo é compreendido e aceito pelos individuos, isto €, 0s membros da organizacao
precisam entender que a mudanca faz sentido. Quando os individuos sdo informados do sentido,
“eles mesmos passam por um processo de construgdo de significados para que possam

compreender o que lhes foi informado (sensemaking)” (CASALI, 2009:128).

Considerando que a mudanca é um estado organizacional constante no ambiente de
complexidade, os processos de atribuicdo e construgéo de significados estdo presentes em todas
as acbes organizacionais. Como afirma Casali (2009:128), “dos sentidos transmitidos e/ou
atribuidos as situagdes, derivam emocdes e comportamentos individuais e coletivos, 0s quais
influenciam a dindmica organizacional”. O processo de transmissdo de sentido é realizado pela
comunicacdo simbolica, isto €, a comunicagédo instrumental, informativa, enquanto a construcao
de sentido é realizada através de processos de comunicacdo subsimbolica ou comunicacao

constitutiva.

A alternancia entre os processos de transmissdo e construcdo de sentido pode ocorrer em

uma Unica interacdo ou em uma sequéncia de interacOes, sendo que mdaltiplas interagdes
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reproduzem a discutida, anteriormente, dindmica texto/conversacgdo. O processo de comunicagao
organizacional é constituido por sucessivas interacfes ou relagdes entre agentes (A e B) com
referéncia a objetos (X). A principio, essas interacbes sdo conversacfes informais que se
materializam e se transformam em textos formais que “passam a ser objeto de novas interacdes
que geram novas conversacfes e novos textos em um processo de continuas tradugdes. Na
dindmica texto/conversacdes, 0s atores conferem continuidade e perenidade aos processos
organizacionais” (CASALI, 2009:128).

Segundo a autora, cada interacdo A/B/X pode ser um momento de criacdo ou atribuicdo
de sentido, seja por meio de conversacgdes ou pela materializagdo destas interagcdes em textos. Em
suma, as atividades de comunicagdo para a nog¢do de ‘“comunica¢do nas organizagdes” S&0
essencialmente textos e atividades de transmissdo de sentido (sensegiving), enquanto a nocao de
“comunicagdo como organizagdo” ¢ observada, sobretudo, em conversacfes e processos de

construgéo de sentido (sensemaking).

Além disso, 0s processos de comunicagdo organizacional se constituem por uma série de
interacdes A/B/X que constroem a realidade social. Como explica Casali (2009:129), essa
construgdo “ocorre a medida em que as interacdes definem e redefinem as relagdes entre sujeitos
e as relacdes sujeito/objeto, sejam por meio da dinamica texto/conversagdes e/ou pela continua

alternancia entre constitui¢ao e transmissao de sentido”.

Portanto, segundo Casali (2009:129), essa conceituacdo dos processos de comunicacdo
organizacional permite compreender que todas as informacdes sdo resultados de interac@es, pois
“tais informacdes serdo transmitidas e recriadas em continuas interacfes. O processo de
comunicacdo ocorre em qualquer acdo organizacional e integra as nogdes de comunicacgao
informativa e constitutiva”. O que pode ser visto na proxima secdo, através de alguns casos
ilustrativos que mostram a importancia do papel da comunicagdo como estratégia organizacional

nas sociedades complexas da atualidade.
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6 CASOS ILUSTRATIVOS

Por fim, para concluir o procedimento metodoldgico desta dissertacdo, o estudo segue
com alguns casos ilustrativos que almejam analisar e discutir o papel da comunicacgdo

organizacional no contexto econémico da atualidade.

Através dos conceitos levantados no decorrer da dissertacdo, constata-se o potencial da
comunicacdo de promover a auto-organizacdo. A comunicagdo por meio da geracdo de
informacdes e do alcance do discurso e da linguagem é capaz de transformar as organizagdes.
Esta € uma das principais razdes pelas quais o estudo foca na comunicacao organizacional como

estratégia nas organizacgdes, segundo a abordagem da complexidade.

Portanto, esta secdo tem o objetivo de ilustrar o que foi discutido no decorrer da
dissertacdo, por meio de casos ilustrativos que foram levantados de trabalhos académicos como
dissertagdes, artigos cientificos e livros de impacto na area da Administracdo. O objetivo desses
mais variados casos é ilustrar a importancia do papel linguistico da comunicacéo organizacional e
também o carater estratégico da comunicacdo no ambiente organizacional complexo da

atualidade.

6.1 A COMUNICACAO NA ERA DAS ORGANIZACOES EM REDE

Este caso ilustrativo pretende tratar da importancia do falar e escutar como ferramenta
estratégica de gestdo na era das organizaces em rede. Para tanto, é levantado o modelo de
comunicacédo da Copesul, retirado do estudo de caso da dissertacdo de mestrado de Rocco (2000),
que define este como um modelo de comunicacao desenvolvido pela Companhia Petroquimica do
Sul. Esta empresa foi escolhida “por integrar, dentro do seu processo de desenvolvimento e
gerenciamento estratégico, a comunicacdo como um dos elementos fundamentais para o seu
sistema de gestdo” (ROCCO, 2000:123).

Como explica o autor, ndo existe uma forma Unica para o desenvolvimento da
comunicagdo organizacional no contexto das sociedades em rede. Mais importante do que a
utilizacdo de uma ou outra ferramenta tecnologica, é o processo de comunicacao organizacional.

A funcéo da tecnologia € a de estar a servi¢o desse processo, e ndo o contrario.
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Segundo Rocco (2000:123), enquanto processo, “a comunicagdo ndo pode, em fungdo da
globalizac&o, do proprio desenvolvimento tecnoldgico, das modificacfes e exigéncias do meio
externo, funcionar como uma mera fornecedora de informagdes eventuais da organiza¢ao”. Mas
sim, atuar como ferramenta estratégica de mudanca e de gestdo, fornecedora de informacdes

externas e internas, e também como agentes de motivagdo organizacional.

A Copesul foi privatizada em 1992 e passou por uma verdadeira reestruturacdo que
modificou sua estrutura e procedimentos internos. Como explica o autor, a comunicacdo foi
fundamental e decisiva para o sucesso dessas transformacGes e proveu a todos os colaboradores
uma nova Vvisdo organizacional, mais eficaz para o contexto competitivo e globalizado do cenério
empresarial. Além disso, a comunicacdo organizacional para a Copesul foi fundamental para o
estabelecimento de uma nova postura social e também “mais coerente com a era da informacéo e
das sociedades em rede. A postura de uma organizacdo socialmente responsavel e mais

preocupada com o destino do meio ambiente e da comunidade que a cerca” (ROCCO, 2000:123).

Segundo o autor, a cada ano, durante o planejamento estratégico da organizacdo, sdo
avaliadas as principais praticas e resultados da companhia e promovidas acdes de melhoria
continua de gestdo, a partir dos cendrios e tendéncias para o futuro. Portanto, o ideal é um
processo adaptavel para as mudancas do ambiente, passivel de aperfeicoamento e compativel

com o ambiente econémico e politico mundial.

A Copesul desenvolveu um ambicioso caderno de noticias interno, intitulado
Transparéncia, gue, segundo Rocco (2000), é o mais importante instrumento de comunicagédo
estratégica da organizacao. Por este motivo, o assessor de comunicacdo da Copesul afirma que a
comunicacdo dentro da empresa apoia a troca de experiéncias e o compartilhamento do trabalho,
pois 0s membros tém acesso as informagdes que precisam e com a certeza da veracidade do que €

divulgado.

O autor ainda explica que, como complemento a politica de comunicacdo da Copesul, a
direcdo sempre que necessario se dirige pessoalmente aos colaboradores em reunides abertas
realizadas no auditério da empresa. Esse debate, sempre repleto de funcionarios, tem o
diferencial de ser sincero e objetivo, por isso, a agilidade na comunicacdo € um dos pontos fortes

dessa organizacao.
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A comunicacdo é um dos elementos norteadores da gestdo da empresa e funciona atrelada
ao modelo de gerenciamento, assim podendo atuar “como uma importante ferramenta de gestao,
funcionando como alicerce desse processo. Essa integracdo favorece uma melhor adaptacdo da
empresa as constantes modificaces ambientais, tipicas da era da informac¢do” (ROCCO,
2000:144).

Dessa forma, assim que desenvolvidos os canais corretos de comunicaco, a tecnologia ira
funcionar apenas como elemento de consolidagdo dos processos e nunca como a propria
comunicacdo em si. Como explica Rocco (2000:144), dentro desse contexto, o processo de
comunicagdo organizacional “pode agir como um processo disseminador da missdo, dos
objetivos, dos valores, da cultura da petroguimica, junto aos diferentes publicos externos e

internos da organizacao”.

Ainda que sem um grande aparato tecnoldgico, a empresa pode realizar os atos de falar e
escutar da comunicagdo com a sociedade, com os funcionarios, com as entidades governamentais
e com tantos outros agentes envolvidos nos relacionamentos dirios da organizacdo. Segundo o
autor, o importante para sua sobrevivéncia € que as necessidades e as formas de comunicacdo da
organizacdo devem se modificar de acordo com as transformacg6es do contexto social, econdmico

e tecnoldgico do ambiente.

A presenga das organizages no ambiente econdmico atual, das sociedades em rede e da
era da informacao depende quase que exclusivamente da capacidade da organizagédo de interagir
com outros interlocutores “numa dimenséo politica, econdmica, cultural e tecnoldgica, através de
estratégias de comunicacdo dialdgica, participativa, interdependente, flexivel e adaptavel as
exigéncias da sociedade” (ROCCO, 2000:146).

Segundo Rocco (2000:146), o papel que se espera da comunicagdo hoje ¢ muito maior, “a
comunicacgédo deve, efetivamente, servir de suporte para um modelo de gestdo bem estruturado e
que tenha a capacidade de levar a empresa a uma rapida adequacédo as constantes modificacdes do
mercado”. Espera-se que a comunicacdo cumpra o papel social de envolver o emissor e 0
receptor em um didlogo aberto e democratico e que a estratégia da empresa seja aberta para

obtencéo da colaboracéo geral.

Como explica o autor, o surgimento e o desenvolvimento das tecnologias da informacao e

comunicacdo devem estar a servico da comunicacdo organizacional. Quando séo
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estrategicamente trabalhadas, podem auxiliar a organizacdo a conseguir uma informagdo mais
agil e precisa, o que é fundamental para a obtencao de vantagens competitivas. Vale ressaltar que

a comunicacao organizacional ndo deve se tornar refém das tecnologias.

No atual cenario de negocios, onde a maioria das organizacdes esta sob forte pressdo, a
vantagem competitiva estd no interior das proprias organizac¢@es, Unico espago onde é possivel
buscar maior lucratividade e produtividade. Se as organiza¢des ndo acreditam na competéncia de
seus membros, cercam-lhes de um controle opressor, bloqueando a criatividade e o poder de
decisdo, “criando dezenas de barreiras para uma comunicagao eficiente e eficaz, por certo estao
fadadas ao fracasso, por obstruirem o principio basico deste processo: o retorno a linguagem, o
retorno ao falar e, sobretudo, ao escutar” (ROCCO, 2000:150).

Nesse sentido, a comunicacao organizacional, baseada no didlogo, adquire a funcdo de
ferramenta estratégica de gestdo. Segundo Rocco (2000:149), desse hovo modo de pensar surge
uma nova concepcdo de organizacdo, ou seja, a organizacdo como parte de um ambiente
complexo “cuja evolugdo ¢ decorrente das trocas significativas que ocorrem entre a organizagao e
0 ambiente, muito mais pela cooperacdo mdtua e por ajustamentos e menos por forcas

antagdnicas”.

Como explica o autor, a organizagdo passa cada vez mais a ser um conjunto de interagdes
humanas com as caracteristicas de cultura, mas a cultura ndo é algo que nasce na organizacao, ela
se forma e se transforma ao longo do tempo. Na prética, € o grupo de pessoas que forma a
organizagdo, “ao transacionar com o meio ambiente e criar as estruturas internas para responder a
essa interacdo externa, estabelecendo uma maneira propria de interagir e criar para a empresa
uma identidade reconhecivel entre as pessoas que compartilham os seus limites” (ROCCO,

2000:149).

Rocco (2000:150) ent&o conclui que, na era das organizacOes em rede e da sociedade da
informacdo, a comunicagdo s6 conseguira atingir o seu papel de ferramenta estratégica de gestdo
quando a empresa criar os verdadeiros canais para que a comunicacdo realize o seu principio
social basico, ou seja, “o seu carater democratico, onde todos os individuos, do presidente da
empresa ao operario da fabrica, possam compartilhar ideias, comportamentos, atitudes e, acima

de tudo, a cultura organizacional”.



141

Portanto, é emergente no mundo organizacional, a tendéncia de se estabelecer redes de
contato para facilitar e democratizar a informagédo dentro da organizagéo, os membros através de
redes de comunicacdo e cooperacdo podem adequar agilmente suas tarefas e objetivos aos demais

existentes na organizacéo.

6.2 DIALOGO COMO ESTRATEGIA DE COMUNICACAO

Este caso ilustrativo foca a importancia da preocupacdo da gestdo organizacional com a
linguagem e o sentido da comunicacdo que ocorre entre os individuos. As conversacdes
compreendem o universo de interacbes compartilhadas pela linguagem que, em conjunto, se
identificam com uma determinada organizagdo. Segundo Casali (2009), nas organizagdes as
conversacGes sdo multiplas, constantes e continuas, portanto, a comunicacao ocorre por meio
dessas conversacgdes locais, bem como por intermédio de conversacGes que se sobrepdem em

multiplas camadas de poder.

Senge (2009) inicia este caso ilustrativo explicando que estamos vivendo em um mundo
de transformagdes e interconectividade, que caminha em diregdo a uma “era da sustentabilidade”.
O que justifica a preocupacdo do autor com o aprendizado para viver tais mudancas nos niveis:
de dentro das organizacgdes, das redes mais abrangentes da organizacdo e da comunidade em
geral. O aprendizado tem como ponto de partida a comunicagdo, a maneira COmo conversamos

uns com 0S outros.

Por isso, Senge (2009:140) propde a seguinte conversa hipotética para ilustrar a
importancia da comunicacdo no momento de disseminar essa nova tendéncia de gestdo
sustentavel, que quando confusa, pode causar até um desalinhamento da estratégia
organizacional. A conversa em questdo acontece em um contexto de negocios, e reflete os
padrdes de interagdo “que se repetem nas organizacdes e em grupos de todas as espécies, quando
as pessoas deparam com realidades profundamente diferentes e se veem, naturalmente,

sustentando opinides muito diversas sobre essas conjunturas’.

Segundo o autor, 0 que € Obvio para alguém pode ndo ser evidente para 0 outro, assim
pode-se perceber as grandes incertezas e riscos decorrentes de colapsos de comunicacédo. Por isso,

Senge (2009:140) afirma que “os inovadores da sustentabilidade ndo podem de modo algum estar
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despreparados ou incapacitados na hora de fomentar conversas envolventes para promover a

compreensdo mutua e as habilidades indispensaveis no trabalho conjunto”.

Segue, agora, o exemplo de Senge (2009:140-142), denominado pelo autor de “A

Primeira Conversa’:

Imagine por um momento que vocé seja o diretor financeiro de uma grande
empresa de energia elétrica que se transforma com rapidez em negdcio global,
com importantes investimentos em paises em desenvolvimento. Vocé esta
participando de uma reunido gerencial numa segunda-feira de manha. Durante
discussdo relativamente rotineira sobre o Gltimo item da agenda, referente ao
orcamento de capital do ano seguinte, para as instalagdes geradoras movidas a
carvdo, petroleo e gas, ocorre 0 seguinte entrevero acalorado. (SENGE,
2009:140)

Conversa hipotética, adaptada de Senge (2009:140-142):

TED (vice-presidente de meio ambiente, satide e seguranga): “Acho que neste
ano teremos de reformular completamente nossos métodos de or¢camento de
capital. Para mim, fica cada vez mais claro que a producdo mundial de petréleo e
gas em breve atingird o pico e comecara a declinar nos préximos cinco anos.
Isso aumenta o risco de grandes rupturas na oferta e de aumentos acelerados nos
precos dos combustiveis convencionais, como petréleo, gas, carvdo, uranio e
outros. Realmente ndo estamos preparados para essa situacdo. Teremos de
deslocar pelo menos 30% de nossas futuras alocacbes de capital para fontes
renovaveis, a comegar no proximo ano, ou ndo aproveitaremos a grande
oportunidade.”

JOANNE (vice-presidente de operagdes): “Mas ainda ha muito carvdo, e 0s
avancos nas tecnologias de exploracdo de petroleo e de gas, além da combustdo
limpa do carvéo, sem divida ampliardo a vida util desses combustiveis. J& vimos
altas nos precos do petrdleo e do gas antes, mas isso ndo significa que a
demanda desaparecera. O mundo ainda vivera de combustiveis fésseis por muito
tempo. Além disso, o preco do petroleo era a metade do atual, apenas dois anos
atrds. As flutuacBes de precos sdo inevitaveis nesse negdcio e podem ser
devastadoras para as empresas que fazem apostas arriscadas.”

STAN (vice-presidente de assuntos publicos) (interrompendo Joanne): “Mas,
mesmo com as grandes ofertas de carvao, petroleo e gas, ainda estamos sujeitos
a sofrer as consequéncias dos impostos sobre o carbono em muitos de nossos
mercados. A pressdo do publico por iniciativas concretas em relacdo & mudanca
climatica esta aumentando exponencialmente em todo o mundo. E a poluicdo
decorrente de fabricas movidas a carvdo na China esta provocando tumultos e
ampla inquietacdo social. Sei que eles estéo trabalhando em carvéo limpo, mas o
pais esta crescendo com tanta rapidez que é dificil avaliar a intensidade do
consequente impacto ambiental. Com o0 aumento continuo das pressdes
internacionais, ndo sei se mais inquietacdo e novos desafios explodirdo em
novos lugares.”
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ROBERT (CEO): “Energia sempre se relacionou com politica, e a politica hoje é
muito complexa. Sem ddvida, os politicos estdo tropecando uns nos outros para
dar a impressdo de que estdo fazendo alguma coisa em termos de mudanca
climatica, mas, logo depois do proximo ataque terrorista, todos eles estardo
fazendo tudo o que for possivel para garantir ao publico que nossas fontes de
energia sdo seguras. E possivel que deparemos com novos mercados para
gasificacdo do carvdo e geracdo de combustiveis liquidos, em substituicdo a
gasolina importada. Considerando o horizonte temporal de nossos compromissos
e responsabilidade, ndo podemos reagir em excesso as manifestacGes da midia a
respeito de uma Unica questdo. Durante minha carreira nesta empresa, ja vi
temas como esse aparecerem e desaparecerem sucessivas vezes. Ndo me
interpretem mal, acho que a mudanca climética é uma questdo importante, mas
0s sinais do mercado e da politica estdo muito confusos. Quando as pessoas se
derem conta de que as politicas publicas exageram nas medidas contra a
mudanga climatica, prejudicardo nossa economia e nossa competitividade
global, elas raciocinardo de maneira mais ampla sobre a necessidade de manter
abertas todas as alternativas de acdo. Concordo com Joanne — ndo acho que, de
modo algum, ficaremos sem carvdo, ou até sem petroleo e gas, a0 menos no
futuro proximo. Talvez seja prematuro preocupar-se com mudangas radicais em
nossa estratégia, até que os sinais do mercado fiquem mais claros.”

ANTHONY (vice-presidente de estratégia): “Robert, respeito suas opinides
sobre os aspectos politicos da mudanca climatica e da oferta de combustiveis
fosseis, mas quais serdo as implicacfes para o futuro de nossa empresa, se VOcé
estiver errado sobre uma dessas questdes ou até sobre ambas?”

ROBERT (CEO): “Nao acho que eu esteja errado, mas sei que estou atrasado
para a préxima reunido. Parece que esses assuntos exigem mais analises em
nossas préximas reunides, mas teremos de esperar até outra oportunidade.”

Pode-se perceber as seguintes disparidades na conversa da equipe gerencial: os vice-
presidentes Ted, Stan e Anthony defendem uma redefinicdo da estratégia da empresa com base
no investimento em fontes renovaveis de energia. Os demais, Joanne e Robert, optaram em
manter a estratégia atual, priorizando o futuro em curto prazo da organizacdo. E claro, nesta
discussdo hipotética, a importancia da comunicacdo quando se trata de assuntos novos e
polémicos que os individuos costumam discordar de opinido. Percebe-se que a mudanca do
cenario industrial atual em direcdo a sustentabilidade depende também da capacidade da

estratégia de comunicacao da organizacao.

Este cenario é explicado por Senge (2009): conflitos surgem frequentemente quando esta
em pauta a estratégia da organizacdo, novas estratégias exigem novas conversas e a presenca de
questdes com forte carga emocional pode dificultar ainda mais, como as questdes relacionadas a
sustentabilidade. Portanto, a questdo segundo o autor é como ajudar as pessoas a mudar suas

opinides e sentimentos?
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Um fator critico de sucesso € a insisténcia para que a empresa se concentre nas previsoes
de futuro, o que Robert fez foi ignorar o “ruido” de diversas forgas dos atores em conduzir o
negocio para frente, antecipando a estratégia organizacional como vantagem competitiva. O que
pode ter acontecido é que Robert, durante a reunido, tenha expressado opinides que refletiam suas
crencgas e experiéncias pessoais, pois, “sua visao de mundo é composta de variaveis com as quais
estd familiarizado e se sente confortavel. Além disso, com base nos éxitos do passado, ele se

sente muito mais confiante em controlar o futuro da empresa” (SENGE, 2009:147).

Segundo o autor, a maneira de resolver isso é levantando questdes que a pessoa esteja
disposta a responder e a faca repensar sobre suas premissas, como fez Anthony ao final da
reunido: “mas, quais serdao as implicagdes para o futuro de nossa empresa, se vocé estiver errado
sobre uma dessas questdes ou até sobre ambas?” Estas indagac¢des incentivam 0 ouvinte a
visualizar o panorama geral, porém é essencial que ndo haja parcialidade no momento de expor
0S riscos e incertezas para tornar mais clara a complexidade do objeto. Segundo o autor, para
atingir esse cenario ideal, o dialogo deve ser melhorado, capacidades desenvolvidas e o individuo

aprender a trabalhar em equipe.

A importancia dessa preocupacdo com o dialogo para a estratégia organizacional, segundo
Senge (2009:153), ¢ que “nada acontecera se vocé e sua equipe nao tiverem uma ideia clara da
importancia do que estdo fazendo, mesmo que todos comecem apenas com uma visao ampla, de

alto nivel”.

O que corrobora com o pensamento de Taylor e Robichaud (2004:15), segundo 0s
autores, “o que sustenta a organizagdo ndo ¢ ignorar as diferengas, mas sim torna-las objeto de
conversa.” A coorientacdo ¢ um estado e ndo uma atividade, ou seja, ¢ um produto € ndo um
processo, ela ndo possui a intengdo de produzir consenso, mas é seu comprometimento com a

negociagao que rende um compromisso continuo da organizagdo com 0 processo.

Portanto, a coorientagcdo ndo dissolve as diferengas individuais, mas serve sim como um
meio para dar-lhes expressdo. O que pode ser visto a seguir, no préximo caso ilustrativo que

explica como deve acontecer a coorientacdo na conversa organizacional.

6.3 O DISCURSO COMO ACAO E PRODUCAO DE SENTIDO
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Na busca pela organizagdo na comunicacdo, a coorientacdo é o evento principal desse
processo e abrange inclusive o importante papel do discurso. Segundo Taylor e Robichaud
(2004:7), o que se entende pela coorientacdo e o papel do discurso “é ilustrado pelo seguinte
episddio, de um filme que registra a reunido de um comité de gestores sénior de uma empresa de

bilhGes de ddlares cujo fundador e presidente esté prestes a renunciar”.

O filme é chamado Corporacgdo ap6s o Sr. Sam, e foi gravado em 1969 no Canada; este
episédio representa a conclusdo de uma série de programas dedicados a carreira notavel do
presidente cessante, Sam Steinberg. Este presidente, através de uma empresa de origem humilde,
construiu um gigante na industria de alimentos e, eventualmente, um conglomerado de sucesso

com interesses em varios setores econdémicos.

O que pode ser visto na seguinte conversa, que € ilustrada no artigo de Taylor e
Robichaud (2004:8-12), onde o vice-presidente de operacdes de Quebec e associado de longa

data da empresa, Jack Levine, responde as criticas do seu superior, Mr. Sam.

MR. SAM: Agora, todos vocés escutem o que eu estou dizendo. Evidentemente,
ao longo das ultimas quatro ou cinco semanas, mais ou menos cem ou duzentos
itens tiveram os precos aumentados.

LEVINE: Na verdade, setenta e dois itens.

MR. SAM: Certo, bem, eu estou dizendo o que eu ouvi. Ok, vamos dizer que séo
setenta e dois itens. Entdo, isto é o que aconteceu, eu conheci um de nossos
gerentes enquanto almocava no andar de cima, os gerentes das unidades de St-
Lawrence e Cremazie. Eu ando até ele e digo: “Ola, como estdo vocés?” e tudo
mais, “Como é que vai?” Ele diz: “Muito bem, as vendas aumentaram de 13 a 14
por cento”, mas ele diz que esta terrivelmente perturbado e me entregou uma
lista de itens que eles tém de aumentar os precos. Ele esta perturbado porque
com o0 aumento dos pregos € preciso colocar precos mais altos em todo o resto.

SUFFRIN: Posso falar?

LEVINE: Nao, apenas um minuto. Sr. Presidente olhe, é por isso que eu quero
falar sobre a estrutura organizacional primeiro. Acontece que eu e VOcé nos
comunicamos, duas vezes por dia, trés vezes por dia, quatro vezes por dia, ndo
importa que hora do dia, certo?

MR. SAM: Certo.

LEVINE: No6s nos comunicamos e eu trago até vocé o que estd acontecendo.
Porque eu tenho que ter alguém com quem falar também fora dos meus colegas,
certo? Entdo, eu me comunico para isto. Vocé tem o mesmo problema em
Toronto?
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MR. SAM: Nao, eu ndo tenho.

LEVINE: Vocé esta administrando uma empresa ou duas empresas? E a
estrutura que esta errada? E a gestdo profissional que esta errada? Como vocé se
comunica? Por isso a estrutura é tdo importante, pois como se comunicar € ao
mesmo tempo fazer um feedback e controlar a organizacdo. Eles veem
aumentando precos desde h& primeira semana. NOs mantivemos 0s precgos
baixos por quatro semanas, fizemos isso embora tivessem alguns aumentos de
custos, trés ou quatro semanas atras. Eles veem a cada semana reajustando 0s
precos. Eles discutiram isso com vocé?

MR. SAM: Nao.
LEVINE: Eles ttm comunicado isso a vocé?
MR. SAM: Néo.

LEVINE: Sera que eles se comunicaram com alguém aqui? Quantas empresas
vocé administra? Através de qual filosofia vocé quer administrar? Eu estou
muito feliz por vocé ter tocado neste assunto. Porque os objetivos, metas e
filosofias dessa empresa devem ser transparentes. Quais sdo 0s objetivos para a
unidade de Toronto? Vocé esta executando quais negécios? Vocé quer ser o
gerente geral aqui? Ou vocé quer agir como o presidente? VVocé quer agir como
um presidente corporativo para todos ou para apenas uma Unica pessoa?

Portanto, como explicam Taylor e Robichaud (2004:10), “esta conversa ilustra trés
principios que sustentam uma estratégia de analise”. O primeiro é o carater dialégico da
conversacao, esse “dialogo” refere-se a uma propriedade formal da conversa espontanea: seu
padrdo bipartido, isto é, em qualquer dado momento enquanto uma pessoa esta falando, uma ou

mais pessoas estdo ouvindo.

Além disso, para a conversa funcionar, uma das partes deve ser a “base” e para que possa
falar deve ser o seu “turno”, mesmo quando um grande nimero de pessoas estd presente, 0S
participantes sdo obrigados a respeitar a restricdo dialégica para que possam reivindicar seu
préprio direito de falar. Embora Mr. Sam dirija suas observacdes a todos, os membros presentes
sabem que o seu alvo especifico é o vice-presidente de operacdes de Quebec, Jack Levine. Por
este motivo, Levine é quem responde ao chefe, acidentalmente, ja que responde a uma

intervencg&o anterior em um fluxo continuo de dialogo.

Como explicam os autores, o direito de falar durante uma conversacdo pode ser
contestavel, mas pode ser também defensivel, o que pode ser visto na conversa ilustrada. Mesmo
guando a cadeira designada da reunido, a Harry Suffrin, tenta interromper o dialogo (Suffrin:

Posso falar? Levine: N&o, apenas um minuto), sua iniciativa é vetada por Levine. Portanto,
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podem-se perceber, neste exemplo, que as dialdgicas imperativas guiam a conversacdo de uma

maneira poderosa.

O segundo principio que sustenta numa estratégia de analise do discurso: através do
dialogo, as pessoas em uma organizacdo ndo estdo apenas falando, elas estdo também se
organizando. Segundo Taylor e Robichaud (2004:11), a organizacdo através da conversa é
fundamental, pois “¢ apenas quando podemos identificar uma forma de coordenacdo de acOes
realizadas por meio de uma linguagem que nds conseguimos distingui-la como uma
conversa¢do”. O que é chamado pelo autor de conversacdo, € na verdade um fluxo de
coordenacdo de acOes e emocOes, que envolvem seres humanos interagindo, recorrentemente,

através da linguagem.

Claramente, como afirmam os autores, Mr. Sam e seu subordinado Jack Levine estdo
trabalhando com algumas dificuldades para coordenar as suas acGes e suas emogdes, e uma vez
que estes interagem quase todos os dias, parece justo qualificar seus esforcos de organizacéo

como “recorrentes”.

Entretanto, o terceiro ponto que sustenta uma estratégia de analise do discurso é
frequentemente esquecido: para as pessoas interagirem na maneira usual que os individuos
interagem, estas precisam gerar um texto. Como explicam Taylor e Robichaud (2004:11), nés
usamos o termo “texto” para dizer, “a linguagem que ¢é funcional”, o termo funcional
“simplesmente significa uma linguagem que esta fazendo algum trabalho, em algum contexto. O
texto é uma forma de troca, e um exemplo fundamental de texto é o didlogo que ocorre da
interacdo entre os falantes”. N&o que o didlogo seja mais importante do que outros tipos de texto,
mas em Ultima instancia, todos os tipos de textos em todas as linguas sdo significativos, pois
podem estar relacionados as interacBes entre os interlocutores e, finalmente, as conversas

cotidianas que acontecem espontaneamente.

Um texto pode ser escrito, mas o seu significado depende das circunstancias da sua
producéo e recepcdo, seja imediatamente apds uma troca de conversagdo ou mediado por algum
tipo de sistema de apoio, por exemplo, escrito ou gravado. “O importante € que um texto € parte
de um processo em que as pessoas estdo coordenadas em suas agdes e emogdes através da
comunicacdo” (TAYLOR; ROBICHAUD, 2004:12).
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De uma perspectiva organizacional, o resultado prético da conversagdo é a realizacdo da
coorientacdo. Para formar uma unidade de “organizagdo”, como explica Taylor e Robichaud
(2004:12), “as pessoas precisam alinhar suas formas de lidar com o mundo objetivo e,
simultaneamente, situar-se dentro de um mundo social. Se eles forem simplesmente engajados
em acdo, mas ndo sdo coorientados, eles ndo sdo organizados”. Coorientacdo é, em primeiro
lugar, negociacdo através do dialogo; em segundo lugar, tem como objetivo produzir a
coordenacdo de crencas, acOes e emoc¢des com algum objetivo mutuamente compreendido; e em

terceiro lugar, € mediada por textos.

Para aplicar a nocdo de coorientagdo nessa conversacdo de gestdo entre Mr. Sam e seus
subordinados, os autores colocam duas questdes: como se identifica 0 objeto, X? E como os

respectivos agentes, A e B, alcangam a coorientacdo?

Portanto, nessa conversacdo gerencial, qual é o objeto (X)? Segundo Taylor e Robichaud
(2004:13), Mr. Sam “ao relatar sua conversa a um gerente da organizagédo, introduz o tema do
aumento dos precos e, assim, conecta as duas conversas: a que ele tinha com os gerentes e a que
esta acontecendo agora na reunido”. A ligacéo das duas conversas configura o objeto comum, em
relacdo ao nivel operacional (precos reais dos produtos), e em relacdo ao contexto, o escritorio
presidencial do Sr. Sam, pois este € o centro da rede de agentes que compdem a organizacdo

inteira.

Como afirma Taylor e Robichaud (2004), alguém pode intervir na conversacdo, como
Levine, quanto ao objeto da conversa. O objeto que Levine convida o grupo a abordar é o papel
correto de um presidente, ressaltando a inadequacdo da preocupacao atual de Mr. Sam com o que
estd acontecendo. Levine provoca uma mudanca de foco do objeto, da preocupagdo com a

questéo do preco, para o foco sobre o papel apropriado de um diretor executivo.

Dessa forma, percebe-se o conceito de objeto sob uma nova perspectiva, como explica
Taylor e Robichaud (2004:13), “se 0 objeto € 0 que serve para ancorar uma relacdo de
coorientacdo, ligando o0s agentes organizacionais, entdo sua identidade depende do
estabelecimento dessas relacdes, a légica € circular”. Cada um dos parceiros no didlogo pode ter
sua propria ideia sobre qual é o objeto da conversa, e essa ideia ira refletir em suas préprias

emocdes e experiéncias pessoais, como aconteceu entre Mr. Sam e Levine.
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Segundo os autores, a natureza do objeto aos quais estes estdo coorientados é
necessariamente negociavel e deve ser estabelecida de maneira interativa. Focar um objeto
coletivo dentro da conversacdo implica em um eventual alinhamento das respectivas bases de
conhecimento, sentimentos e intencdes. O que pode ser polémico, caso um ponto de vista
prevaleca sobre outro, pois status, posices e poder estdo em jogo. Assim, o alinhamento dos
respectivos sujeitos e objetos é onde comecga a coorientagdo, “qualquer traco de identificagdo, a
priori, como “objeto” pelo analista, especialmente um que pretende ser definitivo, vai deixar de
capturar a dindmica da comunicagdo” (TAYLOR; ROBICHAUD, 2004:14).

Para a gestdo, o mundo objetivo nunca é cognitivo, segundo Taylor e Robichaud
(2004:14), “pessoas entendem seu ambiente, ndo apenas pelo modo como ¢ apresentado a elas
(como ilustrado no dialogo entre Mr. Sam e Levine). Na gestdo, o estabelecimento da
objetividade € comunicacional: gestdo tem seus proprios rituais e modos de justificacdo do
conhecimento”. O estabelecimento da coorientagdo para responder ao mundo social e material é a

esséncia das préaticas organizacionais, assim que surgem os objetos.

Como explicam os autores, o tom e o conteudo da conversacdo entre Mr. Sam e Jack
Levine sdo polémicos, mas ndo representam, necessariamente, um relacionamento conflituoso. A
conversacao ilustra o principio de que a coorientacdo nao é apenas o foco imediato da interagdo
que ocorre em um determinado momento e lugar, mas também é a manifestacdo de um

relacionamento continuo.

Segundo Taylor e Robichaud (2004), niveis de coorientacdo estdo simultaneamente
presentes nesta troca: i) questdes de fato, ii) questdes de acdo e iii) questdes de relacionamento. O
prazo de um fato é curto, Levine corrige seu superior sobre os “fatos”, e Mr. Sam admite (Tudo
bem, eu estou dizendo o que ouvi). O prazo de uma acgdo a ser tomada é maior porque envolve o
futuro, Levine evita a questdo da acdo, em vez disso, ele desloca a discussdo para o
relacionamento de longo prazo entre um presidente e seus subordinados. Nessa discussdo, Levine
abertamente contesta a posicdo de Mr. Sam, mas dentro de uma lealdade bem estabelecida com
seu superior, e que esta enraizada em uma relacdo de confianca através de repetidas ocorréncias

de interacdo.

Portanto, como explicam Taylor e Robichaud (2004:15), a coorientagdo ¢ um fenémeno

complexo, “que depende da dindmica da conversacdo imediata e da experiéncia das pessoas
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envolvidas em uma atividade comum. Coorientagdo ocorre simultaneamente no curto e longo
prazo, e envolve muitas pessoas, ndo apenas duas”. Enquanto, por um lado, a comunicacao é uma
consequéncia de curto prazo da organizacao, por outro, essa relacdo nunca é apenas um efeito

momentaneo.

A coorientacdo € como a cola da organizacdo. Em abstrato, o estado ideal de uma
organizagao pode parecer uma simetria de crenga, inten¢do e entendimento sobre as relagdes dos
seus membros. “Na verdade, a assimetria de crenga, intencdo, relacionamento é o estado normal
de uma organizacdo. A organizacdo é a luta para atingir a coorientacdo, ndo apenas um
subproduto do mesmo” (TAYLOR; ROBICHAUD, 2004:15).

Um exemplo disso, segundo os autores, é que 0 compromisso entre 0s membros dessa
empresa é ancorado em dois parametros: a preocupacao com o negécio do varejo, em que todos
estdo empenhados (um objeto ancora), e a situacdo mutua dentro de uma matriz social de
relacionamentos que se estende além dos limites da empresa (uma ancora comunitéria). Assim,
essa coorientagdo ocorre dentro das restricdes impostas por um objeto comum e um membro da

comunidade.

Para estarem comprometidos com a coorientacdo, os individuos devem partilhar de um
destino comum e uma fonte comum nos sistemas de identidade que sdo caracteristicos de sua
comunidade. Como afirmam Taylor e Robichaud (2004), estes dois parametros deixam
consideravel espaco para negociar atitudes assimétricas, no entanto, as pessoas podem ser
coorientadas, mesmo quando discordam. A organizacdo ndo se sustenta ignorando as diferencas,
mas sim quando as torna objeto de conversa, pois as organizacdes sdo comunidades que refletem

diferentes interesses e experiéncias anteriores, por isso manter a coorientacdo da trabalho.

Como afirmam Taylor e Robichaud (2004:16), “a coorientacdo ndo é um estado, mas uma
atividade; ndo um produto, mas um processo. Por exemplo, diferentes opiniGes sobre a lideranga
da empresa ndo desaparecem das conversas que aconteceram durante o fim de semana”. Na
realidade, estas sdo elaboradas através da revelacdo das perspectivas contraditorias e conflitantes

de agenda dos individuos.

No exemplo anterior, as opinides dos participantes da reunido foram manifestadas, mas
ndo necessariamente tornaram-se alinhadas com a intengéo da coorientagdo, pois Mr. Sam e Jack

Levine s6 acabaram mais perto de resolver suas diferencas ao final da reunido. Assim, a
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coorientacdo ndo dissolve as diferengas, mas serve como um meio para dar-lhes expressao, ou

evitar a sua desconsideracao.

Por que, entdo, se a coorientacdo ndo produz consenso, esta € entendida como a cola da
organizacdo? Como explica os autores, € o0 acordo de negociar que presta um compromisso
continuo com a organizacdo. Os gestores experientes sabem que as prioridades conflitantes da
sede versus regides, ou da administragdo familiar versus controle profissional, ndo poderiam
desaparecer através apenas do dialogo. “Mas os membros podem considerar um ‘jogo justo’
qguando séo ouvidos. Seus colegas podem entdo julgar os seus pontos de vista dentro do contexto
de um dialogo aberto. Um compromisso com o processo em si ¢ crucial” (TAYLOR;

ROBICHAUD, 2004:16).

Segundo Taylor e Robichaud (2004:24), “a conversacdo, enquadrada dentro de um
ambiente material/social e de linguagem, é o local onde ocorre a organizacdo. Por sua vez, as
conversagdes geram tanto agéncia, quanto texto”. As agéncias refletem as finalidades e os meios
dos atores sociais e as tecnologias materiais que estes empregam. Ja os textos refletem as praticas
e hébitos de sensemaking para a interpretacdo de uma comunidade organizacional que foi

formada para lidar com algum ambiente material/social.

Um exemplo disso, segundo Casali (2009:126), ¢ o poder das normas e decretos
organizacionais ¢ métodos de gestdo, “esses objetos desencadeiam uma série de acdes para
satisfazer os preceitos instituidos por eles, os quais constituem instrumentos de comunicacao que

representam e constituem a expressao de ideias e/ou vontades/alheias”.

Além disso, o processo de organizacdo € recursivo, pois as acdes e interpretacdes da
comunidade geram as circunstancias que os membros da comunidade precisam resolver, e vice-
versa. Portanto, “a linguagem reside dentro da comunicacdo como uma capacitacdo € uma
restricdo, bem como fora dela como um de seus ambientes” (TAYLOR; ROBICHAUD,
2004:24).

Pode-se perceber que ndo existe uma Unica estratégia legitima e Unica de estudar a
organizacdo de uma perspectiva discursiva. Como explicam Taylor e Robichaud (2004), a
linguagem esta dentro da comunicacdo como fungdo de habilitagdo ou restricdo, bem como fora
dela, como um dos ambientes, pois o ambiente nos molda assim, como ndés os moldamos. A

comunicacédo e a organizacdo sdo vistas como constitutivas, ou seja, organizacdo emerge atraveés
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da comunicacdo, embora 0s residuos materiais, sociais e linguisticos da organizacdo de ontem

influenciam a comunicacao de hoje.

Portanto, os casos citados como ilustracéo, ainda que ndo preencham os requisitos de uma
estratégia de comunicacdo plena, apontam em direcdo a uma vVisdo da comunicacao
organizacional que corrobora com o pensamento da Escola de Montreal, as construgdes teoricas

de Genelot (2001) e os desafios da complexidade.
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CONSIDERAGCOES FINAIS

Ao decorrer da dissertacdo, foi possivel perceber que o estudo da comunicagao
organizacional ndo pode mais acontecer pela vertente da comunicacdo empresarial, como
acontecia no século passado. A importancia do papel constitutivo da comunicacdo na formacao
da realidade organizacional e no ambiente de complexidade da atualidade nos induz a levantar
questBes sobre a natureza limitada, objetiva e generalizadora das construcbes teéricas da

comunicagdo empresarial.

Por este motivo, resgatamos nesta dissertacdo as reflexdes pioneiras da Escola de
Montreal sobre comunicacdo e organizacdo. Como explicado por Casali (2009), essa
compreensdo predominantemente interpretativista, linguistica e material da comunicacdo
organizacional, embora muito conhecida na América do Norte e na Europa, ainda é pouco

explorada na academia brasileira.

O atual desenvolvimento social, politico, tecnolégico e econémico tem modificado os
processos de comunicacdo e estratégia nas organizagdes, consequentemente, sdo novas e incertas
as necessidades da organizacdo para esse ambiente de mudancas e complexidade. Posto isso, 0
pensamento da Escola de Montreal foi trabalhado para auxiliar na compreensdo da comunicacao
como organizadora de uma realidade socialmente e recursivamente construida no atual ambiente

de complexidade em que as organizacdes globalizadas estdo inseridas.

No modelo tedrico da Escola de Montreal, o processo de comunicagdo organizacional é
definido como uma série de relagdes ou interacfes entre agentes (A e B) e objetos (X), que
constroem a realidade social a medida que definem e redefinem essas relacbes (A/B/X). Essas
podem ocorrer por meio da coorientacdo ou da dindmica texto/conversacdo, ou seja, a continua

alternancia entre construgéo e transmisséo de significados na organizagéo.

O foco principal dessa escola de pensamento € a relacdo de producéo e equivaléncia entre
comunicagao e organizacdo, pois a0 mesmo tempo em que ndo ha organizagdo sem comunicacao,
ndo existe comunicacdo sem organizagdo e, assim, como as organizacdes produzem a

comunicacgdo, a comunicagao também produz a organizacao.

Notou-se que a complexidade fornece respaldo para a compreensdo dessa relagdo ao

mesmo tempo de produgdo e equivaléncia. Como explicado por Fortin (2005), para superar 0s
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obstaculos, a abordagem da complexidade sugere a seguinte solucdo: a utilizacdo de uma ldgica
recursiva de pensamento. Essa logica recursiva diz respeito a toda relacdo no qual os elementos

sd0 a0 mesmo tempo produto e efeito, ou produtor e causa um do outro.

Por causa do aspecto subjetivo e ambiguo da comunicacdo organizacional, foi utilizada a
abordagem da complexidade nesta dissertacdo, pois esta sugere a utilizacdo da dialdgica, ou seja,
a articulacéo dos pressupostos de uma ideia ou posicdo para trabalhar toda a sua complexidade.
Segundo Morin e Le Moigne (2000), a abordagem da complexidade é o desafio da busca de um
pensamento que reuna os problemas que sdo cada vez mais interdependentes e globais. Dessa
forma, a abordagem da complexidade auxiliou na compreensdo da comunicacdo organizacional
como estratégia de gestdo no contexto da globalizacdo e das novas tecnologias, sendo estes

aspectos da atualidade tdo distintos e a0 mesmo tempo téo interdependentes.

Considerando a pergunta de partida desta dissertacdo, de que maneira a comunicacéo
organizacional assume o papel de estratégia de gestdo na complexidade do ambiente
organizacional moderno? Chegou-se a conclusdo que a comunicagdo organizacional, como
estratégia de gestdo, tem o objetivo de organizar a acdo social para um foco Unico e comum.
Como o poder individual e coletivo na organizacdo acontece por meio da comunicacdo, a
organizacao deve ser um espaco de didlogo onde os individuos tém a oportunidade de falar e
serem ouvidos. Assim, a comunicacdo deve ser compreendida como construtora das acdes

organizacionais, ou seja, como um composto que da forma a organizacao.

A comunicacdo organizacional assume o papel de estratégia de gestdo da complexidade
guando promove a auto-organizacdo e faz com que os individuos se adaptem rapidamente as
mudancas do ambiente. A comunicacdo € capaz de transformar as organizacGes através da
geracdo de informacdo e do alcance da linguagem. Portanto, a comunicacdo é toda informacao
compreendida como conjunto de simbolos ou como sentido que veicula estes sinais atraves da

significacéo e interpretacdo da linguagem e do discurso.

Além disso, com o aumento da complexidade do ambiente organizacional, a estratégia
ndo pode mais ser concebida como um exercicio de previsdo e sim como um processo de
emergéncia que envolve toda a coletividade. Como j& dizia Genelot (2001), a comunicacao é o

motor deste processo e por isso a estratégia de comunicacdo deve aparecer antes mesmo da
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estratégia geral das organizagbes. S&o através dos dispositivos de comunicagdo como a

linguagem e o discurso que as pessoas € 0s grupos ddo sentido as suas a¢des.

Quando a comunicacdo é o elemento principal da orientacdo estratégica da organizacéo, a
conduta para a mudanca torna-se um processo de desenvolvimento da autonomia individual
através de uma evolugdo consciente do individuo, ou seja, auto-organiza¢do. Como a consciéncia
estratégica nos membros da organizacdo se constrdi através da comunicacdo, uma estratégia de
comunicacéo aberta, receptiva e interativa causa maior comoc¢do e empenho entre 0s membros da
organizacdo que passam a se reconhecer no processo estratégico de gestdo. Este, portanto, é o

objetivo principal da comunicagéo organizacional.

Pode-se constatar que a complexidade s6 é gerenciada através do compartilhamento de
uma visdo estratégica comum ou da construcdo coletiva de uma determinada perspectiva de
futuro, o que pode ocorrer por meio de canais de comunicacdo plena ou da producdo de
significados. Toda a producdo de significados acontece dentro de uma situagdo ou contexto
especifico, por isso que para interpretar uma palavra, informacéo ou texto é preciso liga-la ao seu
contexto; sO assim, se chegara a um conhecimento ou interpretacdo adequada da informacéo. As
interpretacdes estdo condicionadas as visdes de mundo, 0s contextos as intengdes ou experiéncias

pessoais, € sobre esse ponto que a comunicagdo estratégica deve agir.

Também foi observado que os caminhos para a gestdo da complexidade se encontram
através de medidas que promovam a autonomia, a interacdo e a contextualizacdo. Essas
ponderacGes devem ser empreendidas em uma acdo realista que compreende a incerteza da
realidade e acredita no realismo estratégico da gestdo. Uma estratégia de gestdo que pretende
obter a cooperacdo dos individuos na organizacdo deve desenvolver ao mesmo tempo uma

consciéncia individual e coletiva.

E preciso fazer da empresa um lugar de construgo de objetivos através da disseminac&o
de um sentimento de finalidade partilhada entre os individuos. Como explicado por Genelot
(2001:198), entre os membros da organizacdo deve ser disposta uma dialética, ou seja, uma
respiracdo, os “individuos devem ser portadores da totalidade e a totalidade portadora dos
individuos para que a empresa se torne um lugar vivo, um lugar onde a identidade individual

pode se expandir, sem exclusdo ou alienagdo”. A consciéncia de si e do projeto organizacional
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revela a gestdo espacos de liberdade e criatividade, onde as pessoas podem se realizar e inscrever
Sseus proprios projetos pessoais nos objetivos gerais da organizagao.

Neste contexto, as estratégias de gestdo devem evoluir para se adaptarem a complexidade
da administracdo dos seres humanos. Segundo Genelot (2001), a gestdo de uma organizagédo
retine todas as condigdes para ser um concentrado de complexidades, pois engloba ao mesmo
tempo as seguintes contradi¢cBes: a complexidade da natureza humana dos individuos, a
complexidade da relacdo entre a organizacdo e seus membros, e a complexidade cultural e

historica do ambiente sobre o qual a organizacgéo é construida.

A complexidade do ambiente organizacional impGe as organizacbes uma mentalidade
menos mecanicista e mais organicista de gestdo baseada na flexibilidade, na criatividade e no
poder individual. Percebe-se, entdo, que a aplicacdo da abordagem da complexidade aos estudos

organizacionais mostrou a necessidade de novas solugdes de gestdo e estratégias organizacionais.

A melhor gestdo para situagdes complexas consiste em desenvolver a autonomia e as
competéncias dos individuos da organizacdo. Ja que é nos espacos de liberdade e criatividade que
surgem as iniciativas individuais e a coorientacdo dos membros para com a estratégia
organizacional. Estes ainda podem ocorrer por meio da formacdo de redes de cooperacdo, que

trabalham coorientadas para vencerem os desafios da complexidade.

Essas medidas de incentivo ao questionamento e a independéncia na organizacdo
impulsionam os individuos a modificarem suas acBes, adaptando-as as novas situacdes e
imprevistos da complexidade. Essa postura promove a auto-organizacao, caracteristica que é
fundamental para organizacGes que querem se antecipar aos desafios do ambiente e reformular

suas estratégias com rapidez e agilidade, assim como defende a ideia de reatividade estratégica.

Para que a reatividade estratégica seja alcancada, a organizacdao ndo pode ser entendida
como um sistema fechado, mas sim como um sistema aberto e em rede capaz de trabalhar
solicitacBes imprevistas do ambiente. Segundo Genelot (2001), a inteligéncia de um sistema
aberto estd na capacidade dos seus elementos compreenderem o ambiente e construirem
agilmente uma estratégia coerente. Assim, quanto mais variadas as relagdes da organizacéo,
maior sua capacidade de reagdo, previsdo e criagdo de procedimentos de adaptacdo a um

ambiente inesperado e complexo.
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Em um ambiente de complexidade, a organizacdo ganha eficiéncia global e reatividade
estratégica quando funciona no modelo de redes. 1sso porque, a organizacdo em rede garante a
seguranca dos fornecimentos, a circulacdo da informacdo, encoraja a iniciativa individual,
multiplica os canais de comunicacdo com clientes, abre-se para o exterior e aceita outras culturas

com maior facilidade.

Uma estratégia de gestdo eficaz para a complexidade estda na capacidade de auto-
organizacdo dos membros da empresa. A conferéncia de significado para a coletividade é
essencial na auto-organizacdo, o que depende da questdo do conhecimento organizacional que
resulta de uma cultura organizacional democratica e participativa. O papel da comunicagdo neste
cenario também esté na circulacdo da informacdo, pois a conferéncia de significados depende da

qualidade da informacao.

Assim, a comunicacdo alcancard seu papel de unificadora da acdo coletiva através da
linguagem e do discurso, permitindo que os individuos se identifiquem com o objetivo
organizacional e se crie, espontaneamente, a auto-organiza¢do, como pdde ser visto no primeiro
caso ilustrativo, que mostra a importancia de canais de comunicacdo democraticos e confiaveis.
Entretanto, esse carater democratico s6 é expresso na organizacdo através do dialogo e da

producdo de significados.

Quando a organizacdo se comunica melhor com a comunidade, com o0s clientes,
fornecedores e agentes governamentais, enfim, com todas as instituicbes que também atuam
nesse universo em rede, a comunicacao organizacional assume o papel de absorver e divulgar os
novos paradigmas organizacionais e age, assim, como estratégia de gestdo para a complexidade.
Para a ideia de reatividade estratégica que se constroi sob o novo paradigma da complexidade, a

comunicacdo organizacional é o motor da construcao de uma estratégia comum.

Como explicado por Rocco (2000:13), “a globalizagao, o desenvolvimento tecnologico e
a democratizacdo da informagdo elevaram a comunicagdo a condi¢do de importante ferramenta
estratégica para a gestdo e o desenvolvimento organizacional”. O fendmeno da globalizacéo
alterou os processos de comunicacao e estratégia na organizacao, pois fez surgir a necessidade de
novos recursos e instrumentos que facilitassem a transformagdo organizacional para a

sobrevivéncia no ambiente de negdcios globalizado.
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Apesar das formas de gestdo organizacional terem sido unificadas e padronizadas com a
globalizagédo, as diferengas culturais e de identidade se mantém por meio do compartilhamento de
valores, isso acontece por causados aspectos de auto-organizacdo da realidade organizacional, a
linguagem e o discurso. Conclui-se que o impacto da globalizacdo ndo foi apenas nas

organizagdes, mas também nas formas de comunicagao.

Os avangos da globalizacdo e das novas tecnologias da informagdo e comunicagdo
proporcionaram o surgimento das sociedades em redes que sdo baseadas na informacdo e no
conhecimento. Constatou-se que esta atual evolucdo da economia mundial caracteriza um novo
contexto econdmico que é globalizado e esté estruturado na forma de redes. E neste momento que
as tecnologias da informacdo e da comunicacdo comecam a ser valorizadas no ambiente

organizacional, econémico e social.

Este contexto das novas tecnologias e da globalizagdo aproximou as pessoas do mundo
todo por meio da conectividade e das tecnologias da informacgédo. Entretanto, estas, quando
utilizadas isoladamente, como é possivel observar na maioria das organizagdes, ndo garantem a
informacdo e a comunicacao eficaz e, assim, comprometem o desenvolvimento e a estruturacao
dos processos de comunicacao. O papel das tecnologias da informacéo é auxiliar os membros da
organizacao a expressarem suas ideias e sugestdes, pois quanto mais rapida é a tecnologia para
gerar uma informacdo atil, maior a rapidez com que a organizacdo reagird e se adaptara as

modificacGes do ambiente de negdcios.

Como também explicado por Castells (2000), o diferencial entre os concorrentes de um
mesmo mercado é a “informacdo local”, dessa forma, a comunicacdo € crucial para 0 sucesso
organizacional. E o papel da tecnologia da informacdo neste contexto é o de possibilitar a
recuperacgdo descentralizada das informacdes e permitir sua integragdo simultanea em um sistema

flexivel de elaboracdo da estratégia organizacional.

Por este motivo, é necessario que a comunicacdo, por meio da analise do sentido da
linguagem e do discurso, desempenhe o seu papel de estratégia de gestdo e oriente o trabalho dos
individuos para um foco comum. O objetivo principal é que todos os individuos entendam o

sentido e a importancia de suas acoes.

Neste aspecto, a Escola de Montreal traz contribuicbes inovadoras, pois trata da

comunicacgdo organizacional no que se refere ao estudo de como os individuos se organizam por
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meio da comunicacdo e como, dialeticamente, a comunicacao faz com que os individuos se auto-
organizem. A comunicagdo € o elemento que da existéncia a todos os sistemas complexos, pois
permite as interacdes, 0s regulamentos e a percepc¢do de finalidade pela coletividade. Constatou-
se, entdo, que o estudo da perspectiva conceitual da Escola de Montreal pode viabilizar rumos
diferenciados para o entendimento da comunicagdo organizacional no Brasil, 0 que era um dos

objetivos principais desta dissertacao.

Tal constatacdo corrobora com o pensamento de Stohl (2001), quando afirma que na
atualidade, a comunicacdo € 0 meio que reune os recursos que facilitam a gestdo organizacional e
a sobrevivéncia no ambiente globalizado. Para assumir seu papel estratégico de gestdo, a
comunicagdo organizacional precisa envolver o estudo do sentido das mensagens e dos discursos
e, assim, reconhecer os significados inseridos dentro de sistemas maiores e socialmente
construidos. Essa nova visdo da comunicacdo organizacional € trabalhada justamente pela Escola

de Montreal, conforme descrito anteriormente.

Para 0 modelo do processo de comunicacdo organizacional da Escola de Montreal, o
contexto sempre é a organizacdo fisica, pois a vida organizacional é a caracteristica mais
marcante das sociedades industriais modernas. Esse modelo levanta a importancia da relacao
A/B/X que representa toda e qualquer interacdo nas organizages, como, por exemplo, “essa
relacdo pode simular a interacdo entre comprador e vendedor na negociagdo de um

produto/servigo ou de dois departamentos na defini¢do de um projeto” (CASALI, 2009:116).

Através desse exemplo constata-se que as organizagdes sdo constituidas por praticas
comunicativas. A organizacdo emerge da comunicacdo a medida que as unidades relacionais

A/B/X se sobrepdem e formam um tecido de interagdes permeadas pela comunicagéo.

Anteriormente, foram apresentadas duas das preposi¢des basicas e fundamentais da
Escola de Montreal: a teoria da coorientagdo e a dinamica texto/conversacdo; ambas buscam
compreender as organizag0es por meio da comunicagdo e da auto-organizagdo. Como explicado
por Casali (2009), a teoria da coorientagcdo defende que nas interagdes A/B/X o uso da linguagem
e do discurso produz a organizacdo, ja a comunicacdo neste contexto se torna um meio de
producdo e construcdo de sentidos, enquanto também atua sobre 0 mundo material. Resumindo,
para a teoria da coorientacdo as organizagdes surgem da imbricacdo de diversas interagdes ou

relacdes entre A/B/X.
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J& para a dindmica texto/conversacao, as organiza¢es emergem das constantes traducgdes
de conversagOes em textos e de textos em conversacdes. As conversacdes compreendem o
universo de interacdes compartilhadas pela linguagem dos individuos, que em conjunto se
identificam com uma determinada organizacdo. Por isso, a proposta de Taylor e Robichaud
(2004) € que a dindmica texto/conversacdo se concentre na dialética do texto e da agéncia e
discuta como as duas formas de comunicacdo, a linguagem e o discurso, se introduzirdo na
concepcao da organizacgdo: as atividades comunicativas do agente (conversas) e as atividades

discursivas baseadas em interpretac6es (textos) definem os propdsitos das organizaces.

A conversagdo é compreendida como o ambiente material da linguagem e do discurso,
lugar onde a organizacdo acontece e 0s textos sdo gerados. Os textos sdo recortes das conversas
que acontecem no ambiente da linguagem e refletem as praticas de producéo de sentido e habitos
de interpretacdo dos individuos que lidam com os propdsitos materiais e sociais imediatos da

organizagao.

A linguagem é utilizada para nomear eventos e influenciar a acdo dos outros e 0s textos
sdo construidos para preparar o ambiente para conversas futuras. Como explicado por Taylor e
Robichaud (2004), este processo de organizacdo € continuo e age regularmente sobre a
linguagem para conciliar os processos de acdo e producdo do sentido, é neste processo que a
identidade da organizacdo comeca a aparecer. Entdo, o resultado da conversacdo é a
coorientacdo, onde também as atividades de texto e agéncia estdo interligadas no papel do

discurso e da acdo humana.

Neste cenario, 0 conhecimento ndo é mais tratado como um objeto, mas sim como um
fluxo de comunicacdo de onde as decisbes decorrem da observacdo e do didlogo. Para a
organizacdao gerar esse importante fator de producdo e competitividade, o conhecimento, é
fundamental um esforgo comunicacional que vise construir uma linguagem que va além da
coordenagdo dos comportamentos, mas também crie no¢bes compartilhadas da realidade

organizacional.

A comunicacgéo organizacional € um termo que se refere a um Unico objeto, o processo de
comunicagdo organizacional. Dessa forma, a comunicacao organizacional é um fenémeno dnico e
termo composto, 0 que representa a intrincada relagdo entre comunicacgéo e organizacdo. Como

explicado por Casali (2009:122), “como geralmente a analise da comunicagdo organizacional é
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feita pela decomposicao de seus termos, a redundancia se torna necessaria e chama a atengéo para

o fato de que esses termos sdo indissocidveis”.

Portanto, a comunicacdo organizacional também deve estudar o ambiente interno da
organizacdo, no que diz respeito as interpretacdes, aos simbolos e ao discurso, assim como pode
ser visto na perspectiva tedrica da Escola de Montreal, ainda que em fase de construcdo. Nos
estudos dessa escola, a comunica¢do organizacional ndo é analisada apenas no seu aspecto
funcional, mas também quanto ao seu carater de construcdo das acdes organizacionais. 1sso
possibilitou o entendimento do modelo do processo de comunicacao organizacional proposto pela
escola que esta baseado, principalmente, na analise da linguagem e do discurso na realidade

organizacional.

No mundo globalizado, a proliferacdo de sinais provocada principalmente pelas novas
tecnologias causa uma perda das sensagdes que compromete a comunicacdo. Mas, segundo
Genelot (2001), como € a comunicacdo que da existéncia e coeréncia a um sistema complexo,
quando se compromete a comunicacdo toda a organizacdo fica comprometida. Portanto, a
comunicacdo organizacional é a chave para administrar um sistema complexo, pois € através da

informacao que a sensacdo e a coeréncia emergem da complexidade.

Para a consciéncia estratégica, as interpretacGes estdo condicionadas as visdes de mundo,
contextos ou inten¢des individuais, portanto, é sobre esse ponto que a comunicacdo deve agir.
Entretanto, como explicado por Genelot (2001), a comunica¢do ndo deve funcionar como uma
imposicdo do ponto de vista individual sobre os outros, mas como um meio de construcdo de um
projeto comum. O receptor sé trabalha em funcdo de um objetivo comum quando compreende o
seu sentido real, o que pressupde procedimentos de comunicacdo abertos e participativos na

organizacao.

Esses pontos validam a utilizacdo do pensamento complexo nesta dissertagdo, pois atraves
da incerteza, da desordem e da possibilidade de pensar por meio da articulacdo dos conceitos é
que esta a capacidade de conceber a organizagéo e escapar do pensamento redutor que considera
apenas o todo ou o individual. Como explicado por Morin e Le Moigne (2000), este pensamento
é capaz de reunir, contextualizar, globalizar e ao mesmo tempo reconhecer o individual por meio
de ferramentas que ajudam a aprofundar o conhecimento da realidade, sem mutilar ou simplificar

0 objeto de estudo.
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Percebe-se que o estudo da perspectiva conceitual da Escola de Montreal pode viabilizar
um rumo diferenciado para o entendimento da comunicacdo e da analise organizacional no
Brasil. Como afirmam Lucht, Oliveira e Casali (2009), esta escola de pensamento pressupde uma
abordagem onde a linguagem age como ator principal da comunicacédo e da organizacdo de uma
realidade socialmente construida e recorrente na complexidade dos processos organizacionais.
Portanto, segundo os autores, a inovadora perspectiva conceitual da Escola de Montreal pode

representar novos caminhos tedrico-metodoldgicos para 0 campo da comunicacgao organizacional.

Essa perspectiva interpretativista foca no processo simbolico, através do qual a realidade
organizacional é socialmente construida por meio da comunicacao e seus simbolos e significados.
Segundo Scroferneker (2000), a organizagdo nesta perspectiva é um fendmeno subjetivo e a acao
social acontece quando as pessoas compartilham dos mesmos significados subjetivos. Para essa
perspectiva, a organizacdo € vista como espaco de negociacdo, resultado de transacdes e

discursos coletivos.

Na organizagdo, quando os individuos se relacionam por meio da linguagem e
compartilham praticas comuns, estes estdo em um processo de interpretacdo e comprometidos
com a acdo coletiva e o discurso. Assim, a comunicacdo € um processo de intencionalidade que
gera o ato de falar, escutar e interpretar, 0 que envolve as conversacfes que pressupdem
transformacdes relevantes em um contexto compartilhado e construido recursivamente pela auto-

organizacao.

A contribuicdo desta dissertacdo para futuros estudos € estimular entre os estudiosos e
pesquisadores no Brasil a exploracdo de outros aspectos tedricos da Escola de Montreal e,
consequentemente, estimular as leituras e o uso das producdes académicas de James R. Taylor e
seu grupo de pesquisadores. Espera-se que continue o processo de construcdo de conhecimento a
partir dos estudos da Escola, pois este € também um pertinente modelo de processo de

comunicagéo organizacional.

Além disso, este estudo pretende criar novos debates e pensamentos no campo da
comunicacdo organizacional, considerando o aspecto subjetivo das relagdes humanas e a
complexidade do ambiente organizacional. Isso porque, como afirma Casali (2009:130), acredita-

se que atraves do estudo do pensamento da Escola de Montreal podem-se criar “inimeros
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didlogos e que, das interacOes e conversaces em torno desse objeto, se instituam outros textos

que levem a continua constru¢do e reconstrugdo da disciplina de comunicagado organizacional”.
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