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REsumo

Vivemos em um mundo aparelhado, onde as organiza¢des tém relagio plu-
ral com as atividades do cotidiano. Como organismos vivos, as organizagdes
se comunicam e desenvolvem a¢des baseadas em filosofias e politicas, que
vdo orientar seus relacionamentos. Os padrdes de comunicag3o das organi-
zagBes tém implicagBes diretas na construgdo da sua imagem diante de seus
publicos. Um instrumento que apoia e direciona a produgao do sentido no
contexto de uma organizagdo é a politica de comunicagdo organizacional,
que pode ser caracterizada como a formalizagdo ou a sistematizagdo das
possibilidades das suas a¢cdes de comunicagdo. Entendemos ainda que as
composicdes de significado no contexto de uma organizagdo, atualmente,
tém como um de seus principais objetivos a colaboragdo para a construgao
de uma imagem com sentido para os seus publicos. Estas construgdes, to-
talmente atravessadas por aparelhagem tecnolégica, buscam um troféu: a
atencdo do internauta. A politica de comunicag3o organizacional pode ser
um importante instrumento para isso, pois vivemos a era da economia da
atencdo. Com a liberdade permitida pela proposta de um ensaio, recorremos
a conceitos e a relacdes entre conceitos (Almeida & Pinto, 1972) para elucu-
brar sobre a real utilidade de uma politica de comunicagdo organizacional.
Serd um remédio para resolver os problemas de comunicagdo? Ou serd um
veneno, que vai tirar a criatividade dos processos comunicacionais de uma
organizagdo? Certamente, é importante refletirmos sobre o fato de que as
praticas simbdlicas organizacionais podem ser direcionadas e que sempre
havera vantagens e desvantagens a partir dos discursos da organizag3o.

328


mailto:crisvenancio@ufrrj.br
mailto:tru�o@ics.uminho.pt
mailto:anamelo@ics.uminho.pt

Cristiane Venancio de Oliveira Martins; Teresa Rudo & Ana Duarte Melo

Politica de comunicag@o: veneno ou remédio? Um olhar sob a perspetiva da comunicagao organizacional

PALAVRAS-CHAVE

comunicagdo; organizag3o; politica de comunicagdo organizacional

INTRODUCAO

O trabalho cientifico, embora vise o conhecimento desses
objetos reais-concretos, terd frequentemente de construir
objetos abstrato-formais, sem correspondéncia direta na
realidade e, portanto, inexistentes como tal fora do pro-
cesso de conhecimento, que lhe servem de mediacdes, de
instrumentos, para a apropriagdo cognitiva dos objetos
reais-concretos. Esses objetos abstrato-formais mais ndo
sdo do que conceitos e relagdes entre conceitos. (Almeida
& Pinto, 1972, pp. 646-647)

Vivemos em um mundo aparelhado, onde as organizagdes, de al-
guma maneira, tém relagdo plural com as atividades do nosso cotidiano.
Mesmo os ambientes que, aparentemente, ndo sofrem influéncia huma-
na, tém alguma organizagdo a tratar sobre eles. Atividades relacionadas
as organizagdes podem ser desenvolvidas pessoal ou coletivamente, em
ambientes interpessoais ou em contextos publicos. Como organismos vi-
vos, as organizagdes se comunicam e desenvolvem atividades baseadas
em filosofias e politicas, que vao orientar seus relacionamentos, qualquer
que seja a sua natureza. Os padrdes das atividades de comunicagdo das
organizagdes tém implica¢des diretas na construcdo da sua imagem diante
de seus publicos.

Um instrumento que apoia e direciona a produgdo do sentido no
contexto de uma organizagao — ao qual muitas organizagdes tém recor-
rido nos ultimos anos — é a politica de comunicac¢3o organizacional, que
pode ser caracterizada como a formalizagdo ou a sistematizagdo das pos-
sibilidades das suas a¢des de comunicagdo. Prética esta que comeca a ser
usual em organizagdes publicas e privadas, principalmente no Brasil, o que
condiz com a experiéncia de que certas praticas podem variar conforme o
tempo e o lugar. Para aprofundarmos um pouco a discuss3o, propomos
uma breve exposicdo de conceitos essenciais, que s3o inerentes ao tema.
S3o algumas perspectivas que nos fizeram refletir sobre a realidade do con-
texto organizacional, as bases da constru¢do do seu discurso e o uso de
ferramentas para medid-lo com seus publicos diversos, como objetos abs-
trato-formais. Este ensaio, portanto, surgiu a partir de um questionamento:
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qual o sentido social de uma politica de comunicagdo no contexto de uma
organizagao? Até que ponto ela é positiva para a organiza¢do? Em algum
momento pode ser negativa?

Buscamos, portanto, a observa¢do de um quadro teérico, um tanto
limitado devido ao espago disponivel, e, ainda, buscamos inspiracao na
Semidtica, para nos ajudar a fazer a interligacdo de alguns conceitos, para
a busca de uma postura reflexiva sobre a comunicagdo das organizagdes e
a construcdo social do sentido naqueles ambientes.

Neste sentido, percebemos algumas possiveis linhas condutoras no
contexto organizacional, que nos levaram a perceber que a polifonia de
vozes advindas das organizac¢des pode ser visualizada a partir de algumas
experiéncias coordenadas e, principalmente, a partir de significados cons-
truidos em relacionamentos entre as organizacdes e seus publicos.

ORGANIZACAO E COMUNICACAO

Os fenédmenos sociais tém sido observados por vdérias ciéncias, in-
cluindo algumas de campos cientificos nao diretamente ligados a érea
social. Inumeros destes fenémenos ocorrem de forma organizada e é isto
que nos interessa neste momento: as organizagdes humanas que, geral-
mente, sdo instituidas para que se atinja um objetivo comum. Mesmo que
alguns grupos ndo parecam organizados, em seu interior é sempre possivel
perceber um minimo de ordem, representacdo, hierarquia e préticas de sig-
nificagdo, que organizam o todo rumo a uma direg3o.

Entendemos, portanto, que as organiza¢des tém uma natureza social
e isto supera os interesses particulares de um individuo. Neste breve en-
saio, vamos considerar as organizagdes que se constituiram para o mundo
do trabalho e alguns de seus aspectos em particular. Em tese, os membros
de uma organizagao agem e relacionam-se, individual ou coletivamente,
para o beneficio coletivo. H4, portanto, um consenso, ou pelo menos uma
tentativa, em relagdo as mudancgas que v3o se fazendo necessdrias para
o convivio e para a construgdo de uma vida em comum. Neste sentido,
vemos a utilidade do conceito da organizagdo que aprende'. Senge (2009)
explica que, como organismos vivos, as organizagdes estdo em constante
mudanca, e que elas devem aprender a reaprender. O mercado (ambiente)
onde as organizagdes estdo inseridas exige ajustes de todas as naturezas,

' A expressdo foi cunhada por tedricos de Administragdo para designar uma tendéncia na area, nos
anos 9o, que apontava para a necessidade de ajuste as mudangas do mercado (Senge, 2009).
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inclusive para a sobrevivéncia financeira. Este processo é continuo e é to-
talmente atravessado por questdes comunicacionais.

Aprender a reaprender passa pela necessidade de readequar mode-
los mentais, que redefinam estratégias para se atingir novos (ou velhos)
objetivos. Mas serd que todos os publicos de uma organizagio precisam
passar pelo processo de reaprendizagem? Até que ponto as diferencas indi-
viduais influenciam a aprendizagem coletiva no contexto de uma organiza-
cdo? Percebemos que estas diferencas, de fato, enriquecem as experiéncias
tanto individuais, como coletivas, nos contextos organizacionais.

Se o resultado almejado envolver todos os publicos, a resposta a
primeira questdo é sim. E, mesmo que n3o envolva todos os publicos, a
resposta continua sendo sim. Uma organizagdo, na maioria dos casos, por
mais plural que seja a sua area de atuacdo, precisa ter uma rota definida e
divulgada a todos. Para a organizag¢do aprender e reaprender, entendemos
que seus membros tém de ser sensibilizados de acordo com o direciona-
mento dos gestores.

Podemos, portanto, considerar que estes gestores, frequentemente,
recorrem a simbolos e mediagdes para emitir suas mensagens. Eles tém re-
lagdo com uma realidade, ora proposta como um contexto organizacional.
Aqui, recorremos ao que Marin comenta a respeito de comunicac3do inten-
cional: “o processo através do qual um conjunto de significados que toma-
ram corpo numa mensagem é transferido para uma ou vdrias pessoas,
de tal maneira que o significado percebido seja equivalente a intengao dos
iniciadores da mensagem” (Marin, 1999, citado em Pereira, 2006, p. 185).
Isto é o que as organizagdes tentam fazer: comunicar com a intengdo de
atingir um objetivo. E, a Semiética, como uma ciéncia transversal a cons-
trucdo do sentido, nos apoiard na compreensdo um pouco mais alargada
destes processos.

Os padrdes organizacionais que tém prevalecido nas sociedades
ocidentais, com forte influéncia de cédigos verbais, tém sofrido muita in-
fluéncia da tecnologia nos ultimos anos, tanto na criagdo de modelos de
trabalho, como na sua divisdo. Weber (citado em Guiddens, 2008) defen-
de estas ideias, apoiando-se, principalmente, num modelo de organiza¢do
burocrética que valoriza a competéncia técnica. Percebemos, portanto, que
nds, ocidentais, no percurso do desenvolvimento do modelo burocratico,
permitimos uma complexificacdo dos processos organizacionais, que pas-
saram a ser executados mediante uma hierarquia, o que pressupde o esta-
belecimento de poder, autoridade e controle. Mas n3o iremos nos aprofun-
dar nesta quest3o.
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No entanto, podemos observar que, no contexto das organizagdes,
pode haver a percep¢ao de que quem tem o poder domina a informacao.
Ao mesmo tempo, questionamo-nos: ou serd o contrario? Serd que quem
tem a informacao, de fato, tem o poder? Quais, ainda, os outros pressupos-
tos para o exercicio do poder dentro de uma organizagdo? Ao pensarmos
sobre a temdtica da tecnologia, vemos que é preciso um pouco mais: é
importante dominar as tecnologias que produzem, modificam e distribuem
a informacdo. Mas isto pode ser considerado poder em qualquer tipo de
organizagdo? Ao fazermos uma breve reflexdo, a partir do pensamento de
Clegg (1992) e de Giddens (2008), vamos ver que sim.

Clegg? (1992) explica que tecnologia e poder andam sempre juntos
em organizagdes, especialmente, direcionadas para o trabalho:

poder e tecnologia foram combinados com a intermedia-
¢do do conceito de controle. O poder seria como preco-
nizava o conceito predominante, enquanto a tecnologia
seria o meio pelo qual ele era mobilizado. Nos termos
da reproducdo do controle capitalista exercido sobre os
meios de produgdo na supervisdo didria do processo de
trabalho, o controle tomou-se a meta para orientar poder e

tecnologia. (Clegg, 1992, p. 71)

Para o autor, ha que se considerar que o exercicio pleno do controle é
incerto. Primeiro, porque ele é exercido sobre pessoas. E, de certa forma, hd
um entendimento de que individuos tém controle sobre sua corporalidade
e sobre sua subjetividade, apesar de darem parte de seu tempo em troca de
uma remuneragdo. Isto, portanto, nos leva a refletir e questionar: até que
ponto tomamos nossas decisdes influenciados pelas organiza¢ées? Temos
controle sobre nossas decisdes e atitudes?

Giddens (2008) diz que apesar de haver uma forte influéncia positiva
das organizag¢des nas nossas vidas, é preciso considerar outros aspectos:

contudo, a tremenda influéncia que as organizagdes pas-
saram a exercer nas nossas vidas ndo pode ser vista como
totalmente positiva. As organizacdes tém frequentemente
o poder de tirar as coisas das nossas mios, colocando-
-as sob o controlo de autoridades e especialistas sobre os
quais temos pouca influéncia. (Giddens, 2008, p. 349)

Esta exposicao de Giddens (2008) nos faz pensar sobre algumas ten-
déncias de comportamento organizacional no mundo ocidental. Tendéncias

2 Stewart R. Clegg ¢ professor do Departamento de Administragdo da Universidade de St. Andrews,
Escécia.
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fortemente ligadas a tecnologia levam o individuo a se transformar numa
mera gota no oceano transformacional das disputas virtuais interplaneta-
rias ocorridas entre as grandes organizagdes. Estas disputas nos levaram
a um novo patamar: a era da economia da ateng¢do, um fenémeno comu-
nicacional e financeiro. A organizagdo que tem a tecnologia mais eficiente
e eficaz para manter a aten¢do do usudrio tecnolégico é a vencedora na
arena virtual da internet. E, neste contexto, vemos a primazia das imagens
produzidas tecnologicamente, usadas das mais diversas formas para atrair
e conservar o internauta atento, ligado ao ecrd 24 horas por dia.

Sabemos que para sustentar a atengdo dos internautas é preciso lan-
car mao de diversos tipos de processos comunicacionais. E, sabemos tam-
bém que estes s3o atravessados por questdes diversas, como a cultura, os
acervos, o poder. E, muito mais o s3o no contexto de uma organizac3o. Le-
mos (2012) nos desafia sobre uma questdo crucial para o desenvolvimento
equilibrado de uma comunicagao organizacional: a estabilidade.

A estabilidade se dd pela harmonizagio da rede, pela re-
solucdo de conflitos e de controvérsias. Resolver con-
trovérsias é estabilizar e criar caixas-pretas. (...) Cer-
tamente, devemos pensar as organizacdes por suas
dimensdes da comunicacdo e das redes sociais. E isso
desde as primeiras organizagdes humanas. Toda organi-
zagdo é um conjunto, uma rede de atores em processo
de comunicagdo (mediagdo / tradugdo) buscando realizar
uma agdo, constituindo o cerne mesmo do social. (Lemos,
2012, p. 10)

Para que este conjunto tenha condicdes de interagir e reagir, em di-
recdo a realizagdo de atividades em comum, é preciso que haja um cédigo
comum, que permita a transi¢cdo dos individuos nos variados contextos
organizacionais. No caso, entendemos que a linguagem é um cédigo ade-
quado para que os atores de uma organizagao trabalhem juntos e atinjam,
também juntos, os objetivos organizacionais. Isto vai permitir comunica-
¢do e maior compreensao.

LINGUAGEM

Ao refletirmos sobre processos organizacionais, percebemos que é
necessdria uma breve ponderacdo sobre processos comunicacionais. Entre
esses processos, a linguagem assume papel de destaque, elemento forte-
mente usado nas organiza¢des. O ambiente organizacional, via de regra,
pressupde a construcao social de sentidos por parte dos atores envolvidos

333



Cristiane Venancio de Oliveira Martins; Teresa Rudo & Ana Duarte Melo

Politica de comunicag@o: veneno ou remédio? Um olhar sob a perspetiva da comunicagao organizacional

nos seus procedimentos. Entendemos que os discursos tém papel funda-
mental no cotidiano das organizacdes e, ainda, tém o papel de ajudar a
fundamentar aquilo que é considerado por alguns o maior patriménio de
uma organizagdo: a sua imagem e, por conseguinte, a sua reputac3o.

Estes dois temas tém como suporte as supostas e amplas verdades
nos contextos organizacionais, que vao constituir a base dos discursos de
uma organizagao.

Foucault (1999) explica que a verdade é um suporte que é usado por
um discurso sobre outros:

enfim, creio que essa vontade de verdade assim apoiada
sobre um suporte e uma distribuic3o institucional tende a
exercer sobre os outros discursos — estou sempre falando
de nossa sociedade — uma espécie de pressdo e como que
um poder de coer¢do. Penso na maneira como a literatura
ocidental teve de buscar apoio, durante séculos no natu-
ral, no verossimil, na sinceridade, na ciéncia também —em
suma, no discurso verdadeiro. (Foucault, 1999, p. 18)

Se considerarmos a linguagem como uma ferramenta do discurso,
podemos observa-la em a¢cdo como um instrumento usado pelas organi-
zagOes para atingir seus objetivos. Observemos o que Martins comenta
sobre suas possibilidades: “a linguagem é o caminho que nos conduz a
outro” (Martins, 2011, p. 129). Para langar mao da linguagem, entendemos
a palavra como uma de suas principais bases, aquilo que usamos com uma
intengdo. O autor continua: “a palavra é o caminho do encontro e o outro
é o nosso destino” (Martins, 2011, p. 129). Isto nos faz pensar sobre os
inimeros usos possiveis da linguagem, em qualquer contexto, inclusive o
organizacional, um componente importante do objeto deste breve ensaio.

Sendo a linguagem um caminho ora individual, ora coletivo, percebe-
mos que fazer o melhor uso de suas possibilidades é um caminho tortuo-
so e dificil para uma organizac¢do. Ao levarmos em conta que os sistemas
de significagdo tém aspectos totalmente plurais, ficamos em ddvida sobre
a capacidade da organizag3o ordenar sua linguagem da melhor maneira,
para atingir mais e melhor seus objetivos. Os comunicadores oficiais de uma
organizagdo conseguem se despir de sua subjetividade para usar a lingua-
gem somente a favor da coletividade? E quando eles usam a linguagem,
conseguem fazé-lo dentro da proposta do discurso organizacional?

Martins (2002) caracteriza o embate entre as possibilidades da lin-
guagem e do discurso:
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integralmente formal e integralmente atravessada pelos
embates subjectivos e sociais, a linguagem n3o vé, no en-
tanto, em nada diminuido, por este facto, o carater confli-
tual desta situagdo. A fronteira entre estas duas zonas, a
linguistica e a discursiva, ndo é de forma alguma demarca-
da com antecedéncia, e constitui inevitavelmente o objeto
de um debate incessante. (Martins, 2002, p. 34)

Neste debate apresentado por Martins (2002), podemos acrescentar
um elemento também fortemente atrelado ao universo das organizagdes:
a realidade. Se, ao fazermos uma breve reflexdo sobre realidade e lingua-
gem (elemento fortemente usado na comunicagdo organizacional), usar-
mos como inspira¢do o pensamento de Sausurre, podemos perceber que a
ideia de realidade é, no minimo, relativa, pois o autor entende que hd uma
certa arbitrariedade no seu emprego, pois, segundo ele, o signo é arbitrario:

a palavra arbitrdrio requer também uma observa¢do. N3o
deve dar a ideia de que o significante dependa da livre es-
colha do que fala (...); queremos dizer que o significante é
imotivado, isto é, arbitrdrio em relagdo ao significado, com
o qual ndo tem nenhum lago natural na realidade. (Saus-
sure, 1970, p. 83)

As organizagdes, portanto, no ato de comunicar, tém de levar mais
esta varidvel em conta. Precisam sobreviver em meio a mudancas sociais
radicais, adaptar-se a transformagdes tecnolégicas, que lhes impdem o de-
safio de fazer novas ligagdes com a realidade organizacional. Baudrillard
(2001) nos explica, no entanto, que a realidade é presente apenas de forma
alternada.

Nas relagBes entre as coisas, existe sempre um hiato, uma
distorcdo, uma recha que impede qualquer reducgio do
semelhante ao semelhante. Isto é ainda mais verdadeiro
para os seres humanos. Nunca estamos exatamente pre-
sentes para nés mesmos, nem para os outros. Portanto,
ndo somos exatamente reais uns para os outros, sequer
0 somos para nés mesmos. E esta alteridade radical é a
nossa melhor chance de atrair e ser atraido por outros, de
seduzir e ser seduzido. Falando simplesmente, é a nossa
chance na vida. (Baudrillard, 2001, pp. 77-78)

A ideia de que “n3ao somos exatamente reais uns para os outros”
(p- 77), como citou Braudrillard acima, faz-nos refletir um pouco mais
a respeito do tema realidade. O que é a realidade? O que ¢ a realidade
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organizacional? Como fazer conexdes em ambientes t3o irreais? Quando
conseguimos perceber a alteridade radical presente em todos os lugares,
entendemos tratar-se de tema de carater dialégico, que suscita o didlogo
com outras dreas. As conexdes necessdarias para o alargamento do nosso
olhar diante do assunto tém como ponto de partida o que Peirce (2005)
chamou de primeiridade, que, aqui, pode ser caracterizado como imagem.
Mas o que pode ser caracterizado como imagem organizacional? Vamos
pensar um pouco mais sobre o assunto.

IMAGEM

Cahen (1990) é categdrico em relagdo a imagem quando apresenta
trés situagdes: ao tracar os objetivos permanentes da comunicagao empre-
sarial (interpretada aqui como “organizacional”), ao apresentar o concei-
to moderno de comunicagdo das organizagdes, ao explicar as mensagens
preferenciais e outros tantos pormenores da comunicagao organizacional:
tudo gira em torno da imagem. Uma imagem positiva sempre vai gerar
resultados favordveis para uma organizagao, seja qual for a sua natureza.

Num mundo cada vez mais atravessado pela cultura tecnolégica, a
imagem tem ocupado cada dia um espago maior nas nossas vidas e co-
tidiano. Santaella e N6th (1999) explicam que o mundo das imagens se
divide em dois dominios:

o primeiro é o dominio das imagens como representacdes
visuais: desenhos, pinturas, gravuras, fotograﬁa e imagens
cinematogréaficas, televisivas, holo e infogréficas perten-
cem a esse dominio. Imagens, nesse sentido, s3o objetos
materiais, signos que representam o nosso meio ambiente
visual. O segundo é o dominio imaterial das imagens da
nossa mente. Nesse dominio, as imagens aparecem como
visdes, fantasias, imaginac¢des, esquemas, modelos, ou
em geral, como representacdes mentais. Ambos os domi-
nios da imagem n3o existem separados, pois estdo inex-
plicavelmente ligados ja na sua génese. Ndo ha imagens
como representagdes visuais que ndo tenham surgido de
imagem na mente daqueles que a produziram, do mesmo
modo que ndo ha imagens mentais que n3o tenham algu-
ma origem no mundo secreto dos objetos visuais. (Santae-
lla & Noth, 1999, p. 14)

Estas imagens que invadem nossas vidas, na verdade, fazem parte
da uma construgdo social do sentido. E isto também ¢ feito por parte das
organizagdes. A construcido da imagem simbdlica, que, na verdade, pode
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ter sido planejada, elaborada para que fosse exatamente naquele perfil,
atingindo objetivos especificos. Argenti é objetivo em sua definigao:

a imagem de qualquer organizag¢do é uma fung¢do de como
os diferentes publicos percebem esta organizagdo com
base em todas as mensagens que ela envia em nomes e
logomarcas e através de auto apresentagdes, incluindo ex-
pressdes de sua visdo corporativa. (Argenti, 2006, p. 95).

O grande desafio das organizagdes, que brigam 24 horas do dia, na
arena virtual da internet, vivendo a cada minuto a era da economia da aten-
¢3o, é encontrar alternativas que as tornem unicas no meio do oceano de
bits que batem a porta dos ecrds dos internautas. E as organizagdes, cada
vez mais, recorrem as imagens na tentativa de encontrar seu espago nas
mentes e no tempo dos usudrios. Martins (2011) explica o momento:

a imagem tecnoldgica é uma legido de duplos — ela é plu-
ral. Quer isto dizer que se opde a unidade, ao monoteis-
mo, e sugere a idolatria. Ou seja, a imagem tecnoldgica é
uma linguagem que perdeu o sentido do uno, fragmentan-
do-se numa legido de imagens. E ao perder, por esta via, o
sentido da comunidade histérica, o seu destino é o da sua
multiplicagdo em tribos. (Martins, 2011, p. 130)

As tribos podem ser divididas em redes sociais no mundo virtual
acessado através da internet. As organizacdes ja perceberam isso e traba-
lham incessantemente para ganhar espaco, a simpatia e a confianca das
tribos. Mas as redes também tém dois lados e seria oportuno refletir sobre
a dicotomia presente nos ambientes virtuais acessados pela internet. Esta
dicotomia, ou oposi¢do, deve ser levada em conta pelos gestores quando
elaboram as filosofias e politicas de comunicagdo organizacional. Por isso,
vamos fazer uma breve reflexdao sobre o assunto. Isto vai nos dar suporte
para seguir adiante.

COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Considerando as organizagdes direcionadas para o mundo do traba-
lho e considerando, ainda, a responsabilidade dos gestores de administrar
processos e pessoas, é importante lancarmos um breve olhar sobre como
ocorre a comunicagdo no interior das organizagdes, levando-se em conta
que entre os vdrios recursos que elas usam, estdo a linguagem e a cons-
trucdo simbdlica de imagem(s). Independentemente de sua natureza, as
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organizagdes impdem varios niveis de dificuldade aos seus gestores. Como
observa Tsoukas (2011, citado em Rudo, 2016):

uma organizagdo, como um império, é parcialmente uma
ficgdo e a sua gestdo é um enorme desafio administrativo
que resulta de uma certa improvisacdo coletiva para dar
ordem a multiplicidade e heterogeneidade. Cabendo a
comunicagdo desenvolver o processo através do qual os
atores usam simbolos e produzem sentido para coordenar
as atividades e o conhecimento coletivo. (Tsoukas, 2011,
citado em Rudo, 2016, p. 14)

Neste momento, entdo, percebemos que se ha uma certa improvi-
sagdo coletiva nas organizagdes, o desafio dos gestores é maior do que se
pensa. E o desafio dos comunicadores organizacionais também. Mas, e se
gestores e comunicadores ndo tiverem sinergia? Na verdade, a comunica-
¢3o organizacional, durante décadas, ficou legada a segundo plano dentro
das organizagdes. Portanto, compreender sua importancia estratégica no
processo de gestdo foi fundamental para a 4rea e, também, para a sua evo-
lugdo no campo da investigagdo cientifica.

Peter Drucker, ao tentar trazer para a academia suas perce¢des do
mundo da gest3o, sentenciou em 1954:

os administradores tém de aprender a conhecer a lin-
guagem; a entender o que as palavras s3o e o que elas
significam. Talvez, mais importante de tudo, eles tém de
adquirir respeito pela linguagem como o nosso dom e he-
ranga mais importante. (Drucker, 1954, citado em Pimenta,
2002, p. 53)

Esta visdo ampliou-se e alargou o horizonte dos gestores em relagao
a comunicacgao.

Para sobreviver nas arenas competitivas do mundo das organiza-
¢Oes, os gestores tém o desafio de estabelecer objetivos e metas exequiveis
diante dos publicos da organizagdo. Esta tarefa, muitas vezes, é designada
aos comunicadores. Por isso, Cahen (1990) explica que a comunicagao é
uma drea que deve estar ligada aos mais altos escaldes da organizacdo. E
preciso poder de decis3o e, muitas vezes, poder financeiro.

Com a entrada das organizacdes na era da economia da atenc3o, a
comunicagao tecnolégica tornou-se premente. E, seu custo é relativamente
alto, devido a sofisticacdo de equipamentos e softwares e, ainda, ao alto
grau de especializagdo de muitos profissionais da area. Por isso, também,
é necessdrio o poder de decis3o.
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Lemos (2012) estd seguro sobre o percurso duplo da comunicagao
e da organizacdo. Ele sublinha, portanto, os trilhos da comunicac¢ao das
organizag¢des do tempo presente e do futuro: “é muito dificil, sendo impos-
sivel, desatrelar rede, social, comunicac¢do e organizagdo. Hoje a questdo
¢ ainda mais critica, j4 que entramos em uma era de intercomunica¢ao
planetéria e das redes sociais digitais” (Lemos, 2012, p. 11). Mais uma vez,
constatamos, portanto, que a disputa por atenc3o é frenética. Qual serd o
limite desta disputa? Serd que os limites virdo a partir das organizagdes?
Ou, serad que os individuos serdo cada vez mais massacrados por men-
sagens, de todos os tipos, a todo tempo? Quais as chances das pessoas
perceberem o sentido do que as organizagdes veiculam?

Nesta direcdo, ao refletirmos um pouco mais sobre a comunicagio
das organizagdes, é preciso considerar que sempre haverd uma inten¢do
acompanhando o ato comunicativo. Inten¢do de quem? Para atingir o qué?
O dono da voz, em tese, quer convocar todos os membros da organizagao
para juntos atingirem um objetivo em comum. Martins (2002) explica o
papel do argumento neste movimento:

¢é verdade que o responsavel pelo enunciado (o locutor)
¢ Unico, e que olhadas as coisas apenas a este nivel, o
enunciado é um mondlogo. No entanto, a um nivel mais
profundo, o locutor do enunciado pde em cena, no seu
mondlogo, um didlogo entre vozes mais elementares, a
que chama “enunciadores”. Cada enunciador identifica-se
com um ponto de vista. Por sua vez, o ponto de vista de
um enunciador é a evocagdo, ou melhor, a convocacio, a
propdsito de um estado de coisas, de um principio argu-
mentativo (um topos). O topos, que como salientei é um
principio comum, partilhado pelo conjunto dos membros
de uma dada comunidade, permite que o locutor o utilize
como um argumento que justifique uma conclusdo. (Mar-
tins, 2002, p. 95)

O desafio das organizagdes é, portanto, gigantesco: comunicar, com
sentido, sob um ponto de vista, a publicos diversos, percorrendo uma are-
na que ¢é local e global ao mesmo tempo. Independentemente do tamanho
e da atividade da organizagdo, ndo ha como fugir da necessidade de comu-
nicar. Tratando-se de uma organizagao com fins de trabalho, ainda é pre-
ciso levar em conta que o publico interno, ora chamado de colaboradores,
sdo considerados portadores e reflexo da imagem organizacional. E mais:
sdo fontes em potencial. Portanto, o desafio de construir significados no
ambiente organizacional torna-se maior ainda.
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Martins (2002) levanta questdes importantes, a serem consideradas,
principalmente, por aqueles que se considerem gestores:

significar é uma atividade, um ato pessoal, um aconteci-
mento impessoal, ou um processo em larga medida inter-
pessoal? E se for um processo interpessoal, quem s3o os
agentes e quem ¢ que significa? Aquele que fala é também
aquele que significa? Questdo complexa a do sentido. Ela
nao é redutivel ao sensivel (ao concreto, ao empirico, a ex-
periéncia), nem é redutivel ao racional (3 ideia). Ndo é puro
real, puro dado empirico, nem pura constru¢do mental, ra-
cional (a ideia). N3o é puro real, puro dado empirico, nem
pura construgdo mental, racional. (Martins, 2002, p. 34)

As préticas comunicacionais, portanto, de significagdo, no contexto
das organizagdes, fazem parte de seu cotidiano. Os tipos de comunicagio
v3o variar porque os publicos sdo diferenciados e os objetivos também.
O sucesso destas praticas, no entanto, estd ligado tanto a forma, como
ao conteuido daquilo que se vai comunicar, pois, segundo Giddens (2008,
p. 350), “Weber realcou que o desenvolvimento das organizagdes assen-
ta no dominio da informacao, sublinhando a importdncia da escrita neste
processo”. Esta exposicao de Giddens (2008) nos remete ao conceito de
burocracia, tao presente no seio das organizag¢des. O autor completa: “uma
organizagdo precisa de regras escritas para funcionar e de ficheiros onde a
sua ‘memoria’ seja armazenada” (Giddens, 2008, p. 350). Vemos, portanto,
mais uma importante funcdo para a comunicagado organizacional: preser-
var e organizar. Refletiremos um pouco mais sobre este aspecto adiante.

Com a complexificagdo das sociedades, seus processos de organiza-
¢do — e de comunicagdo — também se tornaram mais sofisticados.

Cahen (1990) apresenta um modelo de comunicagao organizacional
que pode ser desenvolvido em quatro blocos, no formato de uma pirami-
de: atividades, atitudes, politicas e filosofias. Neste padr3o, as atividades
sdo a parte de cima da pirdmide, como se fosse a parte mais visivel de um
iceberg. Esta parte pode ser vista também do lado de fora da organizagdo e
ndo pode se desprender de sua base. Caso isso ocorra, ficard a deriva.

O segundo segmento sdo as atitudes e Cahen (1990) explica como
deve ser:

ele forca cada membro da companbhia, individualmen-
te, e a companhia em suas partes e em seu todo, a ter
atitudes coerentes com o que a empresa deseja demons-
trar. No nosso caso, boa imagem; mas também atitudes

340



Cristiane Venancio de Oliveira Martins; Teresa Rudo & Ana Duarte Melo

Politica de comunicag@o: veneno ou remédio? Um olhar sob a perspetiva da comunicagao organizacional

absolutamente éticas por parte de cada individuo e de
cada drea. (Cahen, 1990, p. 49)

O terceiro segmento da piramide s3o as politicas, que, segundo o au-
tor, “existem as escritas e as ndo escritas” (Cahen, 1990, p. 50). Nao vamos
aprofundar esta questdo. O que nos interessa é que s3o regras de proce-
dimentos, formalizadas e difundidas na organiza¢do. Destacamos que as
atitudes (aquilo que é praticado) emanam deste terceiro segmento.

O quarto, e ultimo segmento, a base da pirdmide, s3o as filosofias,
onde se concentram os valores e os principios que regem todos os pro-
cedimentos de gestao de uma organizagdo. Estes conceitos irradiam sua
esséncia para todas as atividades da organizacgdo, em todos os niveis. Cer-
tamente, s3o elementos fortemente ligados a identidade da organizagao.

Trazemos para esta discussdo uma das propostas de Peirce? (2005)
— primeiridade, secundidade e terceiridade — como uma inspiragdo para
a leitura da pirdmide de Cahen. Se a primeiridade é aquilo que podemos
compreender como a consciéncia imediata, aquilo que vem a mente
humana no presente, podemos dizer que estéd diretamente ligada as ativi-
dades de uma organizac¢do. Podendo a secundidade ser rapidamente con-
ceituada como a consciéncia da existéncia, a concretude das coisas e suas
consequéncias, podemos dizer que estd ligada as atitudes de uma organiza-
cdo e de seus membros. E, por ultimo, a terceiridade, pode ser brevemente
pensada sob aspectos que nos remetem ao tempo, a cognicdo, a lei e a
mediagdo (Santaella, 1983). Sendo assim, sob o nosso ponto de vista, po-
demos fazer uma associagdo entre a terceiridade e as politicas e filosofias de
uma organizagao.

A seguir, uma ilustragdo da pirdmide de cristal, de Roger Cahen
(1990).

3 Charles Sanders Peirce (1839 —1914), cientista norte-americano, fez contribui¢des nas dreas da
Légica, da Semiética, da Astronomia, da Matematica, entre outras.
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Politicas

Figura 1: Pirimide de cristal de Roger Cahen
Fonte: Cahen, 1990, p. 48

Martins (2004) faz uma breve exposicdo que nos ajuda a perceber
como a triade de Peirce estd presente, na verdade, nas experiéncias co-
municacionais das mais diversas naturezas, com signos diversos. Nas or-
ganizagdes, ela se fazem presentes tanto nos contextos pessoais, como
impessoais, nos formais ou informais.

Foi Peirce quem rompeu com esta concep¢do do signo:
“um signo, ou representamen, é algo que representa para
alguém algo em algum aspecto ou capacidade” (Peirce,
1960, 2, § 228). O signo é, assim, uma semiose, quer dizer,
um processo produtor de objetos novos, que manifesta
e realiza uma relagdo triddica. Nos termos referidos por
Peirce, esta relagdo triddica tem como pontos de apoio o
representarem, o interpretante e o objeto. Apel, cuja se-
midtica transcendental remete explicitamente para Peirce,
caracteriza assim a relagdo terndria: “num conhecimento
que tem os signos como mediagdo, estabelece-se uma re-
lagdo entre | (o objeto real, reconhecido na qualidade de
alguma coisa), Il (o signo que, pela sua significacdo que
pressupde uma interpretacdo, veicula o conhecimento de
alguma coisa na qualidade de alguma coisa e que, na quali-
dade de signo da lingua, faz parte de um sistema linguisti-
co), e lll (o utilizador do signo ou o intérprete) na qualida-
de de sujeito do conhecimento que lhe é transmitido pelo
signo - utilizador que, na sua qualidade de sujeito da inter-
pretacdo, faz parte obrigatoriamente de uma comunidade
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interpretativa ilimitada, a partir da qual somente se pode
constituir, se possivel, o sujeito transcendental do verda-
deiro conhecimento”. (Martins, 2004, pp. 45-46)

Entre as muitas possibilidades de leitura dos fenémenos comuni-
cacionais no interior de uma organizacio, vemos que os utilizadores dos
signos ou seus intérpretes sempre estardo inseridos numa “comunidade
interpretativa ilimitada” (Martins, 2004, pp. 45-46). Em qualquer situac3o,
desde uma carta emitida por um presidente até um post feito numa pagina
numa rede social da organizagcdo. Neste momento de nossa reflex3o, sur-
gem alguns questionamentos: como seria afetada a comunicagdo de uma
organizagdo, caso seus gestores tivessem consciéncia da transversalidade
da questdo triddica no processo de comunicagdo? Como seria a producdo
comunicacional de uma organizagao caso os comunicadores oficiais tives-
sem plena consciéncia do acervo cultural dos receptores/intérpretes? Seria
uma comunica¢do mais eficiente? Ou uma comunica¢do mais honesta, sob
o ponto de vista dos receptores? Ou a disputa pela aten¢do dos receptores
seria ainda mais acirrada? Estas respostas ainda estdo sendo construidas,
no dia a dia das organizagdes. Talvez elas nem o saibam ainda.

Para Lemos (2012), no entanto, a tarefa de perceber o sentido de
certas préticas comunicacionais é ardua e os cientistas sociais tém um pa-
pel fundamental na desconstrugdo das tramas e teias que compdem um
ambiente organizacional:

uma organizagao/associagdo ¢ um conjunto, uma mon-
tagem de elementos heterogéneos (humanos e ndo-hu-
manos) composto por dindmicas redes (de atores), por
relagdes (sociais) e por complexos fluxos comunicacio-
nais. Os cientistas sociais devem tentar abrir caixas-pre-
tas, questionar conceitos e situacdes estabelecidas, rever
fronteiras e analisar processos territorializantes (reforgo) e
desterritorializantes (descontrole), para discutir a estabili-
zagdo das organizagdes. (Lemos, 2012, p. 11)

Entre inumeras praticas de comunicac¢do por parte de uma organi-
zagdo, podemos citar seus veiculos de comunicagdo formais, como jornal,
revista, boletim (impressos ou digitais). Ou os meios de comunicagao in-
formais, como uma reunido de colaboradores no ambiente do café, onde
podem ser discutidos assuntos de todas as ordens e decisdes importantes
podem ser tomadas. Mas, o instrumento que queremos destacar n3o é
um veiculo de comunicacao em si, mas o registro formal de como uma
organizagao deve se comunicar. A este registro chamaremos de politica de
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comunicagdo organizacional. Registre-se que, em Portugal, ha uma tendén-
cia de interpretar esta expressdo como algo que regule o mercado, com fins
de fiscalizagdo. Um tema ligado aos governos, numa tentativa de manter
padrdes. No Brasil, a expressdao tem um cunho voltado para a formaliza-
cdo das préticas comunicacionais, com a producao de manuais de proce-
dimento, por exemplo. Neste ensaio, tomaremos o conceito no contexto
brasileiro.

POLITICA DE COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

De acordo com Rudo (2016), no contexto de uma organizagao, cabe
a drea da comunicacdo, desenvolver o processo através do qual os atores
usam simbolos e produzem sentido para coordenar algumas atividades e
o conhecimento coletivo.

Fenémenos de naturezas diversas no vasto campo de investigagao
da Comunicagdo tém desafiado os investigadores a aprofundar a sua com-
preens3o. Ao focarmos na comunicac¢do das organizag¢des, em especial no
elemento politica de comunicagdo organizacional, fazemos um recorte no
nosso campo de observacgdo, que necessita de um olhar mais apurado, con-
forme constata Rudo (2016):

trata-se de um conceito que tem tido poucos desenvol-
vimentos na literatura nos ultimos anos, mas que consi-
deramos de utilidade na andlise da comunicagio das or-
ganizagoes, por quanto integra orienta¢des consistentes
e durdveis sobre os seus modos de comunicagdo. (Rudo,

2016, p. 47)

Ao observarmos o cardter da politica de comunicac¢do organizacio-
nal, entendemos que uma de suas principais caracteristicas é sua fungao
de utilidade. Ao criar parametros sobre sua comunicagao, uma organizagao
estd dizendo ao mundo que elaborou a imagem que quer projetar e de que
forma (discurso). Portanto, compreendemos, neste ponto, que a imagem,
hoje, apoiada em todo um ferramental tecnoldgico, é o centro da expressao
de uma organizacgio contemporanea.

Para garantir seus modos de expressdo diante de seus publicos,
portanto, uma organizagdo cria padroes e modelos sobre como quer se
expressar e projetar sua imagem. S3o regras, conceitos, propostas registra-
das e sistematizadas pelos comunicadores oficiais da organizagdo. Criada
para ficar na esfera das politicas da pirdmide de cristal de Cahen (1990), a
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politica de comunicagado visa facilitar os processos comunicacionais da or-
ganizagdo, tanto interna, como externamente. Para que funcione, no entan-
to, é preciso que os publicos acreditem no valor e na utilidade da proposta,
estabelecendo-se assim uma relagdo de confianga com todas as comunida-
des com as quais a organizagao interage.

Aqui, trazemos a tona a ideia da crenca. E preciso que os membros
de uma organizagdo creiam nela e nas mensagens emitidas por ela. Isso
significa que ha confianga. Martins (2002) afirma que embora subjetivante,
tal ato é, de fato, comunitdrio:

€ comunitdrio, uma vez que o dizer de onde parte tem o
valor de uma herancga recebida, que é coletiva. Faz comuni-
dade, porque consiste numa gestao coletiva da alteridade,
ou seja, huma gestdo do tempo do outro. Os modos de
gestdo sdo garantidos e controlados por regras de comuni-
cagdo: um conjunto de cédigos culturais e uma simbdlica
social. (Martins, 2002, p. 107)

A politica de comunicagdo organizacional caracteriza-se, portanto,
como um conjunto de cédigos com simbolismos especificos, para atender
aos objetivos da organizagdo. Conjunto este que estard sempre sujeito a
centralidade das opinides e vontades dos gestores. Martins (2002), portan-
to, continua sua exposi¢do nos fazendo um alerta:

¢ verdade que ao referir-me a uma gestdo coletiva e a mo-
dos de gestdo, ndo podem deixar de ser assinaladas as fal-
catruas que frequentemente acompanham esta atividade:
as manipulagdes, distor¢des e abusos. Em todo o caso, ao
fazer confianga a um outro, pela obediéncia a estas regras,
o individuo tanto sacrifica algumas das suas pretensdes,
por exemplo a autossuficiéncia e a autonomia, como tira
proveito delas. As regras garantem-no, equilibram-no, in-
tegram-no. Quem faz confianga adquire pelo sacrificio o
direito a estar garantido. Ndo esquecamos que sacrificar
é sacer-facere, o que quer dizer fazer sentido. A confianga
nas regras cauciona-nos, sem duvida, o futuro. (Martins,
2002, p. 107)

Os individuos, que sdo o corpo de uma organizagdo, portanto, ficam
sujeitos as regras propostas/impostas pela direcao até no que diz respeito
a comunicagdo, atividade ora subjetiva, ora objetiva. Mas, e se os indivi-
duos nao quiserem se comunicar segundo os padrdes apontados pela or-
ganizacdo? E se eles quiserem seguir seus préprios padrdes? O comunicar
coletivo passa necessariamente pelo comunicar individual?
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N3o podemos nos esquecer de que a politica de comunicagdo or-
ganizacional vai sempre beber na fonte das filosofias nas quais fomentou
seus pilares, lugar onde é baseado o seu discurso, que pode assumir uma
polifonia complexa, devido a diversidade dos seus membros e a outros
elementos, como a liquidez do ambiente virtual.

Como um organismo vivo, a organizagdo precisa recorrer a signos
para transmitir suas mensagens e significados aos seus publicos. Hd uma
possibilidade dialégica, mas, muitas vezes, a comunicagdo organizacional
é vertical. Esta dialética é necesséria e entendemos que o ideal é que os pu-
blicos tenham um acervo minimo para perceber os multiplos significados
que podem ser defendidos/emitidos por uma organizagdo. Os receptores
estdo cada vez mais atentos e tém assumido vozes cada vez mais ativas
nas arenas virtuais proporcionadas pela internet. O que pode ser muito
bom para uma organizagdo. Mas também pode ter efeitos de morte.

Martins (2004) nos chama aten¢do para o que Foucault expde a res-
peito da pluralidade das formas discursivas, ora tdo presentes no contexto
virtual, que é cada vez mais real nas nossas vidas e nas organizagdes:

7

o discurso é em Michel Foucault acontecimento. Mas
acontecimento n3o significa aqui fundacdo, origem abso-
luta, criagdo. N3o ha significacdes prévias a uma ordem
discursiva. Em Foucault, o discurso ganha visibilidade
como uma pluralidade de formas discursivas, e estas sdo
préticas descontinuas, que por vezes se cruzam ou jus-
tapdem, mas que também se podem ignorar ou excluir.
Acontecimento, o discurso “nao é substancia, nem aciden-
te, nem qualidade, nem processo; (...) consiste na relacdo,
na coexisténcia, na dispersdo, no recorte, na acumulac3o,
na selecdo de elementos materiais; (...) produz-se como
efeito de e na dispersdo material”. (Foucault, 1971, citado
em Martins, 2004, p. 70)

Percebemos que esta dispersdo e este recorte sdo caracteristicas
muito presentes nos processos comunicacionais atuais nas arenas virtuais.
Na verdade, constituem-se em desafios para as organizagdes contempora-
neas, que precisam se posicionar na esfera liquida da internet.

Lemos (2012) compreende o atual fenémeno da comunicagdo inter-
planetdria da internet e acredita que as organiza¢des estdo diante de um
dilema nunca antes experimentado. Ele, ainda, explica que o fenomenal
potencial das redes para as organizagdes pode ser letal:

para as organizagdes contemporéneas, as novas midias,
as redes sociais e a comunicagdo global sdo um fdrmaco,
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ao mesmo tempo veneno e remédio. Elas servem tanto
para potencializar e estabilizar as redes e os fluxos comu-
nicacionais, aumentando sua coeréncia interna e amplian-
do a eficdcia de sua ac¢do externa, como também para fo-
mentar controvérsias, revelar inconsisténcias e visualizar
problemas. Isso pode levar, por um lado, a um novo arran-
jo organizacional, com inovagdo e fortalecimento (criagdo
de uma nova organizacgdo, diferente ou maior do que a an-
terior), ou, por outro, a desestabiliza¢do e morte. (Lemos,
2012, p. 12)

Da mesma forma que as redes sociais no contexto de uma organiza-
¢do, a0 mesmo tempo, podem ser veneno e remédio para as organizagdes,
sob o0 nosso ponto de vista, o mesmo ocorre com a politica de comunica-
¢3o organizacional. Pois, se por um lado a sistematizagao dos processos
comunicacionais pode oferecer regras, padrdes e, consequentemente, a
garantia de integracdo e certa estabilidade aos seus usudrios, por outro, ela
tira a possibilidade de criar e a autonomia dos individuos que compdem a
organizagdo. Portanto, em nossa visdo, uma politica de comunicagao orga-
nizacional é uma via de duas maos, que ora é favordvel, ora n3o é.

Acreditamos que se uma organizagdo optar por nao ter uma politi-
ca de comunicagado, terd mais trabalho para elaborar a execugdo de certas
préticas, inerentes ao cotidiano. E, talvez, tenha de lidar com uma possivel
imagem de fragilidade diante de seus publicos. No entanto, esta decisdo
pode lhe abrir as portas do inesperado, por causa da liberdade de expres-
sdo e da criatividade que isto Ihe proporcionara.

CONSIDERACOES FINAIS

Como as organizag¢des fazem e fardo parte do cotidiano das socieda-
des por muito tempo ainda, entendemos ser pertinente refletirmos n3o sé
sobre suas formas de comunicagao e de significagdo, mas qual o sentido de
comunicar a partir de uma organizagdo. E importante refletirmos sobre o
fato de que as praticas simbdlicas organizacionais podem ser direcionadas
e compreendidas, para que um objetivo comum seja atingido.

Entendemos ainda que as composi¢des de significado no contexto de
uma organizacgdo, atualmente, s3o fortemente influenciadas pela tecnologia
que, por sua vez, estd atrelada as estruturas de poder vigorantes na organiza-
¢do. A produgido de sentido, por parte das organizagdes, trabalha fortemente
para a constru¢do de uma imagem com sentido para os seus publicos. Isto
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vai influenciar diretamente na sua reputacdo. Este componente, totalmente
atravessado por aparelhagem tecnolégica, busca, briga, batalha por um tro-
féu; usa uma estratégia e uma conjuntura para ganhar o prémio: a atengio
do usudrio/internauta. Vivemos a era da economia da atencao.

Vemos que a comunicagdo organizacional e, num recorte mais deta-
lhado, a politica de comunicagao organizacional, compdem ainda um vasto
campo de observagdo e apreciagdo por parte de investigadores, visto a ta-
manha influéncia das organizagdes nas nossas vidas. E, sob o nosso ponto
de vista, a politica de comunicagdo, como instrumento de mediagao, é ve-
neno e remédio para as organiza¢gdes contemporéneas, pois contribui for-
temente para o seu fortalecimento, mas pode ser a sua sentenca de morte.
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