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Resumo

Como todo processo social e humano, a comunicagdo interna sofre as interferéncias das
mudancas no mundo. As transformacdes na sociedade impactam e colocam a prova teorias e
conceitos que sustentam modelos e praticas comunicacionais nas organizagdes. A partir do
resgate historico e por meio de revisdo bibliografica, este artigo procura levantar reflexdes
conceituais sobre as mudancas que vém ocorrendo nos comportamentos dos atores internos e
das organizacdes, no relacionamento entre ambos, bem como no impacto dessas transformacoes
sobre a comunicacao interna e seu crucial reposicionamento nesse cenario.
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Introducéo

A Comunicagdo Interna, como todo processo social e humano, sofre as interferéncias
das mudancas no mundo. As transformacdes na sociedade impactam e colocam a prova teorias
e conceitos que sustentam modelos e praticas porque, conforme pontua Santos (2000, p. 41),
toda teoria € uma producéo social datada com mudancas histéricas que “ferem mortalmente os
conceitos vigentes”. Cada época traz consigo suas proprias demandas, o que exige adaptacao
dos conceitos e modelos praticados na comunicagéo dentro das organizagoes.

Enxergar 0 contexto que impacta a comunicacdo como fendémeno humano e,
consequentemente, a comunicacdo dentro das organizagOes, procurando compreender 0s
desafios que esse contexto impde e encontrar caminhos apontados por estudiosos é crucial para
todo comunicador. No entanto, o ritmo frenético das mudancgas e do proprio trabalho, bem como
a falta da atencdo contemplativa, caracteristica dos tempos que vivemos (HAN, 2015),
contribuem para a pouca reflexdo que se faz quanto a esse contexto e seu impacto.

Por isso, este artigo pretende, a partir do resgate histérico e com base em autores como
Michel Foucault, Byung-Chul Han, Margarida Kunsch, Wilson da Costa Bueno, Marlene

Marchiori, entre outros, ajudar a levantar algumas dessas interferéncias que atingem a

Trabalho apresentado no Grupo de Trabalho (GT) Comunicagao, ética e alteridades em processos relacionais de subjetivagdo
e conflitos no ambiente organizacional, atividade integrante do XIV Congresso Brasileiro Cientifico de Comunicagdo
Organizacional e de Relagdes Publicas.
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comunicagdo dentro das organizacgdes e refletir sobre caminhos que podem levar a efetividade
comunicacional no atual contexto. Para isso, ele traz reflexdes conceituais sobre as mudancas
que vém ocorrendo nos comportamentos dos atores internos e das organizacGes, bem como no
relacionamento entre ambos, e sobre o crucial movimento e reposicionamento da comunicagéo
interna nesse cenario.

Dessa forma, este artigo se caracteriza como bibliografico. A pesquisa teve como base
a investigacéo dos anais de dois dos principais congressos brasileiros de comunicagéo, Intercom
(Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicacéo) e Abrapcorp (Associacdo
Brasileira de Pesquisadores de Comunicacdo Organizacional e de Rela¢des Publicas),
abrangendo o periodo de 2000 a 2019, além das edicGes da revista Organicom publicadas no
mesmo periodo. Foram considerados também como fontes livros disponiveis em bibliotecas e
sites, todos eles abordando o contexto que vivemos, as mudancas no mundo do trabalho e os
desafios e tendéncias em comunicag&o interna.

Primeiramente, foram selecionados artigos com titulos e/ou resumos contendo 0s
termos ‘“‘comunicacdo interna”, ‘“comunicacdo com empregados” ou “comunicacio
organizacional”. Apds analise, foram mantidos/ considerados aqueles que apresentavam
alguma relagdo desses termos com a contemporaneidade, tendéncias, desafios ou novas
formas de pensar e fazer comunicacdo dentro das empresas. Ao todo, foram localizados 11

artigos atendendo a esses parametros nas fontes anteriormente indicadas.

Mudancas na sociedade e nas rela¢des no mundo do trabalho

Os conceitos de sociedade disciplinar e sociedade do controle, desenvolvidos por
Deleuze (1992), Foucault (1999) e Vaz (1999) parecem ser o0 ponto de partida ideal para
compreendermos as mudancas pelas quais a sociedade tem passado. Como colocam Oliveira e
Paula (2009), essas referéncias nos permitem “langar um olhar diferente sobre as relagdes
internas nas organizagdes e redimensionar o papel do campo da comunicagdo nesse espago”.
Han (2015) oferece referéncias complementares importantes e atuais ao apresentar o conceito
de sociedade do cansaco, caracteristico de nossos tempos.

A passagem da modernidade para a contemporaneidade levou a uma mudanga no
modelo de sociedade, que migrou da disciplina - periodo que vai do século XVII1 até a segunda
grande guerra - para 0 modelo do controle - em ascenséo a partir da segunda metade do século
XX (COSTA, 2004). Na sociedade da disciplina, o poder estruturava-se a partir da combinacao
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dos sistemas moral e operacional, que produzia a ordem e a consolidava pela imposicéo
(FOUCAULT, 1999). As organizagdes se mostravam racionais e focadas na producgéo e
produtividade, enquanto esperava-se que os empregados fossem “um corpo doécil, eficaz
economicamente e submisso politicamente” (VAZ, 1999). No entanto, como aponta Lauro
(2017), “a disciplina tem seus pontos-cegos. Ela confina forgas, mas ndo fluxos. Encarcera
corpos, mas ndo ideias”. Sem conseguir conter a multiplicidade, ela entrou em crise ¢ cedeu
espaco ao modelo do controle.

Na sociedade do controle, o poder ganhou nova forma e as pessoas passaram a ser
regidas por uma maneira diferente de se relacionar com o mundo. A imposigdo deixou de
imperar, e as pessoas passaram a ser conduzidas a agir de determinada maneira por serem
convencidas de que isso é bom para elas. Com isso, surgiu o discurso da seducdo (DELEUZE,
1992). Nesse novo modelo de sociedade, o aspecto disciplinar ndo desapareceu, apenas se
modificou. Enquanto a sociedade disciplinar tinha um observador de corpo presente e em tempo
real; na sociedade do controle, essa observacdo passou a ser principalmente virtual. Como
pontua Foucault (1999), a sociedade do controle ndo funciona por confinamento, mas por
controle continuo e comunicacdo instantanea.

Apobs a segunda grande guerra, a popularizacdo do modelo de sistemas comegou a
exercer influéncia, fazendo com que a organizagao do trabalho passasse a ser compreendida
dentro de uma racionalidade mais complexa. A perspectiva oferecida por tal modelo fez com
que o trabalhador passasse a ser visto ndo apenas como elemento a servi¢o do sistema, mas
como alguém que administra sua prépria adaptacao e integracao aos processos. A subjetividade
ganhou espago e, com isso, as empresas passaram a buscar compreender aspectos
comportamentais que pudessem estar relacionados a eficiéncia e eficacia. A atencdo comegou
a se voltar mais para o empregado na inten¢do de que ele se sentisse parte da organizacgéo e,
consequentemente, tivesse incentivo para produzir mais (CURY, 2000).

Ja na década de 1980, a globalizacdo e o processo de internacionalizagédo e fusdo das
empresas impulsionado por ela geraram novo impacto sobre o ambiente organizacional. O
cenario agora era outro e requeria habilidade para ressocializar com frequéncia em ambientes
novos e interculturais. Aos poucos, o trabalhador passou a ser alguém mais ativo e essencial
para uma gestdo que ja ndo exercia a mesma autoridade sobre o controle de seu
desempenho. Essa fase viu surgir a corresponsabilizacdo, com o trabalhador assumindo parte
do controle de seu proprio desempenho. O contexto socioeconémico e fatores como o0 avango

da tecnologia, a comunicacdo digital, o crescimento do individualismo, a cultura da urgéncia e
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do tempo real, entre outros, corroboraram para o fortalecimento dessa corresponsabilizacdo dos
individuos nas empresas (MALVEZZI, 2006).

No século XXI, os conceitos de sociedade da disciplina e sociedade do controle ja ndo
ddo mais conta de explicar as mudangas. O que surge é a sociedade do cansaco, um modelo
baseado no desempenho, com individuos que ha tempos deixaram de ser “sujeitos da
obediéncia” para assumirem o papel de sujeitos de desempenho e producdo, atuando como
“empresarios de si mesmos” (HAN, 2015).

Como aponta Han (2015), o sujeito de desempenho é mais rapido e mais produtivo que
0 sujeito da obediéncia. Ele se entrega a liberdade coercitiva ou a livre coer¢do de maximizar o
desempenho. Ndo se trata de uma sociedade livre. Pelo contrario, “o excesso de trabalho e
desempenho agudiza-se numa autoexploracdo”, um processo que € “mais eficiente que uma
exploracdo do outro, pois caminha de mdos dadas com o sentimento de liberdade”. O
explorador é ao mesmo tempo o explorado (HAN, 2015).

A negatividade da proibicéo, tdo caracteristica das sociedades anteriores, deu lugar ao
poder ilimitado, ao carater de positividade tdo bem expresso na afirmagdo “Yes, we can” € ao
excesso de estimulos, informagcbes e impulsos, que modifica radicalmente a estrutura e
economia da atencdo, fragmentando-a e destruindo-a (HAN, 2015). Com isso, a violéncia ja
ndo provém apenas da negatividade, mas também da positividade. Como aponta Baudrillard
(1992, p. 86, apud HAN, 2015, p. 10), hd uma “obesidade de todos os sistemas atuais”, 0 que
inclui os sistemas de informacdo, de comunicacdo e producdo, e contra essa gordura ndo ha
imunorreacdo. “A comunicagdo generalizada e a superinformacdo ameagam todas as forcas
humanas de defesa” (BAUDRILLARD, 1992, p. 86, apud HAN, 2015, p. 10).

Diante da sobrecarga de trabalho, a acdo multitarefa se apresenta como necessaria,
impactando também a estrutura da aten¢do. Como pontua Han (2015), esse é um retrocesso. “A
multitarefa estd amplamente disseminada entre os animais em estado selvagem. Trata-se de
uma técnica de atencdo indispensavel para sobreviver na vida selvagem” (HAN, 2015).

A sociedade do desempenho leva a um cansaco e esgotamento excessivos. Esses estados
psiquicos sdo caracteristicos de um mundo que se tornou pobre em negatividade e que é
dominado por um excesso de positividade. Todo esse processo leva ao “infarto da alma e ao
adoecimento do corpo”, por isso a atual era € marcada por doengas como a sindrome de burnout,
0 transtorno de ansiedade e a depressdo. Esses adoecimentos psiquicos da sociedade de
desempenho sdo manifestacdes patoldgicas dessa liberdade paradoxal que vivemos (HAN,
2015).
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No mundo do trabalho, jA ndo é a empresa que faz a gestdo da carreira de seus
empregados sozinha, pois o trabalhador comecou a assumir responsabilidade pelo préprio
desenvolvimento, ndo simplesmente por desejo, mas por necessidade. O individuo agora
precisa dar conta tanto das altas exigéncias de capacitacdo que surgem guanto de reconstruir
repetidamente sua identidade profissional de forma a se adaptar e se manter no mercado de
trabalho em constante e rapida transformacdo (MALVEZZI, 2006).

Assim, nessa nova relacdo das pessoas com o trabalho, o trabalhador passou a se
comportar como uma espécie de camaledo que se adapta aos diferentes cenarios por onde passa
de forma a fazer parte efetiva dele. Esse tipo de ser humano ¢ “um amalgama de distintas
categorias de habilidades e comportamentos, uma colagem, como se fosse de diferentes pecas
e materiais que podem ser expandidos ou apagados, refeitos, reestruturados” (KALLINIKOS,
2003).

O avanco da globalizacdo e da tecnologia certamente reforcaram a caracteristica
adaptativa desse trabalhador. As redes de atividades humanas e automatizadas e a adocéo de
tecnologias na comunicacdo criou um contexto complexo e, como diz Bauman (2001),
“liquido”, caracterizado pela compressao do tempo e do espago. Nada mais ¢ estavel no mundo
do trabalho, tudo muda com rapidez. O espaco organizacional ja ndo € configurado pela
estrutura fisica, mas sim pelo compartilhamento de uma mesma missdo e de determinados
processos comuns a cada empresa. A ameaca a qualidade de vida do trabalhador vem menos de
condi¢cdes desumanas de trabalho e mais do estresse gerado pela pressdo do cumprimento
continuo de metas, pelo modelo baseado no desempenho.

Nesse contexto, empresa e trabalhadores desempenham novos papéis. O individuo
reativo deu lugar ao trabalhador que assume corresponsabilidade por seu desenvolvimento,
adaptando-se através de uma permanente reconstrugdo de predicados que fazem da sua
identidade profissional algo flexivel de acordo com as necessidades do ambiente de trabalho.
Ja a empresa deixou de ser a gestora exclusiva da carreira de seus empregados para se tornar
corresponsavel pelo desenvolvimento deles, mas, mais importante do que isso, passou a figurar
como o espaco de construcdo e reconstrugéo de identidades desses trabalhadores (MALVEZZI,
2006).

O movimento transformacional na sociedade se reflete em muitos outros aspectos nas
organizacfes. Ha um rapido aumento do processo de automacéo, terceirizacdo do trabalho,
economia informal e presenca expressiva da mulher no mercado de trabalho, além de reducao
do salério médio dos trabalhadores de setores tradicionais e exclusdo de parcela majoritaria

daqueles com menor nivel de instru¢do (BUENO, 2013). Como colocam Oliveira e Paula
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(2009), “a empregabilidade substituiu o emprego, a organizagdo deixou de ser um “porto
seguro” e passou a ser apenas o local onde se trabalha, o que implica constantes riscos”.

Nesse cenario, os trabalhadores passaram a valorizar e buscar melhor qualidade de vida
e de condicdes de trabalho, gerando novas demandas para as organizacdes. A heterogeneidade
do publico interno também comecgou a ser reconhecida. Hoje, ele € visto como publicos, no
plural, com grande segmentacdo e uma alta exigéncia de relacionamentos bem geridos
(BUENO, 2013).

Tal contexto impds para areas como a Psicologia Organizacional e a Administracao,
entre outras, uma nova necessidade, a de considerar o trabalhador ndo somente um recurso, mas
também um sujeito, um individuo ativo que exige uma participagdo mais inteligente nas
empresas, luta por melhores condic6es de trabalho e busca realizagédo atraves de suas atividades

laborais.

Desafios impostos pelo atual contexto a comunicagao interna

O contexto complexo e em frenético movimento de mudanca no qual estamos inseridos
impde ao relagbes publicas um primeiro grande desafio: gerenciar a complexidade de cenérios
e as consequéncias das mudancas geradas pelas novas relagdes de trabalho, lidando da melhor
forma com elas (OLIVEIRA; PAULA, 2009). E essencial, como apontam Ramos e Freitas
(2013), “compreender 0 comportamento e, sobretudo, as subjetividades que perpassam 0s
sujeitos organizacionais, sendo que estes serdo o reflexo da organizacdo e, a0 mesmo tempo,
refletidos por ela” (RAMOS; FREITAS, 2013). Kunsch refor¢a isso ao dizer que:

Situar a sociedade onde estamos inseridos constitui condi¢do sine qua non
para analises de cenarios e contextos, cujas leituras sdo objeto de
interpretagBes para construcdo de diagnosticos situacionais e constituem
subsidios indispenséveis no processo do planejamento e da gestdo estratégica
da comunicacéo corporativa (KUNSCH, 2007).

O redimensionamento das relagbes de trabalho impacta diretamente a formacgéo
profissional, os vinculos empregaticios, as éticas empresariais €, consequentemente, 0s modos
como acontece a comunica¢do com o0s publicos, especialmente o interno. Com uma nova
articulacdo entre os diferentes stakeholders da organizacao e o contrapeso se deslocando para
cada vez mais longe da geréncia, surge um segundo desafio, o equilibrio de poder dentro das
organizacOes (GRATES, 2006).
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O publico interno, agora mais ativo e importante no processo de gestdo empresarial, ja
ndo adere a discursos vazios e cheios de “palavras-armadilha”, “adotadas para criar impacto,
manipular a imagem corporativa e atuar no campo da seducdo” (BARBOSA, 2011). A
utilizacdo indiscriminada que algumas organizac6es vém fazendo de determinados termos com
0 intuito de passar valores que muitas vezes ndo sdo reais nos levou a um paradoxo: vivemos
a chamada era da transparéncia, mas nunca fomos téo descrentes nela. Assim, o descrédito no
discurso organizacional surge como outro aspecto que desafia a comunicagao interna.

Como lembram Soares e Monteiro (2012, p. 53), o interesse por legitimacdo tem se
tornado até mesmo uma questdo de sobrevivéncia das empresas; portanto, é saudavel que as
organizagdes busquem legitimidade em seus contextos e reflitam isso em seus discursos. O
problema ocorre quando esse discurso se apoia em valores que a empresa ndo adota na pratica,
servindo apenas para tentar posicionar a organizacdo de forma positiva diante de seus
stakeholders. Tal conduta esbarra na ética contemporanea, um quarto grande desafio para a
esfera da comunicagéo interna hoje.

A ética ndo escapa da necessidade de adaptacdo ao contexto complexo e em constante
transformacéo que vivemos. Ela é um elemento que tem se flexibilizado, adquirido nova forma.
Kucinski (2005) afirma que “cada individuo, nesses tempos pos-modernos, teria a faculdade de
decidir sua propria conduta, cultivar seus proprios valores. E a desqualificacio do direito de
exigir determinados comportamentos”. Trata-se de um reflexo claro do individualismo
crescente na sociedade. 1sso traz a tona uma discussao importante: € possivel haver uma ética
ou ndo?

Outro aspecto de nossa era que afeta diretamente o0 ambiente organizacional e desafia o
trabalho do comunicador dentro das empresas € 0 excesso de informacdo, que gera barulho e
distracéo e leva a um cinismo por parte dos empregados (GRATES, 2006). Tal dindmica tem
feito com que as informacgOes veiculadas internamente tenham menos credibilidade e
efetividade, especialmente considerando-se que a organizacdo ja ndo é a Unica fonte de
informagdo sobre ela mesma. O comunicador se vé diante do desafio de, em meio a um turbilh&o
de informacoes, conseguir a atencdo do publico interno e envolvé-lo.

Além de excessiva, a comunicacdo hoje estd declaradamente fora do controle da
organizacdo, o que causa desconforto para a gestdo. O desenvolvimento das tecnologias de
informacdo e comunicacdo estabeleceu novos fluxos informacionais sem a tutela da
organizagdo. A comunicagdo que antes se restringia mais facilmente ao ambiente interno hoje
é levada para aléem dos muros da organizagdo e continua a fluir entre empregados e outros

publicos sem o controle das empresas.
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A necessidade de haver disposi¢cdo e capacidade para a comunicacdo dialogica nas
empresas é outro desafio imposto pelo atual contexto. A comunicagdo descendente e de méo
unica ha tempos ndo responde minimamente as necessidades de trabalhadores e também as
necessidades das organizacOes, que precisam envolver seu publico interno e comprometé-lo
com seus objetivos e metas para a manutencdo de um ambiente organizacional saudavel e o
alcance de resultados. Isso exige dos comunicadores ndo apenas a abertura e gestdo eficiente
de canais de mao dupla, mas o desenvolvimento de qualidades particulares de comunicacéo
interpessoal e orientacdo colaborativa em lideres e empregados (MARQUES e MAFRA, 2013).

Por Gltimo, mas ndo menos importante, esta no papel da liderangca um outro desafio para
0 ambiente das organizacGes e, consequentemente, para a comunicacgao interna. O contexto
atual exige um novo tipo de lider, ja ndo ha mais espaco para a lideranca do tipo alfa, que é
morosa, burocratica, centralizadora, com poucas chefias e que requer dos empregados uma
atitude passiva e reativa que ndo cabe mais em nossos dias. Ela precisa dar espago para a
lideranca aberta, a qual vamos explorar mais a seguir, quando abordaremos de que forma a
comunicacdo interna pode e necessita se reposicionar para lidar com estes desafios de nosso

tempo.

O reposicionamento da comunicagdo interna diante dos desafios impostos pelo

atual contexto

Esta claro que somos chamados para novos desafios em um contexto complexo e
mutante. Uma funcdo apenas informativa ndo é suficiente. Kunsch (2007) afirma que a
comunicagdo precisa ser considerada também um processo social basico e um fenémeno nas
organizacdes. E importante que a comunicacio assuma a posicao de cocriadora do futuro da
organizacdo (MARCHIORI, 2009). Isso exige do relagdes publicas e da area de comunicagdo
interna um reposicionamento que se traduz em renovacdo de perspectivas e préaticas
comunicacionais, algumas delas abordadas aqui.

O atual contexto requer atencdo a complexidade da contemporaneidade e
fundamentacéo em conceitos que orientem o fazer comunicacional em um cenario de mudancgas
continuas. 1sso implica capacidade de adaptacdo a determinadas situacfes adversas, implica
resiliéncia. Como afirma Morin (2006), o fendmeno da desintegracéo € um fendmeno normal.
A Unica maneira de lutar contra a degenerescéncia esta na regeneracdo permanente, na atitude

da organizacdo de se regenerar e se reorganizar. Assim, a resiliéncia é para as empresas
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requisito bésico e ferramenta importante para as adaptacdes e transformacgdes que o cenario
exige.

Cabe ndo s6 a gestdo das empresas, mas também aos profissionais de relagdes publicas
assumir esse movimento de transformacdo e adaptacdo. Isso requer novos aportes tedricos e
praticos. O paradigma classico/ informacional j& ndo é suficiente para responder a tal
complexidade, faz-se necessario analisar o contexto onde esta inserida a comunicacéo, seu
papel e possibilidades diante da complexidade do ambiente dos negdécios. (OLIVEIRA;
PAULA, 2009). Como aponta Kunsch (2014), é preciso vencer a perspectiva meramente
mecanicista ou a dimensédo instrumental da comunicacdo e adotar uma visdo humanista, com
aportes conceituais das perspectivas interpretativa e critica. Torna-se primordial dar maior
atencdo para a dimensdo humana da comunicacgdo, que se volta para as relacfes construidas e
reconstruidas no dia a dia das organizacfes (KUNSCH, 2014).

Segundo Kunsch (2014), inserir o ser humano como elemento fundamental nas praticas
comunicacionais da organizagéo possibilita a ela entender as subjetividades, complexidades e
sentidos existentes nos processos de interacdo. A partir dessa perspectiva, o relacdes publicas
passa a considerar e valorizar no fazer comunicacional a realidade social vivenciada pelos
trabalhadores, cuidando para ndo sufoca-los com excesso de informacéo técnica e instrumental
voltada meramente aos interesses das organizacfes (KUNSCH, 2012). Com isso, a empresa
ndo apenas se torna mais competitiva, como ajuda a garantir mais qualidade de vida para seus
empregados no ambiente de trabalho (KUNSCH, 2012).

No entanto, Kunsch (2010) explica que a dimensdo humana ainda costuma ser a mais
esquecida, tanto na literatura sobre comunicacdo organizacional quanto nas préaticas das
organizagbes (KUNSCH, 2010). Em geral, os comunicadores se atém as dimensdes
instrumental e estratégica, que se baseiam em uma visdo funcionalista e linear da comunicagéao
(KUNSCH, 2006). O relacBes publicas que quer vencer os desafios impostos pelo atual
contexto necessita rever esse posicionamento emergencialmente.

Como vimos anteriormente, a flexibilizacdo que surge como resultado do processo
adaptacional atinge também a ética, que se mostra uma ética de meio-termo (LIPOVETSKY,
2005). Ela “apresenta-se como exigéncia minima para a condugdo da comunicagéo
organizacional em niveis aceitaveis”, equilibrando-se “entre direitos do individuo e obrigacdes
dos empregados, entre interesses dos acionistas e interesses dos consumidores, entre beneficios
e prote¢do do meio ambiente, entre rentabilidade e justi¢a social, entre presente e futuro”

(LIPOVETSKY, 2005).
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Seja do meio-termo ou ndo, a ética continua sendo crucial para o profissional que atua
em comunicagdo. Como diz Wolton (2006), “ndo significa um pouco mais de 6leo nas
engrenagens ¢ mais plumas e paetés, ¢ uma necessidade absoluta”. Atuar de forma ética em
comunicacdo organizacional é adotar o comprometimento com a transparéncia e a verdade
desde o planejamento estratégico até as a¢Oes diarias. Isso significa que o comunicador deve se
colocar em situagdes de conflito e discordancia, expondo 0s argumentos que conduzam a
organizacdo ao equilibrio entre o discurso e as realizacdes (MAIO e SILVA, 2013). Para
Lattimore et al. (2012), os profissionais de relagdes publicas “devem avaliar os beneficios em
relacdo aos danos de suas atividades de comunicagédo e/ou ter a determinagdo moral para dizer
sim ou ndo, porque os efeitos de longo prazo de uma méa decisdo irdo se sobrepor aos ganhos
de curto prazo”.

Outro reposicionamento importante da comunicacdo interna no atual contexto esta
relacionado com 0 Nnovo espago que ocupam 0s atores internos. Se antes a comunicagéo tinha
como premissa 0 alinhamento com o0s objetivos da organizagdo para garantir uma atuacao
estratégica, hoje ela deve voltar-se também para o ponto de vista dos atores internos. Esse
alinhamento é fundamental para alcancar a perspectiva processual e integrada requerida pela
dimensdo estratégica da comunicacdo (KUNSCH, 2003; OLIVEIRA e PAULA, 2007) e para
assegurar coeréncia as estratégias e as acdes organizacionais.

E preciso trabalhar na perspectiva da construcdo de sentido, o que significa perceber
esses atores internos como produtores de mensagens, levar em conta suas expectativas,
percepcdes e necessidades, tendo em vista a realidade e 0s impactos que vivenciam, além de
considerar a sua demanda por informacGes ageis, contextualizadas e confiaveis (OLIVEIRA;
PAULA, 2009). E conhecendo e entendendo questdes relacionadas ao negécio e aspectos que
afetam o trabalho que os trabalhadores conseguem formar sentido.

A nova posicdo dos atores internos nas organizagbes levou & necessidade de
redimensionar o processo de gestdo e o modelo de lideranga. Em resposta a isso, Nepomuceno
(2013) defende a “gestao dos formigueiros digitais”, um modelo de gestdo que se baseia no que
ele chama de “comunicagdo quimica”, aquela que permite um “rodizio meritocratico”. Nela,
cada formiga tem condicGes de ser um lider-alfa provisoriamente, desde que tenha algo
relevante a informar as demais.

A lideranca aberta protagoniza novas formas de relacionamento e compreende que nao
cabe tentar - nem € possivel - “sufocar a expressdo de ideias e opinides, obstaculizar o
compartilhamento de informagdes, impedir que os funcionérios troquem experiéncias e

percepgoes sobre o local de trabalho e mesmo sobre a postura de chefias e colegas” (BUENO,



' Associacdo Brasileira de Pesquisadores de Comunicagdo Organizacional e de RelagGes Publicas (Abrapcorp)

b
aprapcorp X1V Congresso Brasileiro Cientifico de Comunicagdo Organizacional e de Relagdes Publicas - Bauru/SP - 18 a 21/05/2020

2013). De acordo com Li (2011), o novo modelo de lideranga segue outras regras, como 0
respeito ao fato de que os clientes e funcionarios tém poder, o ato de compartilhar como forma
de construir confianca, o fomento a curiosidade e a humildade, a manutencdo de uma abertura
responsavel e o perddo aos fracassos.

Bueno (2013) afirma que colocar em pratica 0 modelo de lideranca aberta exige o
desenvolvimento de processos ageis e competentes de feedback, ado¢do de dialogos produtivos
e clareza quanto as “regras do jogo”, com uma abertura que respeite as individualidades sem
colocar em risco a salde do ambiente organizacional. Tal modelo também requer superar o
funcionalismo para adotar uma perspectiva que enxergue a organizagdo como um sistema
aberto que se relaciona estreita e intensamente com o ambiente (BUENO, 2013).

No entanto, a gestdo que prevalece ainda é a centralizada, ndo participativa, que exige
sistematicamente o “carimbo do lider-alfa” (Nepumoceno, 2013). A dificil e complexa
transi¢cdo de um modelo para outro requer suporte da comunicagdo interna para que a “cultura
de apoio a abertura” se estabeleca. Por meio da comunicagio, “promove-se a articulacdo dos
funcionarios, consolidando relacionamentos confidveis e produtivos, e compromete-se esse
publico com a solugdo coletiva de questdes da organiza¢ao” (BUENO, 2013). Isso repercute,

segundo Bueno:

na construgdo de um novo ethos comunicacional fundado no uso intensivo,
mas responsavel, das midias sociais no ambiente interno, na valorizagdo da
participacdo dos funcionarios e na adocdo de sistemas e canais de
relacionamento que promovam a interacdo e favoregam o fortalecimento do
fluxo de comunicagéo/informagéo ascendente (BUENO, 2013).

Essa reformulacéo da relacdo de lideres com empregados nos leva a uma outra chave
no reposicionamento da comunicacdo interna - a disposi¢cdo e capacitacdo para a comunicagédo
dialogica. Esse € um elemento que exige prévio esclarecimento sobre o que € dialogo. Ha uma
forte tendéncia na consideracao do consenso (GUSHIKEN, 2008) como maior objetivo da troca
dialogica nas organizagdes. No geral, entende-se didlogo como gesto produtor de harmonia
(GUSHIKEN, 2008). No entanto, como esclarecem Marques e Mafra (2013), ainda que existam
varios procedimentos voltados a constru¢do de relagcdes organizacionais mais colaborativas, “a
negociacdo dialdgica ndo pode prescindir dos conflitos”. Didlogo organizacional ndo se trata
de suprimir diferencas.

Neste artigo, partilhamos da visdo de Marques e Mafra (2013) sobre dialogo,

entendendo que ele ndo se trata de um gesto voltado a neutralizar divergéncias, mas sim de
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instancia capaz de tornar a organizacdo um “espacgo efetivo de trocas, de tratamento de
problemas coletivos e de verificagdo conflitiva de uma pretensa igualdade entre os
interlocutores” (MARQUES e MAFRA, 2013). Para isso, ¢ importante que o relagcdes publicas
atente para a falsa cultura do didlogo, aquela que estipula dialogo aberto como valor
organizacional, mas ndo acontece na pratica. Tal distor¢do é perigosa e maléfica, pois abre
espaco para formacdes discursivas privilegiadas e para a supressao e neutralizacdo de conflitos
potenciais (DEETZ, 2010).

Consideracoes finais

Este artigo procurou levantar reflexdes conceituais sobre as mudangas que Vvém
ocorrendo na sociedade e que se refletem no ambiente organizacional, impactando diretamente
conceitos e modelos utilizados na comunicagdo interna. Por meio de um resgate histdrico,
percorremos 0 universo das organizacGes desde a revolugdo industrial até os dias de hoje,
observando como as mudangas alteraram as relacdes no mundo do trabalho.

Em seguida, foram apontados alguns desafios que tais mudancas vém impondo a
comunicacgdo interna, como o gerenciamento de cenarios complexos, o novo equilibrio de poder
nas organizagbes, o descredito nos discursos organizacionais, a flexibilizacdo da ética, o
excesso de informacdo, a necessidade de comunicacdo dialégica e de um novo modelo de
lideranca.

Por fim, foram abordados conceitos e praticas comunicacionais que podem auxiliar o
relacfes publicas e a comunicacédo interna no movimento de transformacéo e adaptacéo exigido,
0 que inclui maior atencdo a dimensdo humana da comunicagéo, a complexidade de cenarios,
resiliéncia, mudanca de paradigma, alinhamento com o publico interno, adogdo de novo modelo
de lideranca, pratica de uma ética contemporanea e disposicdo e capacitacdo para a
comunicagéo dialogica.

Certamente, este artigo ndo esgota o atual cenario nem aborda todos os elementos
importantes para o reposicionamento da comunicacdo interna. Na realidade, enquanto este texto
é finalizado, novas mudancas ocorrem na sociedade e fazem surgir dentro das organizagdes
outros desafios, exigindo em breve nova reflexdo e também revisdo de conceitos e préaticas
comunicacionais. Esse € um processo intenso e continuo de transformacao. Tal cenario nao
deve ser considerado desmotivador; pelo contréario, deve servir como incentivo para que 0

relacfes publicas e a comunicagdo interna se renovem continuamente, de forma que estejam
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preparados para lidar com cenarios complexos e, com isso, tenham seu valor cada dia mais

reconhecido pelas organizagdes.
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