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O CONSTANTE DIALOGO

Ha tantos diadlogos

Didlogo com o ser amado
o semelhante
o diferente

o indiferente
0 oposto

o adversario
0 surdo-mudo
0 pPOSSesso

o irracional

o vegetal

o mineral

o inominado

Didlogo consigo mesmo
com a noite

0s astros

0S mortos

as idéias

0 sonho

0 passado

0 mais que futuro

Escolhe teu dialogo

e

tua melhor palavra

ou

teu melhor siléncio

Mesmo no siléncio e com o siléncio

dialogamos.

Carlos Drummond de Andt



RESUMO

Religar conhecimento e tecer junto o que emergiu de diferentes espacos de
pesquisa para poder compreender as manifestacdes possiveis do didlogo na
comunicacdo estratégica foi o desafio estabelecido neste trabalho, com fins de
alcancar contribuicbes cientificas para o campo da comunicagdo no contexto das
organizacdes. Na pesquisa desenvolvida a partir dos principios da complexidade de
Morin (2002, 2007, 2008), (re) conhecemos um mundo em transformag&o no qual a
racionalidade instrumental — caracteristica da modernidade — perde forca e passa a
conviver com novas abordagens do conhecimento. Abordagens essas que analisam
a sociedade, as organizacdes, a gestao, os vinculos e as rela¢des entre sujeitos, em
ambientes marcados pela complexidade e pela incerteza. Investigamos, por meio de
pesquisa qualitativa e exploratéria, as contribuicbes que diferentes areas do
conhecimento como a Linguistica, a Sociologia e a Filosofia aportam sobre a
compreensao do diadlogo. No espaco das praticas, por meio de pesquisa empirica,
analisamos, interpretamos e (re) ligamos o dialogo assumido no Relatorio de
Sustentabilidade 2014 e o praticado na ambiéncia virtual das midias sociais da
empresa de mineracdo Vale. Como resultado, passamos a compreender o dialogo
proporcionado pelas interacdes entre 0S sujeitos como o0 proprio espaco de
transformacédo. Apresentamos o diadlogo dialégico como a proposicdo de um
processo que pode acontecer a partir de interacbes espontaneas e/ou
estrategicamente geridas na comunicagcdo que se da no contexto das organizacgoes,
transcendendo a, ainda presente e predominante, dimensdo instrumental-

informacional.

PALAVRAS-CHAVE: Comunicacdo no contexto das organizacdes; Comunicacao

Estratégica; Complexidade; Dialogo



RESUMEN

Volver a vincular el conocimiento y entretejer lo que surgié de diferentes areas de
investigacion con el fin de entender las posibles manifestaciones de didlogo en la
comunicacion estratégica fue el desafio planteado en este trabajo, con el proposito
de lograr contribuciones cientificas con el campo de la comunicacion en el contexto
de las organizaciones. En la investigacion desarrollada a partir de los principios de la
complejidad de Morin (2002, 2007, 2008), (re) conocer un mundo cambiante en el
gue la racionalidad instrumental - caracteristica de la modernidad - pierde fuerzay se
va a vivir con los nuevos enfoques para el conocimiento. Estos enfoques analizan
organizaciones de la sociedad, la gestion, los vinculos y las relaciones entre los
sujetos en ambientes marcados por la complejidad e incertidumbre. Investigado a
través de la investigacion cualitativa y exploratoria, las contribuciones a las
diferentes areas del conocimiento, tales como la Linguistica, la Sociologia y la
Filosofia aportan sobre la comprensién del dialogo. En el espacio de las practicas, a
través de la investigacion empirica, analizamos, interpretamos y (re) activamos el
didlogo asumido en el Informe de Sostenibilidad de 2014 y el practicado en el
ambiente virtual de los medios de comunicacion social en la empresa minera Vale.
Como resultado de ello, entendemos el dialogo proporcionado por las interacciones
entre los sujetos como el espacio de transformacion. Presentamos el diadlogo
dialégico como la proposicion de un proceso que puede ocurrir a partir de las
interacciones espontaneas y/o de comunicacion gestionada estratégicamente y ¢

tiene lugar en el contexto de las organizaciones, mas alla, todavia, aunque prese

y predominante, la dimension instrumental-informativo.

PALABRAS CLAVE: Comunicacion en el contexto de las organizaciones;

Comunicacion estratégica; Complejidad; Didlogo



ABSTRACT

To reconcile knowledge and weave together what emerged from different research
spaces to be able to understand the possible manifestations of the dialogue in
strategic communication was the challenge established in this work, in order to reach
scientific contributions to the field of communication in the context of organizations. In
the research developed from the principles of the complexity of Morin (2002, 2007,
2008), we recognize a world in transformation in which the instrumental rationality -
characteristic of modernity - loses strength and comes to live with new approaches of
knowledge. These approaches analyze society, organizations, likings, and
relationships between subjects, in environments marked by complexity and
uncertainty. We investigate, through qualitative and exploratory research, the
contributions that different areas of knowledge, such as Linguistics, Sociology, and
Philosophy, contribute to the understanding of dialogue. In the space of practices,
through empirical research, we analyze, interpret and (re) connect the dialogue
assumed in the 2014 Sustainability Report and practiced in the virtual environment of
the social media of the mining company Vale. As a result, we come to understand the
dialogue provided by the interactions between the subjects as the space of
transformation itself. We present dialogical dialogue as the proposition of a process
that can happen from spontaneous and/or strategically managed interactions in the
communication that occurs in the context of the organizations, transcending the still

present and predominant instrumental-informational dimension.

KEYWORDS: Communication in the context of organizations; Strategic

Communication; Complexity; Dialogue.
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1. MOTIVACOES E PERCURSOS DA PESQUISA

De uma cidade nao aproveitamos
as suas sete ou setenta e sete
maravilhas, mas as respostas que
da as nossas perguntas.

(italo Calvino, Cidades Invisiveis)

Se considerarmos, como Morin (2008), que a literatura, a poesia e as artes
ndo sdo apenas meios de expressao estética, mas também meios de conhecimento,
assumimos logo nas primeiras linhas que o percurso que empreendemos nesta
pesquisa foi metaforicamente inspirado em um didlogo da literatura ficcional. Em
Cidades Invisiveis, Italo Calvino (1990) narra a conversacdo entre o viajante
veneziano Marco Polo e o imperador tartaro, Kublai Khan. O primeiro descreve para
o interlocutor as cidades visitadas em suas missdes diplomaticas. Com nomes de
mulheres, os lugares eram descritoS em uma narrativa que beirava o fantastico e
transcendia as noticias e relatos, estabelecendo entre eles, o que o autor denomina

como uma comunicacao diferente.

Como o Marco Polo de Calvino, nos aventuramos por paisagens conhecidas
e desconhecidas em uma expedicdo marcada pela incerteza e pelo desejo de
compreender. O mundo que exploramos em nossa jornada foi o da comunciacdo no
contexto das organizacdes tudo o que percebemos em seu entorno. Buscavamos
mais do que boas histdrias para contar e recontar; queriamos descobrir pontos
centrais que pudessem estender nosso olhar e ampliar nossos horizontes nas

dimensdes tedrica e pratica.

Partimos para a viagem exploratoria da pesquisa com o desejo de encontrar
0S espacos que, a priori, nos motivaram a desenvolver o percurso: a comunicacao
estratégica e o didlogo. Entretanto, embarcamos abertos para todas as outras
descobertas que pudessem nos surpreender e contribuir com os futuros leitores
desta tese. Desejavamos, desde o inicio da pesquisa, que as descobertas do

percurso pudessem acrescentar pontos de reflexdo para o campo académico da
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Comunicagdo Organizacional e para as praticas profissionais do mercado de
trabalho.

A pesquisa’ foi realizada na area em que atuamos como profissional e
docente. Portanto, assumimos a condi¢cao de sujeitos imersos no objeto investigado
e construimos o problema e os objetivos a partir de inquietacbes observadas no
cotidiano das praticas. E neste espaco que nos inquietamos com a comunicagio no
contexto das organizacBes®. Para nds, a pratica constitui-se em “fundamento e
referéncia da verdade da teoria que a reflete e a teoria se converte em 6rgao de
representagdo e instrumento de orientagdo” da pratica (WOLFDIETRICH, 1983, p.
21).

O cenario de nossa expedicdo, €, sem duvida, o mar revolto das
transformacbes que marcam a vida das organizacbes no NnOsSso tempo.
Compreendemos, como Wheatley (2006, p.19), que: “Esse mundo dramatico e
turbulento cacoa dos nossos planos e previsoes [...]. Nada mais faz sentido. [...] Nao

podemos ter a esperancga de entender alguma coisa usando os velhos mapas”.

Enquanto estabeleciamos as premissas de nossas expedicbes e
estudavamos as possiveis rotas da pesquisa, tornou-se para nos evidente que os
percursos mais trilhados pelas buscas na area se concentraram em investimentos na
elaboracdo de metodologias para diagnosticos e planejamentos; na criagcdo de
nomenclaturas que ganhem a atencdo dos gestores®; na criacdo de canais®, de

campanhas e de mensagens criativas e, ainda, na tentativa de decifrar l6gicas de

1 O uso da primeira pessoa do plural reflete a condicdo de sujeito imerso no objeto de pesquisa e respeita a
construcdo coletiva, uma vez que as experiéncias, assim como as reflexdes, séo realizadas coletivamente em
espacos de atuacgdo profissional, de sala de aula, nos grupos de estudos, nas discussdes com 0s pares, e em
outras oportunidades.

2 A abordagem da comunicagdo no contexto das organizacdes é de autoria de Oliveira e Paula (2006) e hoje
desenvolvida pelos pesquisadores do campo da comunicacdo e da area da Comunicacdo Organizacional,
especialmente na PUC Minas, com algumas incidéncias em outras escolas de comunicacéo do Brasil.

% Engajamento, curadoria de contetido, coaching, mentoring, entre muitas outras terminologias que surgem e
desaparecem ocupando por algum tempo o jargdo corporativo e, especialmente, colocando-se como
necessidade técnica no espaco das praticas de comunicac¢éo no contexto das organizacoes.

* Grifo nosso, pois o termo canal, quando aplicado no contexto da comunicagéo faz referéncia a uma concepgao
funcionalista do processo comunicacional, a qual refutaremos ao longo deste trabalho.
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novos recursos de mediagcdo proporcionados pelos avancos tecnolégicos. Ou seja,
iniciativas inspiradas, prioritariamente, no viés funcionalista, que buscam consolidar
a area, porém, acabam por reforcar seu carater operacional e a confinam em um

espaco de pouca relevancia, distanciando-a de um espaco efetivamente estratégico.

Para além dos desafios instrumentais fartamente estudados, escolhemos
percorrer as imprevisiveis rotas abertas pelos pesquisadores que nos inspiram e que
enfrentam as questdes basilares. Ou seja, aquelas que buscam ressignificar a
comunicacao diante dos desafios contemporaneos vividos pelas organizacdes. Se a
comunicacdo existe para compartilhar significado (CASTELLS, 2009), produzir e
circular sentidos e informagdes (PEREIRA; HERSCHMANN, 2002), podendo, nas
organizacgOes, estar a servico da melhoria das relagbes (KUNSCH, 2009, 2003), do
estimulo ao sentimento de pertenca (QUADROS, 2006), da cooperacdo e da
convivéncia entre légicas e interesses distintos (WOLTON, 2010, 2006), talvez seja o
momento de priorizarmos pesquisas que evitem o0 reducionismo tecnicista e
desafiem o predominio do paradigma instrumental (SCROFERNEKER, 2012, 2000).

1.1 MAPA PARA PLANEJAR A TRAJETORIA

A primeira etapa da jornada cientifica iniciou com o planejamento. Foi o
momento de definir claramente os objetivos, reunir mapas, bussolas e equipamentos
e projetar os caminhos para alcanca-los. Embora estivéssemos nos preparando para
uma nova expedicdo, sabiamos que ela seria fruto de caminhos percorridos
anteriormente. Ali estavam as pesquisas realizadas desde a etapa do mestrado,
passando pelas participacdes em congressos cientificos da area e em grupos de
estudos, das aulas ministradas e das conversas entabuladas com professores e
pesquisadores. Foi a partir das experiéncias e conhecimentos acumulados que
montamos o “mapa intrigante” (WHEATLEY, 2006, p.17) da nova etapa. Na forma,
nos inspiramos nos mapas dos exploradores que viajavam em busca de novas

terras:

Os antigos mapas e comentarios eram descritivos mas vagos,
instigantes mas ndo totalmente reveladores. Apontavam certas
direcdes, iluminavam pontos de referéncia, avistavam perigos,
mas as referéncias obscuras e espagcos em branco serviam de
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incientivo para explorar e descobrir. [...] Mas continham
conhecimento suficiente para inspirar 0s que estavam
dispostos a se arriscar nas proprias viagens (WHEATLEY,
2006, p.17).

Nos primeiros esbocos do mapa de nossa pesquisa exploratéria (Figura 1)
estavam presentes: a transformacdo no cenario das organiza¢cfes; a centralidade
dos sujeitos organizacionais, de seus vinculos e relacionamentos; a comunicagao e
seu espaco na gestdo das organizacdes; e, ainda, o dialogo, elemento que ganhou
maior e/ou menor espaco em diferentes redesenhos que foram sendo feitos para
consolidar o caminho da pesquisa. O contexto a partir do qual buscavamos
estabelecer as relagdes entre todos os elementos destacados era marcado pela

incerteza, pelo caos e pelos movimentos de ordem-desordem, pela complexidade.

Figura 1 — Mapa de inquietagdes

~

ESTRATEGIA

N

Fonte: Autora (2015)

A partir do mapa das inquietagces, buscamos estabelecer os objetivos de
nossa exploracdo, tendo dois pontos como referéncia. O primeiro ponto de
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referéncia dizia respeito a qual comunicagdo organizacional estdvamos buscando
compreender. Entre as abordagens emergentes na producdo de conhecimento da
area, escolhemos ancorar nossa reflexdo na perspectiva da comunicacdo
estratégica por compreendé-la como uma das possibilidades que melhor responde
aos desafios vividos pela comunicagdo no contexto das organizagbes. A partir de
pesquisadores como Pérez (2012) e Oliveira e Paula (2008), entre outros,
procuramos ampliar o estudo sobre a comunicacdo como fundamento do vinculo e
do relacionamento entre sujeitos. Assumimos, portanto, a perspectiva de Marcondes
Filho (2008) de que pesquisar a comunicacdo € estudar o processo e a constituicao

da relacdo que se cria entre as pessoas comunicantes.

O segundo ponto que estabelecemos como referéncia foi o dialogo. Por
investigarmos um objeto essencialmente social que é o0 da comunicacao,
escolhemos, entdo, retornar a raiz do processo comunicacional, pois o homo
socialis, por definicdo, € sempre o homo loquens (CHANLAT, 2010, p. 6). Para
Martino (2001), quando nos questionamos sobre o que é comunicagao, “[...] a
resposta que espontaneamente vem ao nosso espirito é a situacao de dialogo, onde
duas pessoas (emissor-receptor) conversam, trocam ideias, informacdes ou

mensagens” (ibidem, p.12).

Ao confiar em nossa visdo, e na de nossos pares de estudo, que pesquisar a
comunicacdo no contexto das organizacdes € produzir conhecimentos acerca do
estabelecimento e da sustentacdo de relacfes entre sujeitos que coabitam em
ambientes complexos marcados pela gestdo cotidiana e estratégica, apostamos,

previamente, na aproximacao entre a comunicacao estratégica e o dialogo.

Chegamos, assim, ao problema central que motiva nossa jornada de
investigacdo cientifica: a busca da compreensédo sobre o espaco do didlogo e sua
apropriacdo para os estudos sobre a comunicagao estratégica. Compreensao € aqui
assumida na perspectiva de Morin (1996), ou seja, compreender significa,
intelectualmente, apreender em conjunto, comprehendere, abracar junto (o texto e o
seu contexto, as parte e o todo, o uno e o multiplo). A compreenséo intelectual

passa pela inteligibilidade e pela explicacdo. Explicar € considerar o que € preciso
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conhecer como objeto e aplicar-lhe todos os meios objetivos do conhecimento.
Compreender inclui, necessariamente, um processo de empatia, de identificacdo e

de projecao, sempre intersubjetiva, a compreensao pede empatia e generosidade.

Assumimos, entdo, como problema central a busca por compreender: Quais
as dimens8es possiveis para o didlogo na comunicacdo estratégica no
contexto das organizagdes (grifo nosso)? Trés problemas de pesquisa decorrentes
do problema central assumiram relevancia. Sao elas: (1) Quais as contribuicbes dos
estudos sobre dialogo, em diferentes campos da producdo de conhecimento, que
podem ser apropriadas pela comunicacdo estratégica no contexto das
organizacfes? (2) Qual € a compreensédo de dialogo, assumida pelas organizacdes
e evidenciada em documentos como o0s Relatorios de Gestdo e/ou de
Sustentabilidade? (3) Como se revela, nas praticas do didlogo percebidas nas
midias sociais, o0 didlogo assumido nos relatorios de Gestdo e/ou de
Sustentabilidade?

Para desenvolver o que foi proposto pelo nosso problema central e pelos
problemas dele decorrentes, definimos objetivos que nos auxiliaram a manter o foco
da expedicdo investigativa. Eles foram escolhidos como direcbes prévias, o que
permitiu que durante o trajeto da expedicdo tivéssemos mantido a abertura para o
surgimento de novos objetivos ou, até mesmo, alteracdo dos existentes. S&o

objetivos a priori:

a) Compreender como os elementos centrais identificados nos estudos
sobre dialogo, em diferentes campos da producdo de conhecimento,
podem contribuir com aportes tedricos para a comunicacado estratégica

no contexto das organizacgdes.

b) Investigar como as organizacdes assumem 0s conceitos de dialogo em
seus documentos (relatérios de gestédo e sustentabilidade) que revelam

(ou ndo) a dimenséo estratégica da gestdo e da comunicacao.

c) Evidenciar como acontecem as préaticas de didlogo nos espacos das

organizagdes nas midias sociais.
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d) Propor dimensdes para o didlogo na comunicacéo estratégica.

Antes, ainda, do inicio da pesquisa exploratdria, definimos as guias que nos
apoiariam na jornada. Mais do que recursos ou instrumentos metodoldgicos,
precisdvamos deixar claros nossos principios epistemoldgicos, ou seja, aqueles
pressupostos que definem nosso olhar, que nos fazem eleger os pontos de atencao,
assim como estar atentos as referéncias obscuras e aos espa¢os em branco como

oportunidades de conhecer e compreender.

1.2. GUIAS PARA O PERCURSO: BUSSOLAS, ANCORAS E MAPAS

Um paradigma corresponderia a constelacdo de crencas, valores e técnicas
partilhadas pelos membros de uma comunidade cientifica, uma estrutura que gera
teorias, ou, ainda, um conjunto de concordancias acerca de como 0s problemas
devam ser entendidos (KUHN, 1997). Os paradigmas sdo, segundo essa
perspectiva, essenciais para a investigacao cientifica, pois a ciéncia ndo pode ser
interpretada na auséncia de pelo menos algum corpo implicito de crencas
metodoldgicas e tedricas entrelacadas que permita a selecdo, a avaliacéo e a critica.
Representam, portanto, a orientacdo dos esforcos investigativos das comunidades
cientificas e constituem os critérios que mais claramente identificariam um campo

como sendo cientifico.

E, pois, a postura epistemolégica do pesquisador que o leva a explicar como
se constroi determinado conhecimento sobre a realidade que o cerca (MORAES e
VALENTE, 2008). Assumimos o Paradigma da Complexidade de Morin (2002, 2007,
2008) como luz que incide sobre o fendmeno estudado e define as nuances que
conseguimos perceber na trajetoria da pesquisa. Foi a partir da concep¢do complexa
do que € conhecimento que procuramos encontrar variacdes significativas e
constantes fundamentais (MORIN, 2007) do fenémeno que pesquisamos. Para além
da producéo de conhecimento, Morin (2005) afirma: “[...] paradigmas sao principios
ocultos que governam nossa visao das coisas e do mundo, sem que tenhamos
consciéncia disso” (MORIN, 2005, p. 10).
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O paradigma que escolhemos, ou que nos escolheu pelo olhar que langamos
sobre 0 mundo e a vida, definiu o nosso lugar epistemoldgico. Procuramos, desde o
inicio da pesquisa, fugir do paradigma da simplificacdo, tipico da ciéncia classica,
gue se baseia na generalizacdo, na abstracdo, na reducdo e na separacao
(MARTINAZZO, 2004). Da mesma forma, reconhecemos a incerteza, o caos e 0S
movimentos de ordem-desordem que caracterizam o mundo e estabelecem o
contexto para os problemas da pesquisa. Ainda, assumimos a condicdo de sujeitos
imersos no objeto de pesquisa e definimos que o conhecimento que construiriamos
buscaria religar dimensbes (MORIN, 2008) da realidade humana e social
artificialmente separadas.

Encontramos no Paradigma da Complexidade (MORIN, 2002, 2007, 2008) a
possibilidade de buscar o reposicionamento dos problemas em seus contextos e 0
assumimos como bussola em todo o percurso da pesquisa. “Uma inteligéncia
incapaz de perceber o contexto e o complexo planetario fica cega, inconsciente e
irresponsavel” (MORIN, 2008, p.15). O Paradigma refuta a simplificacdo dos
fendmenos que corta, reduz, isola e fragmenta o objeto do conhecimento. “[...] o bom
e sadio pensamento € sempre conectante e consegue integrar as dimensdes do
conhecimento complexo que s&o complementares, concorrentes e antagdnicas”
(MARTINAZZO, 2004, p. 25).

Sete principios configuram um guia para pensar o complexo. O principio
sistémico ou organizacional (1) “permite religar o conhecimento das partes com o
conhecimento do todo e vice-versa” (MORIN, 2003, p. 33). Por esse principio pode-
se enxergar o todo como mais do que a soma das partes quando designa
fendbmenos qualitativamente novos que Morin (2003) denomina de “emergéncias”; ou
o0 todo como menos que a soma das partes quando sdo vistas as qualidades que
ficam restringidas e inibidas por efeito da retroacdo organizacional do todo sobre as

partes.

O segundo principio que auxilia no entendimento da complexidade é o
principio hologramatico (2). Por ele é possivel analisar a relacdo entre o todo e as

partes. “Assim como num holograma cada parte contém praticamente a totalidade da
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informagdo do objeto representado; em qualquer organizacdo complexa, ndo sé a

parte esta no todo, mas também o todo esta na parte” (MORIN, 2008, pp. 33 e 34).
Pelo principio da retroatividade (3), a causalidade linear sucumbe e auxilia a

enxergar que nao € apenas uma causa que gera um efeito, mas também, que o

efeito retroage sobre a causa permitindo a autonomia organizacional do sistema.

J& o principio da recursividade (4) transcende a retroatividade. “Um processo
recursivo € aquele cujos produtos sdo necessarios para a propria producdo do
processo. E a dindmica auto produtiva e auto-organizacional” (MORIN, 2008, p. 35).
O principio permite superar a relacdo de causa e efeito a partir do entendimento de
que os produtos sao, simultaneamente, causadores e produtores do préprio
processo. Ou seja, 0 processo recursivo produz-se/reproduz-se com a condicdo de

ser alimentado por uma fonte, reserva e/ou fluxo exterior.

O principio da autonomia/dependéncia (5) trata da auto-eco-organizacéo.
Vislumbra que, para manter a autonomia, qualquer organizacao precisa estar aberta
ao ecossistema. Ao afirmar que nédo ha possibilidade de autonomia sem multiplas
dependéncias, Morin (2008, p.36) explica que “Nossa autonomia como individuos
ndo sé depende da energia que captamos [...] do ecossistema, mas da informacéo
cultural. Sdo as mdiltiplas dependéncias que nos permitem construir nossa

organizacao autbnoma”.

Pelo principio dialégico (6), é possivel contemplar a convivéncia de logicas
que se complementam e se excluem, “Pode ser definido como a associagao
complexa (complementar/concorrente/antagbnica) de instancias necessarias,
conjuntamente necessarias a existéncia, ao funcionamento e ao desenvolvimento de
um fendmeno organizado”. (MORIN, 2008, p.36). Um exemplo de dialégica € a

ordem / desordem / organizagao na concepgao do nascimento do nosso universo.

O sétimo €& o principio da reintrodugdo do sujeito cognoscente (7) no
conhecimento, que permite compreender o papel ativo do sujeito na construcdo do
conhecimento, o que havia sido “[...] banido pelo objetivismo epistemoldgico cego

(MORIN, 2008, p. 37). O sujeito reassume o papel de quem constréi a realidade, de
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quem se esforca em descobrir, conhecer e pensar, porém, como alerta o autor,
caminhando em busca da verdade, mas em uma caminhada que se sabe, nunca
terd fim, pois, como afirma Morin: “Ndo existe ponto de vista absoluto de
observagdo, nem o0 metassistema absoluto. Existe a objetividade, embora a
objetividade absoluta, assim como a verdade absoluta constituam enganos’
(MORIN, 2008, p. 37).

Dos sete principios citados, Morin (2008) estabelece, em O Método 3 — o
conhecimento do conhecimento, trés deles como sendo fundamentais na producao
do conhecimento. De forma inter-relacionada, sdo eles: dialdgico, recursivo e

hologramatico.

Foi, portanto, o Paradigma da Complexidade que nos permitiu transitar e
reconectar a perspectiva cientifica da discussao sobre o didlogo na comunicacéo
estratégica, religando percursos teoricos e validando os objetivos, com a perspectiva
filosofica da reflexdo epistemoldgica. A partir dai é que passamos a nos sentir mais

seguros, mesmo no contexto da incerteza e da incompletude.

1.3 ESPACOS PARA NOVAS POSSIBILIDADES

Munidos de nossa bussola paradigmatica, passamos a definir os mapas da
metodologia e dos procedimentos para chegar aos objetivos propostos. De natureza
exploratoria, qualitativa e multidisciplinar, a pesquisa intencionou mais do que a
coleta de dados. O propdsito foi interpretar os dados e (re) construi-los como

resultado da problematizacdo em dialogo critico com a realidade (DUARTE, 2006).

As dimens0des qualitativa e exploratoéria (GIL, 2002) estéo presentes em todas
as etapas do trabalho que desenvolvemos. Na revisdo teorica, a partir da
interlocucdo entre os autores nos quais reconhecemos as contribuicdes até a etapa
empirica, quando procuramos problematizar e aprofundar as informac¢des que
escolhemos para analisar, triangulando-as de forma analitica com as proposicfes de

estudos e autores.
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J& a multidisciplinaridade se coloca como condi¢ao para pesquisar temas da
Ciéncia da Comunicacéo. Na visdo de Piaget (1972), a multidisciplinaridade ocorre
guando a solucdo de um problema requer a obtencdo de informagdes de uma ou
mais ciéncias ou setores do conhecimento, sem que as disciplinas que sao
convocadas por aqueles que as utilizam sejam alteradas ou enriquecidas por isso.
Buscamos tecer junto os aportes proporcionados por diversos campos do saber
como as Ciéncias da Linguagem, a Filosofia, a Psicologia, a Psicanalise, as Ciéncias

Sociais, entre outros.

Procurando evitar o que Silva ([2008]) aponta como preocupacgao: “As
metodologias acabam, ndo raro, conformando o objeto, substituindo o conteddo,
confirmando o que nédo foi demonstrado, simulando uma presenca completamente
ausente”, definimos, a priori, metodologias e procedimentos abertos a acréscimos e
modifica¢cdes no percurso da investigacdo. Por acreditar que a esséncia da pesquisa
estd no imprevisivel, os procedimentos metodologicos foram considerados como

estratégias de acédo, de forma a tornar possivel manter a porta aberta ao inesperado.

Os resultados da fundamentacéo tedérica, na qual foi adotado o procedimento
da pesquisa bibliografica, contribuem para problematizar as variadas compreensdes
sobre dialogo que prevalecem em diferentes campos da producao de conhecimento.
Mesmo com as limitacGes impostas pelo tempo e pelo alcance de nossa pesquisa, o
primeiro objetivo nos permitiu visualizar as contribuices, complementacfes e (im)
possibilidades de compreender o dialogo a partir dos diferentes espacos de
conhecimento, assim como as contribuicbes para a compreensdo do dialogo na

reflexdo sobre a comunicacédo estratégica no contexto das organizacoes.

Seguindo o percurso da pesquisa, nosso olhar se voltou para o campo das
praticas de comunicacdo na gestdo das organizacOes. Para essa etapa foram
escolhidos como procedimentos, a pesquisa documental e a pesquisa na internet. O
primeiro movimento foi o de identificar organizacbes que colocassem disponiveis
suas politicas de comunicacao para que pudéssemos analisa-las. Pensavamos ser
possivel ali encontrar as definicbes acerca da compreensdo de diadlogo destas

organizagoes.
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Ao tomarmos contato, em uma exploracdo preliminar, com alguns
documentos desta natureza disponiveis na internet, constatamos limitagdes que nos
desencorajaram a continuar por este caminho. Os documentos tratavam
exclusivamente da comunicacdo, sem contextualiza-la, necessariamente, com a
gestdo e com 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Redefinimos o trajeto
buscando documentos que religassem a comunicacdo e a gestéo e, neste espaco,
situassem o didlogo. Encontramos, entéo, os relatorios de gestao e sustentabilidade.

A partir dos relatérios partimos para investigar como as organizacfes
assumem o0s conceitos de didlogo nestes documentos que revelam (ou ndo) a
dimensédo estratégica da gestdo e da comunicacdo. Os relatérios de gestdo
(Relatorio Anual e/ou de sustentabilidade) sdo documentos que intencionam tornar
publicas as opcbes da organizacdo e os resultados obtidos com as praticas de
gestao estratégica adotadas.

A pesquisa empirica foi totalmente realizada na internet. Selecionamos, a
partir de um levantamento simples em mecanismos de busca®, relatérios anuais de
gestdo e/ou sustentabilidade de organizacdes. Estabelecemos previamente o0s
critérios para escolher os documentos a serem analisados. Foram definidos cinco

critérios para a escolha:

organizacao de abrangéncia nacional;
acesso dos documentos na integra (download);
ano de publicacéo (2013 ou 2014);

organizacfes representantes de diferentes setores da economia e

=\

natureza (publica, privada, terceiro setor).

5. incidéncia da palavra dialogo.

Atendendo os requisitos definidos, chegamos a relatérios de gestdo e/ou
sustentabilidade de trés organizacdes (Quadro 1). Diante das circunstancias de

tempo que limitam a pesquisa e para poder aprofundar a andlise, escolhemos

® Foi realizada busca no Google a partir da express&o: “relatério anual de gestao 2014” e escolhido o formato do
arquivo —pdf . O mecanismo de busca retornou 461 mil resultados.
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apenas uma das empresas. Dentre as trés, optamos pela Vale — destacada no
Quadro 1 — pelo critério simples de ter apresentado a maior incidéncia de citacbes
da palavra didlogo ao longo do relatério. O documento foi apresentado e analisado a
partir das categorias definidas ao final da etapa de fundamentacdo teorica da

pesquisa.

Quadro 1 — Documentos pré-selecionados, segundo os cinco critérios definidos.

Nome da Abrangéncia Natureza Area Titulo e ano de N° de
organizagao publicacéo ocorréncias
da palavra
dialogo no
relatorio
Eletrobras Nacional Sociedade de Energia Relatdrio Anual | 12 citacdes
economia mista e = Elétrica e de
de capital aberto Sustentabilidade
sob controle 2014
acionario do
Governo Federal
Brasileiro
Vale Nacional Privado Mineracao Relatério anual 26 citagtes
de
Sustentabilidade
2014
Fundagéo Nacional Instituicdo sem Educacéo Relatdrio Anual | 17 citacdes
Dom Cabral fins lucrativos e 2014
(FDC) de utilidade
publica

Fonte: A autora (2015).

No segundo movimento, precisavamos ir além das constatacoes
proporcionadas pelas evidéncias obtidas a partir do relatério anual de
sustentabilidade. Do nosso angulo de observador e intérprete da realidade
investigada, sentimos a necessidade de buscar evidéncias nas praticas
comunicacionais cotidianas. O caminho tradicional das entrevistas em profundidade
poderia ter proporcionado os dados que buscavamos, porém, desejavamos evitar a
interpretacdo da realidade a partir de quem a produz. Chegamos, entdo, as
manifestacdes da organizacdo analisada em seus perfis nas plataformas de midias

sociais (Facebook e/ou YouTube e/ou LinkedIn®).

® Midias sociais mais populares no periodo da pesquisa 2014 / 2015 / 2016.
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No periodo em que escolhemos analisar o espaco e as dimensdes do dialogo
da Vale, a organizac&o estava sob o impacto da crise da Samarco (Ver p. 126)’, um
acidente grave que gerou impactos no cotidiano da empresa. Mesmo tendo sido
feitas quatro meses apdés o acidente, as analises das interacdes revelam as
repercussdes do acidente que se fizeram presentes em praticamente 100% das
interacdes analisadas. Em momentos de crise, Forni (2013, p. 289) afirma que a
comunicagcao é um diferencial. “Sem uma comunicagao efetiva, transparente,
tempestiva, fica muito mais dificil controlar a crise”. Mais de seis meses apds o
rompimento da barragem, uma pesquisa® realizada em 11 das principais capitais
brasileiras, entre elas Rio, Sdo Paulo e Brasilia, constatou uma macica rejeicdo a

Samarco.

Analisamos as manifestacfes de dialogo nos espacos considerados por nos
como ambiéncias digitais (Quadro 2). As midias sociais foram definidas como
evidéncias publicas, acessiveis aos mais diversos perfis de interlocutores e, por
principio, espacos de didlogo®, fazendo, porém, emergir a necessidade de incluir, na
fundamentacéo tedrica, um olhar mais aprofundado sobre as interacfes e o dialogo
virtual. Entendemos, como Santaella (2013), que, além de favorecer a circulacao, as
midias sociais abrem espacos para a criagdo de ambiente de convivéncia
instantanea entre as pessoas. Ampliamos, porém, para o universo das organizacfes
que, neste ambiente se posicionam como um sujeito em interlocugado. “Instauram
assim, uma cultura integrativa, assimilativa, cultura da convivéncia que evolui de
acordo com as exigéncias impostas pelos participantes [...]. A internet tornou-se
assim um hiperespago plural [..] em um sistema de trocas e reciprocidade”
(SANTAELLA, 2013, p. 45).

" Empresa controlada pela Vale e pela australiana BHP, reponsavel pelo rompimento da barragem de rejeitos de
mineragdo na localidade de Bento Rodrigues, no municipio de Mariana (MG). O acidente teve “como resultado
19 vitimas fatais e um incalculavel prejuizo ambiental, sendo considerada a maior tragédia socioambiental
brasileira.

8 http://www.cartacapital.com.br/sociedade/samarco-a-empresa-gue-mais-causa-danos-ambientais-no-brasil

® Conforme Primo (2007), [...] uma rede social online n4o se forma pela simples conexdo de terminais. Trata-se
de um processo emergente que mantém sua existéncia através de interagfes entre os envolvidos. Esta proposta,
porém, focar-se-a ndo nos participantes individuais, € sim no “entre” (interagdo = agéo entre). Isto &, busca-se
evitar uma visdo polarizada da comunicagdo, que opde emissdo e recepcao e foca-se em uma ou noutra
instancia. O autor utiliza rede social com 0 mesmo significado que usamos aqui midia social.


http://www.cartacapital.com.br/sociedade/samarco-a-empresa-que-mais-causa-danos-ambientais-no-brasil
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A pesquisa no espaco da internet, por ser um fenébmeno recente, ainda requer
consolidacéo dos procedimentos metodolégicos. Entretanto, ao considerarmos como
Flick (2009) que a internet'® tornou-se um fendmeno incorporado ao dia a dia das
pessoas, € inevitavel considera-la como uma rica fonte de dados para pesquisa. Da
mesma forma, as midias digitais, no espaco da internet, podem ser fontes
importantes de dados para investigacdes cientificas. A producdo de conhecimento
em midias digitais, para Corréa (2008), decorre obrigatoriamente da triade:

tecnologia, comunicagao e sociedade.

Para constituir um modelo epistemologico para o estudo das midias digitais
aceitamos a observacdo empirica e a abertura a correlacdo como elementos
constituintes: “E deste processo de observacdo da pratica, da associacdo dos

significados que se produz o conhecimento” (ibidem, p. 312).

Quadro 2 — Midias sociais da organizacéo escolhida a serem analisadas.

Organizacéao Facebook You Tube LinkedIn

Vale https://goo.gl/CS3LML https://goo.gl/grmbHD https://goo.qgl/5UUhGQO

Fonte: A autora (2015).

Ja para concluir nosso percurso (Figura 2) e propor contribuicbes para a
inclusdo do dialogo na abordagem da comunicacdo estratégica no contexto das
organizac0Oes, partimos dos resultados da investigacdo empirica e os colocamos em
relacdo com as possibilidades obtidas na etapa de fundamentacdo teérica. E do
encontro recursivo e dialégico destas dimensfes que alcancamos resultados
temporarios sobre as (im) possibilidades de inclusdo do dialogo na comunicacéo

estratégica no contexto das organizacoes.

9 saad Corréa (2008) lembra que ja nos aproximamos de completar duas décadas de uso aberto da rede
mundial de computadores, com a constituicdo de uma nova midia de potencial comunicativo incomparavel; com
o entrelagcamento irreversivel de diferentes campos deconhecimento — a comunicagdo, a informatica e as
telecomunicacdes; e, especialmente, com a constituicdo formas comunicacionais simétricas e quase
equivalentes entre as tradicionais figuras de emissao e recep¢do de mensagens.


https://goo.gl/CS3LML
https://goo.gl/grmbHD
https://goo.gl/5UUhGQ
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Figura 2 — Percurso recursivo — As partes e o todo da pesquisa.

Planejamento
e organizagdo

Mundo
OrganizagBes/gestdo
*Sujeitos Revisdo

*Comunicacdo tedrica
*Didlogo

* Relatérios

Pesquisa * Midias sociais

empirica

ESPAGO DO
DIALOGO NA
COMUNICAGAO
ESTRATEGICA

Narrativas das
descobertas

Apontamentos
para novas
expedicdes

Fonte: A autora (2015).

Levando-se em conta que uma tese é o relatério do percurso desenvolvido
por um pesquisador, apresentamos, entdo, em cinco capitulos, o que construimos
desde os primeiros esbocos do projeto até a finalizacdo temporaria da jornada.
Como um navegador que parte em expedicdo para descobrir novos lugares,
planejamos a viagem, desenvolvemos os caminhos da pesquisa e aqui relatamos
parte do que vivemos propondo novos olhares sobre o conhecimento investigado e

sugerindo alguns apontamentos para novas e futuras expedicdes.

Neste primeiro capitulo, Motivacdes e percursos da pesquisa, apresentamos
as consideracdes introdutorias permeadas pelos desejos e buscas do projeto
desenvolvido, evidenciando as guias e bussolas que nos acompanharam, sendo

essa a primeira etapa da jornada.

O segundo capitulo tem como titulo: Espacos em transformacgdo: mundo,
organizacdes e sujeitos em relacdo comunicacional. Nele revisitamos autores e
construcbes de conhecimentos que estiveram ao nosso alcance e que nos

permitiram ver o contexto no qual pesquisamos. Ainda na fundamentacdo teoérica
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problematizamos o dialogo em diferentes campos do saber, o que resultou no

terceiro capitulo: O dialogo: (re) encontros no universo do conhecimento.

Com a bagagem carregada de possibilidades tedricas partimos em busca de
encontrar e interpretar os simbolos que os artefatos recolhidos na expedicdo nos
proporcionaram. O que esta etapa da jornada, a pesquisa empirica, revelou esta
apresentado no quarto capitulo: (Re) descobertas no espaco das praticas.

A retomada da visdo global do atlas cartografado em nossa expedicéo,
marcado pelas descobertas temporarias e inconclusas estéo apresentadas no quinto
capitulo dessa tese em forma de contribuicdo possivel: Para (re) tecer o espaco do
dialogo na comunicacdo estratégica no contexto complexo das organizacdes:
consideracdes provisoOrias para futuros mapas. Nele estdo apresentadas, também,
as consideracdes temporarias e inconclusas de nossa jornada, nossas sugestdes de
apontamentos e alguns alertas e contribuicbes para que outros pesquisadores

continuem a expedicdo em futuras pesquisas.
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2. ESPACOS EM TRANSFORMACAO: MUNDO, ORGANIZACOES E SUJEITOS
EM RELACAO

Sim, o império esta doente e, 0 que é pior, procura
habituar-se as suas doencas. O proposito das minhas
exploracdes € o seguinte: perscrutando os vestigios
de felicidade que ainda se entrevéem posso

medir o grau de penuria. Para descobrir quanta
escuriddo existe em torno, € preciso concentrar

o olhar nas luzes fracas e distantes.

(italo Calvino, Cidades Invisiveis)

Compreender a comunicagcdo no contexto das organizacbes exigiu que
lancassemos um olhar mais atento a realidade das organizacdes e de seus
contextos. O mundo no qual estéo inseridas e as condi¢cdes para 0 estabelecimento
do vinculo e das relacbes entre os sujeitos que as compdem foram, para nds, como
anteriormente apontado no mapa intrigante, pontos que deram inicio ao percurso,

pontos de relevo no mar no qual havegavamos.

A relacdo hologramatica entre as partes e o todo fica para nés evidenciada.
Implicadas em um contexto Unico, as partes — organizacdes e sujeitos — revelam
caracteristicas do todo, ou seja, do mundo contemporaneo que, recursivamente,
influencia as partes. E neste espaco em transformacdo que, buscamos
compreender, também, as (im) possibilidades de gestdo, da estratégia e da

comunicacao.

2.1 AS MULTIPLAS INFLUENCIAS SOBRE O ESPACO ORGANIZACIONAL

Por observarmos as transformacdes vividas no espaco organizacional,
julgamos que a nocdo de espaco, presente em todo o itinerario desta pesquisa,
tornou-se relevante e precisa ser explicitada. Foi um ponto emblematico que
assumiu lugar central nas diferentes leituras de mundo proporcionadas pelas
ciéncias ao longo da historia. E objeto de pesquisa em diferentes campos do saber,
da fisica e da matematica até a antropologia e, por exceléncia, na geografia, entre
inimeras outras areas. Para Pimentel (2012), o espa¢o pode ser compreendido

como a base efetiva da existéncia, sendo que ele é imprescindivel para a
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manifestacdo de toda e qualquer entidade real. E no espaco, e a partir do espaco,
gue os diferentes tipos de fendmenos se manifestam e podem entrar em contato,

interagir.

Para o senso comum®, espaco se refere a um local em que as coisas e
eventos se realizam, um palco no qual a peca teatral da ciéncia se desenrola
(KRAUSE, 2001). J4& na Filosofia e nas Ciéncias sdo assumidas diferentes
conceituacdes. A nocdo de espaco surge ja no pensamento antigo. Em Aristételes,
por exemplo, 0 espaco é visto como posicdo de um corpo em relagdo ao outro
(ABBAGNANO, 2003). N&do se refere a matéria ou a forma, mas sim, a regido
ocupada pelo corpo, seu contorno externo e o contorno do corpo maior onde ele
esta contido (CHAUI, 2002, p. 411).

No campo da geografia, Santos (2002) define que o espaco € formado de
objetos; mas n&do sédo os objetos que determinam os objetos. O autor afirma que € o
espaco que determina 0s objetos: o espac¢o visto como um conjunto de objetos
organizados e acionados segundo uma légica. “[...] o espago € um misto, um hibrido,
um composto de formas-conteudo” (ibiden, p.25). Castrogiovanni (2013)
complementa ao afirmar que o0 espaco necessita ser visto como um fator da
evolucao social. O movimento histérico € que constréi 0 espaco que se produz e
reproduz constantemente. O espaco € uma instancia da sociedade; portanto, como

instancia, contém e é contido pelas demais instancias.

‘O espaco aberto significa liberdade, promessa de aventura, luz, o dominio
publico, a beleza formal e imutavel, o espaco fechado significa a seguranca
aconchegante do utero, privacidade, escuridao, vida biolégica”, € o que afirma Tuan
(2012, p.p. 49 e 50). Para o autor, a diferenca entre lugar e espaco, esta no fato de
que o primeiro € concreto e 0 segundo abstrato. “[...] 0 que comega como espaco

indiferenciado transforma-se em lugar a medida que o conhecemos melhor e o

dotamos de valor (TUAN, 2013, p. 14)". O lugar torna-se realidade a partir de nossa

™ 0 senso comum, também denominado conhecimento vulgar ou popular, € um modo corrente e espontaneo de
conhecer que "ndo se distingue do conhecimento cientifico nem pela veracidade nem pela natureza do objeto
conhecido: o que os diferencia é a forma, 0 modo ou o0 método e os instrumentos do ‘conhecer’ ” (LAKATOS E
MARCONI, 1986,p.18).
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familiaridade com o espacgo. Ou seja, “quando o espago nos é inteiramente familiar,

torna-se lugar” (ibiden, p. 96).

Assumindo que o espaco ndo é vazio e gera influéncias que ndo vemos, mas
que afetam nosso comportamento, voltamos nossa atencdo para O espaco
organizacional ou o que denominamos como 0 contexto das organizacbes. Para
Fischer (1993), o espaco é uma das dimensdes desconhecidas nas Ciéncias
Sociais. Conforme o autor, foi a Psicologia Ambiental, como area de conhecimento,
gue revelou a importancia dos fatores espaciais da realidade social, tanto na
dimenséao fisica quanto simbdlica. Compreendemos, como Fischer (ibiden, p.83),
gue no espaco estao inscritos e reproduzidos ndo somente fungcdes materiais, mas

também valores sociais.

Nosso foco néo incluiu o aprofundamento da abordagem psicologica dos
espacos de trabalho, mas sim, a compreensdo da organizagdo como espaco no
sentido de que ela € um “vetor das interagbes sociais” (FISCHER, 1993, p.83).
Portanto, a organizacdo gera e € gerada a partir das experiéncias que envolvem
desde o grupo até a sociedade, bem como o modo de vida e valores, tanto da ordem
social quanto imaginaria. Neste sentido, “0 espaco € objeto de praticas e
intervencdes diversas [...]. Trata-se de um processo que permitira mostrar que o

comportamento humano nao € passivo” (idem).

Para compreendermos o espaco organizacional e, especificamente, seus
desafios contemporaneos, recorremos, mais uma vez a multidisciplinaridade.
Saberes da Sociologia, da Sociologia do Trabalho e das Organizacdes (GIDDENS,
2007; SENNETT, 2012; BAUMANN, 1999 e 2011; SILVA e RABELO, 2003; VIZER,
2011), da Psicandlise (ENRIQUEZ, 2006), da Psicosociologia (ENRIQUEZ, 2011,
GAULEJAC, 2011) e da Psicodinamica (DEJOURS, 1999), assim como da
Antropologia (CHANLAT, 2007 e 2010) foram mobilizados na busca de

interpretacdes possiveis.

Vivemos em um mundo de profundas transformacdes que afetam os

diferentes aspectos do que fazemos (GIDDENS, 2007) e, por estarmos em pleno
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epicentro das mudancas, ainda ndo € possivel compreender claramente os efeitos
sobre as relagdes sociais. “Ha uma revolugdo global em curso no modo como
pensamos sobre nés mesmos e no modo como formamos lagos e ligagbes com

outros” (ibidem, p.61).

No espaco do pensamento e da producdo de conhecimento, com O
enfraquecimento da hegemonia das concep¢des newtonianas de mundo, no inicio
do século XX, e o surgimento de novas perspectivas na ciéncia, como a mecéanica
guantica e a descoberta de um estranho mundo no nivel subatémico (idem), o
universo comecga a se assemelhar mais a um grande pensamento que a uma grande
maquina (CAPRA, 1997). Os inUmeros novos padrdes de relacionamento do mundo
guantico fizeram emergir a nocao de imprevisibilidade, de uma danca continua de
energia, de qualidades dinamicas que enfraguecem a metafora da maquina racional

baseada nas certezas e nos padrdes mapeados.

A matéria do nivel quantico, devemos ter em mente, ndo é
muito "material", certamente n&o no sentido que seria
reconhecido por Descartes ou Newton. No lugar das intimas
bolinhas de bilhar movidas por contato ou por forcas, ha
apenas uns tantos padrdes de relacionamento ativo, elétrons e
fétons, mésons e nucleons que nos irritam com suas ardilosas
vidas duplas; ora sdo posicdo, ora momento, ora particula, ora
onda, ora massa, ora energia — e todos reagindo entre si e
com o ambiente. Existéncia e relacionamento sdo um sO
emaranhado na esfera quantica, como na vida diaria (ZOHAR,
1990, p.67).

As organizacbes estdo diante de um ambiente complexo em que a
imprevisibilidade é o elemento que permeia todos 0s contextos macro e micro
organizacional (SILVA e REBELO, 2003). “Este cenario desencadeou um novo
conceito de organizacdo, no qual a ordem e a desordem caminham juntas em um
mundo sem fronteiras” (ibidem, p.p 778 e 779). Os fundamentos do paradigma
cartesiano-newtoniano, conforme os autores, estdo ancorados em relacdes
ordenadas de causa e efeito entre eventos, na dualidade e separacao entre sujeito e
objeto e na busca da maxima objetividade, além de apoiar-se huma observacéo
pretensamente neutra e imparcial, procurando uma maior previsibilidade,

regularidade, quantificagao e controle.
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Na dimensao da praxis, entretanto, Chanlat (2010) e Gaulejac (2011) afirmam
gque no comportamento gerencial continuam prevalecendo praticas sociais
enraizadas no tempo-espaco. Para os autores, a racionalidade instrumental ainda se
mantém soberana nas organizacdes e sustenta a ideologia gerencial que considera
o individuo como um recurso ao invés de um sujeito (GAULEJAC, 2011). O individuo
€ instrumentalizado para atender aos objetivos gerenciais podendo perder o sentido

de sua acao e até de sua existéncia (idem).

A prevaléncia do paradigma da racionalidade instrumental busca manter a
ordem e a uniformidade dos comportamentos em todas as relacdes (SILVA e
RABELO, 2003, p. 779): “[...] esta légica preconiza, sobretudo, a fragmentacéo e a
unidimensionalidade do sujeito, visto sob a 6tica mecanicista e biolégica”. Uma das
consequéncias deste modo de ver o mundo e/ou as organizacdes € apontada por
Sennett (2012): o isolamento de individuos e departamentos em diferentes unidades,
pessoas e grupos que pouco compartilham. Ao discutir as condi¢bes reduzidas de
cooperacao no espaco laboral contemporaneo, o autor evidencia e exemplifica o
dilema contemporaneo ao afirmar que a estrutura das organizacdes e as profundas

alteracoes na dimenséao do tempo tém colaborado para a ampliacdo do isolamento.

Nas organizacdes, as relacdes sociais também sdo de curto
prazo, e a pratica gerencial recomenda que as equipes de
trabalhadores ndo sejam mantidas por mais de nove a doze
meses para que 0s empregados ndo se vinculem pessoalmente
uns aos outros. As relacdes sociais superficiais sdo um produto
dessa tendéncia para o curto prazo; quando as pessoas
permanecem por longo tempo em uma instituicdo, debilitam-se
seu conhecimento da organizacdo e seu comprometimento
com ela. As relagdes superficiais e 0s vinculos institucionais
breves reforcam o efeito de silo: as pessoas ficam na reserva,
nao se envolvem com problemas que nédo lhes dizem respeito
diretamente, sobretudo no trato com aqueles que fazem algo
diferente na instituicdo (SENNETT, 2012, p. 19).

Os efeitos da chamada flexibilizacdo do trabalho, que surge como nova
manifestacdo da ordem econdmica contemporanea, foram analisados por Dejours
(1999) nos estudos acerca do sofrimento e das psicopatologias decorrentes do
mundo do trabalho. Para Lacman e Uchida (2003), o que Dejours denuncia é que
assistimos a um processo que ele denomina de precarizagdo do trabalho. Os

autores lembram que Dejours compara a situagdo atual em que as empresas se
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encontram a uma nova Guerra Mundial com todas as consequéncias de tal fato. "A
competicdo hoje, diferentemente daquela dos tempos pré anos 80, tem como
principal caracteristica a destruicdo do competidor, seja pela l6égica da fuséo, seja
por uma politica que leva a eliminacédo e quebra das concorrentes” (LANCMAN, e
UCHIDA, 2003, p.81).

As mudancas referidas por Sennett (2012) estdo inseridas em um contexto
social mais amplo explorado por Dejours (1999), ou seja, o cenario globalizado que
redefine a mobilidade e o lugar social das organizacdes. Ao refletir sobre as relagdes
contemporéneas entre capital e trabalho, Bauman (1999) afirma que, gracas a
mobilidade dos recursos, os donos do capital ndo enfrentam, hoje, limites reais
soélidos, firmes, resistentes o bastante que os obriguem ao respeito. A auséncia
destes limites seria, na compreensdo do autor, um dos principais entraves para o

encontro com a alteridade.

A alteridade pode ser conceituada de diferentes formas a partir de diferentes
campos e abordagens de conhecimento. Aqui adotamos, de forma mais generalista,
0 sentido de que se trata de reconhecer o outro como um diferente, mas que me
afeta e € por mim afetado. Para Zanella (2005), a dimensédo da relagdo com um
outro é fundante do préprio sujeito. Ou seja, a existéncia de um eu soO € possivel por
meio de relacdes sociais e, ainda que singular, € sempre, e necessariamente,
marcado pelo encontro permanente com 0S muitos outros que caracterizam a

cultura.

No espaco organizacional, encontramos uma das interpretacdes possiveis
para a inexisténcia da alteridade no mundo contemporaneo dos negoécios em
Bauman (1999). “O capital pode sempre mudar para locais mais pacificos se o
compromisso com a ‘alteridade’ exigir uma aplicacao dispendiosa de forga ou
negociagcdes cansativas. Nao ha necessidade de compreender se basta evitar”
(BAUMAN, 1999, p.18). Esse virar as costas para o diferente gera o que Vizer (2011)
afirma ser uma caracteristica critica do tempo vivido, que € a perda de marcos de
referéncia no tempo e no espaco. “Trocam-se o0s tempos, 0s valores e as

necessidades de grandes volumes de populacdo, que tendem a ser marginalizadas
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de todo o controle sobre as mudangas e sobre as suas proprias vidas” (ibidem, p.
275).

As transformacdes do contexto que cercam a vida nas organizacoes
produzem impacto direto nos sujeitos e em suas condi¢des de estabelecer relacbes
e fortalecer vinculos. Chanlat (2007) destaca alguns estudos que desvendam o que
ele chama de condi¢cbes humanas ndo satisfatérias na organizagdo: lugar propicio
ao sofrimento, violéncia fisica e psicoldgica, tédio, desespero, nostalgia, desconforto
existencial. Na andlise das causas, 0 autor aponta o fato de que o0s sujeitos séo
considerados um recurso (transformam-se em objeto) em um mundo dominado pela

racionalidade instrumental e por categorias econémicas rigidamente estabelecidas.

O impacto das transformacgdes também atinge, além do homo faber, o homo
consumens. Para Bauman (2011), o consumo € uma necessidade, mas o
consumismo € um produto social que coloca a preocupacdo com O CONsSUMO NO
centro da vida do sujeito. “Serve a muitos propdsitos; € um fendémeno polivalente e
multifuncional, [...]. [...] Acima de tudo, o consumismo tem o significado de
transformar seres humanos em consumidores e rebaixar todos 0s outros aspectos a
um plano inferior, secundario, derivado” (BAUMAN, 2011, p.83). Diante do
desconforto e da incerteza das mudancas permanentes, 0 Consumismo surge como

uma tentativa de volta a normalidade (idem).

Assim como o significado de ‘cidadania’ caminha gradualmente
para se ajustar a um modelo de consumidor zeloso, o sentido
da palavra ‘patriotismo’ segue a mesma via, passando a
representar uma diligente dedicacdo ao consumo. [...].
Presume-se e espera-se que a aquisicdo e o consumo dessas
mercadorias consigam aplacar desconfortos ou dores [...]
(BAUMAN, 2011, p. p. 84-85).

Todas as dimensdes do humano sdo impactadas pela transformacdo do
nosso tempo. Mesmo conscientes dos grandes problemas da humanidade, segundo
Giddens (2007), a dimensdo que mais nos ocupa é a das mudancas que atingem

diretamente o cerne de nossas vidas emocionais.

Entre muitos impactos que poderiam ser enumerados sobre a vida emocional,

um deles é apontado por Sennett (2012) como um novo tipo de carater. Alinhado
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com o pensamento de Bauman (2011) sobre o consumo, Sennett amplia e afirma
gue as pessoas estdo empenhadas em reduzir as ansiedades provocadas pelas
diferencas, sejam de natureza politica, racial, religiosa, étnica ou erotica. “O objetivo
[...] é evitar qualquer sobressalto, sentir-se o menos estimulada possivel por
diferengas profundas” (SENNETT, 2012, p.19). Com isso, todos se tornam
basicamente iguais, em um verdadeiro movimento de homogeneizacgéo cultural que
reflete, conforme o autor, na arquitetura, no vestuario, na comida de rapido
consumo, na masica popular, nos hotéis, entre outros diversos espacos da vida
globalizada. “O desejo de neutralizar toda a diferenca, de domestica-la, decorre [...]
de uma angustia em relacdo a diferenca, conectando-se com a economia da cultura
global de consumo” (SENNETT, 2012, p.19).

O desejo, consciente e/ou ndo, de neutralizar a diferenca nos espacos de
convivéncia, especialmente o de trabalho, coloca-se de forma tensionada com a
ideia de ser sujeito. Relembrando que para Gaulejac (2011), ser sujeito no ambiente
organizacional e, especialmente, nas relacdes laborais, é resistir ao que néo tem
sentido para si, ou seja, “Ser sujeito € existir sem se curvar a injungdes, cursos e
mudangas que sao impostas sem que o0 agente perceba nelas uma agao logica”
(ibidem, p. 91).

Como ultima consequéncia deste cenario descrito por Sennett (2012) € que:
‘Estamos perdendo as habilidades de cooperacdo necessarias para O
funcionamento de uma sociedade complexa” (SENNET, 2012, p. 20). O autor
defende que € preciso investir no que ele nomeia como um tipo exigente e dificil de
cooperacao que reuna pessoas de interesses diferentes e/ou conflitantes, que néo
se sintam bem umas em relacdo as outras e/ou que ndo se entendam. Para isso,
entre as habilidades necesséarias a serem desenvolvidas, estdo as habilidades
dialdgicas (ibidem, p. 17). O caminho possivel apontado por Sennett ganha forca na
contribuicao de Vizer (2011, p.27), quando este nos relembra que: “[...] no mundo da
vida (Lebenswelt), sdo os individuos nas suas interacbes mutuas, [...] 0S que
articulam as relagdes que ‘instituem uma realidade’ e recriam os contextos sociais”.

A compreensado sobre a alteridade emerge, entdo, como ponto fundamental

para a discusséo da resisténcia a homogeneizacdo e da necessidade de dar sentido
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as relagBes no contexto organizacional, estabelecendo o ambiente de cooperagéo.
Para Marcondes Filho (2011), a discussao sobre alteridade tem inicio com o fildésofo
aleméao Ludwig Feuerbach (1804-1872), a partir da afirmacéo de que o eu enquanto
homem reconhece a existéncia de outro ser, diferente e complementar a mim, que
colabora para me determinar. A forma como consideramos o outro —, como o0 homem
sai (ou como consegue sair) de si e entrega-se a relagdo a partir do reconhecimento
do outro (MARCONDES FILHO, 2011). E a partir do reconhecimento da alteridade
gue se estabelecem as bases do vinculo, da interacdo e do relacionamento entre

sujeitos organizacionais.

2.2 ORGANIZACOES COMO ESPACOS DE VINCULO

A vida nas organizacbes e seus alicerces afetivos, imaginarios e
inconscientes acontecem, conforme Amado e Enriquez (2011), porgue 0s sujeitos
nao se encontram ligados apenas a uma funcdo ou a um trabalho, mas sim, ligados
a um sistema mediador entre o individuo e a sociedade, 0 grupo e a organizagao.
Tendo como referéncia permanente o sujeito em seu contexto real e exterior, assim
como as relacdes interpessoais, Pichon-Riviere (2007) desenvolve a teoria do
vinculo, que aqui referenciamos, mesmo sem a pretensdo de aprofundar a

abordagem da psiquiatria psicanalitica, na qual a teoria foi desenvolvida.

Apropriamo-nos do conceito para situa-lo no campo organizacional. Um
vinculo, para o autor, é “um tipo particular de relacéo de objeto [...] E uma estrutura
dindmica em continuo movimento, que funciona acionada ou movida por fatores
instintivos, por motivagées psicoldgicas” (PICHON-RIVIERE, 2007, p. 18). O autor
complementa afirmando que o vinculo € sempre um vinculo social, mesmo sendo
apenas com uma pessoa, Visto que na relacdo com esta pessoa esta repetida uma
historia de vinculos determinados em um tempo e em espacos determinados.

O vinculo é uma relacdo com o outro, estabelecida de maneira particular,
configurando um vinculo pessoal que pode ser diferente com o0 outro ou com 0s

outros e operar nos planos intrapessoal, interpessoal e transpessoal*? (ZIMERMAN,

12 Zimerman (2000) conclui que os vinculos s&o elos de ligacdo intra, inter e transpessoais e que sempre esto
acompanhados de emogdes e fantasias inconscientes.
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2000). Ou seja, vinculo, para o autor “[...] significa uma unido, com as caracteristicas
de uma ligadura, uma atadura de caracteristicas duradouras” (ZIMERMAN, 2000,
p.125).

Trés tipos de vinculos possiveis sdo apontados por Bion (1967) que
descreveu como sendo a estrutura relacional-emocional de duas ou mais pessoas,
ou entre partes separadas de uma mesma pessoa: o Amor, o Odio e o
Conhecimento. Zimerman (2004) acrescentou um quarto vinculo possivel: o do
reconhecimento. Este ultimo tem forte aderéncia a discusséo do vinculo no espaco
organizacional, que no caso dos estudos da psicandlise grupal, € nomeado como
Grupo Institucional, ou seja, conjunto de pessoas reunidas em torno de uma tarefa

ou de um objetivo comum.

Exploraremos um pouco mais do vinculo de reconhecimento, que, conforme o
autor citado passa por quatro conceituagdes: reconhecimento, perspectiva pela qual
se compreende que todo o conhecimento novo é virtualmente o reconhecimento de
situacles prévias; o reconhecimento do outro, que admite como indispensavel para
o desenvolvimento mental que o0 sujeito desenvolva um tipo de vinculo no qual
reconhega que o outro ndo € um espelho seu, “que é autbnomo e tem ideias,
valores, condutas diferentes das suas [...]" (ZIMERMAN, 2000, p.130). Outra
perspectiva deste tipo de vinculo é a de ser reconhecido aos outros, que diz respeito
ao desenvolvimento de sua capacidade de consideracdo e gratiddo em relacédo ao

outro. E, por fim, a perspectiva de ser reconhecido pelos outros:

[...] todo o ser humano esté inevitavelmente vinculado a objetos
no plano intra, inter ou transpessoal, e necessita vitalmente de
reconhecimento dessas pessoas para a manutencdo de sua
autoestima, sendo que ndo é possivel conceber qualquer
relacdo humana em que ndo esteja presente a necessidade de
algum tipo mutuo de reconhecimento, salvo nos casos de
profunda patologia (ZIMERMAN, 2000, p.p. 130-131).

Todo ser humano, em qualquer idade, circunstancia, cultura, época e/ou
geografia, tem a necessidade de sentir-se valorizado e reconhecido pelos demais,

comprovando que ele realmente existe como individualidade, afirma Zimerman
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(2000). Para Pichon-Riviére (2007), cada vinculo tem um significado particular para

cada individuo. “No vinculo esta implicado tudo e complicado tudo” (ibidem, p. 32).

A partir da psicanalise freudiana, Enriquez (1999, p. 158) afirma que o vinculo
é a “cartada fundamental” na luta social contra a indiferenciacéo. E o vinculo social
que favorece a ordem e a clareza, o consenso e a harmonia, aceitando, porém, que
esta ordem seja ameacada constantemente pela desordem, a clareza pela
obscuridade, o consenso pelo conflito. O autor alerta que: “[...] a vivéncia do vinculo
social s6 acontece na relacdo com 0s outros que se declina em termos de amor e
odio, de aliangca e competigao, de trabalho e lazer” (ENRIQUEZ, 1999, p. 158). Para

o0 autor, o vinculo social continua sendo um topico de grande relevancia:

[...] simplesmente porque o vinculo social, no momento atual,
se desfaz cada vez mais rapidamente e porque vemos
aumentar uma violéncia que ndo é a violéncia fundadora do
direito, nem a violéncia necesséria as relagbes humanas [...],
mas uma Vvioléncia por excesso, um mal radical elementar,
como diria Levinas, que visa suprimir ndo somente o individuo,
mas o sentido, fazendo com que nada na vida tenha sentido
([ENRIQUEZ, 2006]).

A compreensdo de que o vinculo possibilita a relagdo entre um individuo e
outro e entre um individuo e um objeto que ele identifigue importante para a
realizacdo de suas necessidades, seus desejos ou para a realizacdo de suas
pulsdes vem de Faria e Schimitt (2007, p. 33). O vinculo pressupfe uma relacéo de
cumplicidade, pois, para haver a vinculacdo, é necessario que as partes tenham um

interesse pela relagdo, uma necessidade e/ou um desejo pela vinculacao.

Nesta pesquisa, aceitamos, portanto, que para além do vinculo formal da
organizacdo com 0S sujeitos que a compbe (trabalhadores, consumidores,
fornecedores, entre outros), ha o vinculo ligado a subjetividade humana que se da
na dimensdo do reconhecimento, em um nivel psicolégico e que se constréi na
relacdo. Embora prevaleca, nas organizacdes contemporaneas, a fragmentacéo das
relacbes de trabalho e a resisténcia a alteridade, compreender o vinculo que
ata/amarra 0s sujeitos organizacionais e a importancia deste em um tempo de
transformagfes profundas, mostrou-se fundamental para que pudéssemos, entdo,

problematizar a gestao, a estratégia, a comunicacao e o dialogo.
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2.2.1 Gestdo: as (im) possibilidades do controle e da estratégia

Para alcancar a compreensao que buscamos sobre o didlogo na comunicacao
estratégica no contexto das organizacdes precisamos percorrer o espaco da gestao,
tanto no aspecto das pesquisas e estudos como das praticas que neles estao
refletidas. As Teorias Gerais da Administracdo, em suas versdes classicas e/ou
funcionalistas, desenvolveram amplos estudos em torno das tradicionais funcdes da

Administragéo: Planejar, Organizar, Dirigir e Controlar.

A gestdo pode ser definida, também, como a busca pela organizacdo de
diferentes agentes e recursos com fins de gerar objetos/produtos e/ou servigcos. O
trabalho, assim como o conhecimento, foi pensado nos ultimos séculos, desde
Newton (1999) e Descartes (2002), a partir de um universo previsivel baseado nos
principios de causa e efeito, de separabilidade e de prevaléncia da racionalidade.
“As responsabilidades foram organizadas em funcdes. As pessoas, em papéis [...].
Essa reducédo a partes e a proliferacdo de divisdes tém caracterizado ndo sO as
organizagdes como também todas as coisas do mundo [...]” (WHEATLEY, 2006, p.
51).

Mesmo com a inclusdo, ao longo do tempo, de novas reflexbes e novos
conhecimentos, boa parte do carater funcionalista foi mantido. Para Faria (2007), os
avancos significaram a inclusdo de novas areas como logistica, estratégia e
comportamento as ja tradicionais: financas, marketing, producéo, recursos humanos,
porém, mantendo a logica configurada na modernidade, a partir das referéncias
cartesiano-newtonianas. “N&o tem sido facil viver neste universo mecanicista”, alerta
Wheatley (2006). Entre as inumeras repercussfes deste modelo de racionalidade
sobre a gestdo das organizacdes esta a neutralizacdo da qualidade sensivel dos
espacos e dos relacionamentos, que sdo despojados e moldados em um programa
de atividades (FISCHER, 1993). Entre as caracteristicas destacadas por Fischer

(idem) estéo:

e a constituicdo de um espaco fechado por meio da ruptura com o ambiente

mais amplo;
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e a fragmentagdo do espago diretamente ligada aos recortes das atividades a
partir do principio de monofuncionalidade, ou seja, permitindo abrigar apenas
as atividades previstas para ela;

e a separabilidade de categorias de individuos associadas as tarefas que
precisam desenvolver previstas em seus contratos de trabalho;

e a atribuicdo de diferentes espacos de acordo com o sistema hierarquico
vigente, buscando estabelecer uma estrutura de vigilancia baseada na
visibilidade dos individuos;

e a estruturacdo dos fluxos da comunicagao. “[...] 0 espago organiza e orienta a
comunicacao; ele impde as vias de circulagdo, canais formais que seguem a
necessidade de estruturar a informacdo de um modo funcional” (FISCHER,
1993, p. 92).

Nas organizagbes chegamos ao limiar de um novo mundo de relagdes, afirma
Wheatley (2006). Ela defende que estamos proximos do mundo das relacdes, que €
rico e complexo e com ele desistiremos da previsibilidade e daremos boas-vindas as
potencialidades, tornando-as como base de todas as definicbes. A partir desta
perspectiva, abandona-se a ideia de previsdo e reproducdo exatas visto que O
importante € a relacdo que se cria entre dois e/ou mais elementos. “Os sistemas
influenciam os individuos, e os individuos fazem com que os sistemas venham a

existir. E a relacdo que evoca a realidade presente” (WHEATLEY, 2006, p.57).

Outra dimensao da gestéo e das relacfes organizacionais que se transforma
diante da nova compreensado de mundo € a do poder. “O [...] poder existente nas
organizacbes € puramente relacional”, afirma Wheatley (idem). Ou seja, para a
autora, o poder € uma energia que passa a existir por meio dos relacionamentos e
precisa fluir, ndo pode ficar restrito ou confinado em certas funcdes e niveis. Ela
defende que quando o poder é partiihado em reformulacées no local de trabalho
como a geréncia participativa e as equipes auto gestoras, o poder criativo positivo é
abundante. Em contrapartida, quando ha busca de resultados por meio de coercao e
competicdo, com desconsideracdo pelas pessoas e suas capacidades, se cria um

alto nivel de energia negativa.
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Com o esmorecimento da crenca na existéncia de uma realidade objetiva a
gual podemos abarcar e controlar, surge a percepcao de que para viver no mundo
gue apresenta uma logica quantica, e ndo mais mecanica, as organizagcdes precisam
mudar os procedimentos de gestdo. “Em vez de fazer tantas descricdes de tarefas,
devemos nos dedicar a aprender como facilitar o processo [...], como construir

relacionamentos, como alimentar o crescimento e o desenvolvimento” (ibidem, p.60).

Entre os processos que se transformam diante da organizacdo quantica, um
dos que nos interessou aqui destacar € o0 da gestdo estratégica. Em suas
abordagens tradicionais, e ainda hegemdnicas, a dimensao estratégica sempre foi
baseada na previsibilidade, na prescricdo e na criacao de realidades organizacionais
objetivas. Como € possivel compreender o pensamento estratégico com uma nova
l6gica?

Estratégia é uma palavra largamente utlizada, tanto no contexto
organizacional contemporaneo quanto no senso comum®3, e, apesar de parecer um
conceito estavel e consensual, tem mdultiplos sentidos que se referem a situacfes
diversas, diz Nicolau (2001). Pérez (2012) alerta que quando falamos em estratégia
torna-se importante diferenciar essas diversas abordagens possiveis. Entre elas, a
Estratégia com inicial mailscula que se refere a disciplina e a categoria académica.
O autor situa o surgimento do termo estratégia na Grécia, com o significado de
liderar a tropa. Segundo ele, em Chinés arcaico, a palavra tem o sentido mais amplo,
de projeto, plano, ideia, estratagema. E s6 a partir do século 18 que o termo

estratégia comeca a estender-se para ambitos distintos do militar.

A origem do termo estratégia, reforca Gomes (2014), esta na palavra grega
strategos (general) que, por sua vez, é composta por stratos (exército) e agein
(lideranca, comando).

Em sua origem, o estrategista era, portanto, o general do
exército. Em Atenas, os administradores ou conselheiros das
cidades-estado  também eram reconhecidos como
estrategistas, e precisavam desenvolver habilidades como a
administracdo de recursos, a oratéria e a lideranca. Na
Macedbnia, o termo estratégia foi utilizado para designar o

13 \ide Nota 9
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emprego de forgas para superar 0s opositores e para criar um
sistema unificado de governo. Em Roma, a palavra strategia
aparecia para significar prefeitura ou governo militar das
provincias (GOMES, 2014, p. p. 21 e 22).

A linha do tempo do uso do termo estratégia €, porém, contestada por Carter,
Clegg e Koremberger (2010). Para os autores, ndo € possivel estabelecer uma Unica
histéria linear e direta de construcdo acumulada e progressiva que forme um
conjunto coerente de conhecimentos sobre estratégia. Qualquer que seja a
coeréncia porventura existente, € muito mais uma tentativa de estabelecer o que
eles denominam como: “[...] um sentido em retrospectiva, uma maneira de elaborar
um pedigree intelectual para um corpo de conhecimento que é, na verdade, quase
uma aberracdo” (CARTER, CLEGG e KOREMBERGER, 2010, p.12). Eles defendem
gue, enquanto discurso consciente da administracdo, a estratégia € um fendmeno

relativamente recente. Trata-se de uma invengéo pos-guerra.

A busca por compreender a estratégia teve varias fases e significados.
Camargos e Dias (2003) afirmam que a evolucao se deu a partir de um conjunto de
acOes e manobras militares para uma disciplina do conhecimento administrativo, a
Administracdo Estratégica, dotada de conteudo, conceitos e razdes praticas, e que

conquistou espaco tanto no ambito académico como no empresarial.

Com diferentes abordagens e énfase em aspectos especificos, as conhecidas
Escolas do pensamento estratégico’® buscam explicar como as organizacdes
definem seus padrdes, seus diferenciais em relacdo a outras, planejam e vivenciam
suas escolhas, levando em conta o contexto no qual estdo inseridas e as
potencialidades reconhecidas e disponiveis, entre outros aspectos, que podem

tornar-se balizadores na tomada de decisao.

No final do século 19 e ao longo do século 20, as corporacdes norte-
americanas foram se tornando cada vez mais “mastodénticas” (CARTER, CLEGG e

KOREMBERGER, 2010, p.13) e precisaram desenvolver novas formas de gestéao

* Mintzbererg, Ahlstrand e Lampel (2000) listam e analisam 10 escolas do pensamento estratégico. A saber: do
Design, do Planejamento, do posicionamento, Empreendedora, Cognitiva, de Aprendizado, do poder, Cultural,
Ambiental, de Configuracéo.
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gue foram inspiradas nas ideias e modelos dos estrategistas militares. Foi assim que
ao longo do desenvolvimento das escolas do pensamento estratégico e das préticas
nas organizagdes, a metafora da guerra permaneceu presente. “[...] da maioria dos
estrategistas nessas corporacdes, que tinham prazer em se imaginar como

guerreiros ou marechais de campo comandando uma guerra” (idem).

O uso do conceito decisdo estratégica (grifo nosso) por Peter Drucker, em
artigo publicado em 1954, pode ser considerado o marco da chegada da estratégia
nas escolas de negécio (PEREZ, 2012). Outro momento que marcou e definiu a
trajetoria dos estudos da administracdo estratégica € situado por Pérez em 1976
guando Ansoff utilizou o termo Strategic Management. “[...] la estrategia se impregno
de la racionalidade cartesiana: actores racionales, analistas estratégicos, etc”
(PEREZ, 2012, p. 134).

A forte expansado da teoria da estratégia ocorrida no século 20 encontra-se
hoje em crise. A metamorfose do mundo, das organizacfes e dos sujeitos provoca,
conforme Volberda (2004), a chegada de momentos dificeis para o campo de
estudos. O autor evidencia reflexdes que apontam para um esgotamento dos
conceitos e das ferramentas de analise que se desenvolveram no periodo de

expansao.

Ha& um consenso aparentemente crescente entre 0s gestores
de que o caminho do sucesso futuro se afasta das prescricdes
estratégicas tradicionais, que defendem controle hierarquico,
planejamento formal e analise industrial. [...] a literatura de
negocios, popular em gestdo estratégica, esta repleta de
prescricdes e de diretrizes concorrentes referentes a receitas
de sucesso (VOLBERDA, 2004, p.33).

Na década de 80 do século 20 comecgou a ser registrado o surgimento de
perspectivas menos deterministas, fomentando novas abordagens no pensamento
cientifico. Um exemplo é a abordagem denominada Visdo Baseada em Recursos™.
Conforme Gomes (2014), a VBR explora as singularidades e/ou vantagens
competitivas das organizacdes, compreendidas a partir do ambiente interno. Barney

(1991) organiza conceitos desta perspectiva teorica e define os recursos de modo

> Em inglés, RBV (resource based-view).
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amplo como todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da
firma, informac&o, conhecimento controlados pela organizagdo, que a permitem
conceber e programar estratégias que aprimoram sua eficiéncia e sua efetividade.
Podem ser classificados em fisicos, humanos e organizacionais. Um recurso,
entretanto, é considerado como vantagem competitiva sustentavel quando apresenta

as seguintes caracteristicas: valioso, raro, dificil de imitar e dificil de substituir.

Entre as novas abordagens surgidas na esteira das perspectivas processuais,
gue afastaram as estratégias das epistemologias positivistas, estd a da estratégia
como pratica. Refutando as generalizacdes quantitativas e imparciais da
modernidade sobre os estudos da estratégia, Whittington (2004) é o autor
responsavel pela primeira manifestacdo desta perspectiva. Ele propds que a
estratégia enquanto pratica levasse a sério o discurso e o trabalho dos proprios
estrategistas. Jarzabkowski e Wilson (2004) destacam que a estratégia como pratica
tem foco no processo de interacdo entre os atores que realizam as atividades

estratégicas.

E a partir desta abordagem que Reis, Marchiori e Casali (2010, p. 172)
sugerem uma nova concepg¢ao de estratégia: “Sob a oética contemporanea,
vislumbra-se a estratégia como processo de producéo de sentido sobre o presente,
gue nos diz e nos faz refletir sobre qual é o futuro que estamos construindo com as

nossas escolhas”.

Para o contexto vivido pelas organizagcdes contemporaneas, Brown e
Eisenhardt (2004) sugerem que € necessario estabelecer uma abordagem que elas
nomeiam de estratégia competitiva no limiar do caos. Trata-se do desafio estratégico
de administrar a mudanca permanente. Para as autoras, a gestdo estratégica
tradicional responde prioritariamente a pergunta aonde a organizacao quer ir. Com
isso, deixam em segundo plano as questdes que tratam de como chegar la. Ou seja,
da execucdo. Elas propdem a substituicdo do que tradicionalmente chamamos de
estratégia por um conceito de direcéo estratégica semicoerente, caracterizada como

imprevisivel, incontrolada, ineficaz, proativa, continua e diversificada.



50

Entre os paradigmas de pensamento que inspiram o surgimento de novas
abordagens na teoria da estratégica, estd a complexidade. Em uma compreenséo
mais ampla que extrapola o espa¢co dos negoécios e das relagbes organizacionais,
Morin (1999) situa a estratégia como uma forma possivel de enfrentar as incertezas
da acdo. Para o autor, € preciso diferenciar estratégia de programa, que € uma
sequéncia de acdes que sdo executadas sem variacdo em um ambiente estavel.
Quando as condicbes externas se modificam, o programa € bloqueado. Ja a
estratégia, ao contrario, parte de um cenario que inclui as certezas e as incertezas
da situacdo, assim como as probabilidades e improbabilidades. O cenério vai se
modificando constantemente de acordo com novas informacdes, acasos,
contratempos e/ou boas oportunidades encontradas no caminho. Segundo Morin
(idem), tudo que acontece em um ambiente instavel e incerto exige estratégia.
“‘Deve-se em um momento privilegiar a prudéncia e, em outro a audacia e, se

possivel, as duas ao mesmo tempo” (MORIN, 1999, p.90).

Inspirado pelo paradigma da complexidade, Pérez (2001, 2012) lanca a Nova
Teoria da Estratégia (NTE) e conclama: “Necesitamos una teoria estratégica menos
geométrica y mas hermenéutica, menos racional y mas relacional” ® (PEREZ, 2001,
p. 672). A proposta de uma teoria da estratégia que parte da comunicagcao apresenta

sete mudancas basilares (Quadro 3).

Quadro 3 — Fundamento da Nova Teoria de Estratégia (NTE).

Aspecto Nova abordagem
Paradigma Da fragmentacédo para a complexidade
Sujeito De ator social para homem relacional
Organizacéo De unidade de producédo para médulo de inovacéo e significado
Objeto de estudo e Do contingente ao imanente e de ciéncia de conflito a ciéncia de articulagao
enfoque
Matriz de estudo Da economia a comunicac¢ao
Método Novas ferramentas
Metodologia Novos modelos

Fonte: Pérez, 2001

% Traducdo livre da autora: “Necessitamos uma teoria estratégica menos geométrica e mais hermenéutica,
menos racional e mais relacional”.
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Trata-se de uma nova compreensdo da estratégia que, segundo Pérez
(2012), p.138:

[...] es una teoria general de la estrategia y no solo militar o
empresarial; trabaja desde un nuevo paradigma cientifico: la
complejidad; tiene un nuevo sujeto: el ser humano relacional;
mira las situaciones sociales desde una nueva perspectiva
dialogante. Una teoria articuladora necesitaba un sistema de
articulacion y lo encuentra en la comunicacién. Ya no se trata
de una conexion: es toda una alianza®’.

As mudancas no modo de pensar a estratégia merecem, para Wheatley
(2006), andlises aprofundadas, visto que expde o fato de que as organizagles,
durante muitos anos e a custa de muitos investimentos, obtiveram poucos resultados
importantes e pouco progresso gracgas a planos estratégicos elaborados e onerosos.
Ela questiona o fato de n&o haver realidade obijetiva “la fora” (ibidem, p.59), entédo &
preciso interagir com o mundo para ver o que € possivel criar. “Ao nos envolvermos

com 0 momento evocamos nosso futuro”.

Entre os aspectos que ganham relevancia nesta perspectiva de pensar a
estratégia, estd a capacidade da organizagdo de criar relagdes saudaveis. “As
pessoas sabem ouvir umas as outras e falar umas com as outras? Tém livre acesso
umas as outras em toda a organizacdo? [...]. As pessoas podem falar
sinceramente?” (WHEATLEY, 2006, p. 60).

E assim que, gradualmente, & medida que a teoria e as praticas da estratégia
e da gestdo estratégica transcendem as perspectivas prescritivas e deterministas,
acabam por se aproximar da comunicacao, especialmente ao privilegiar a interacéo
e a relacdo entre os sujeitos envolvidos na construcdo e na execucdo das
estratégias, ou seja, na vivéncia das experiéncias organizacionais. As abordagens
da estratégia como pratica, da estratégia competitiva no limiar do caos e da NTE
abriram, em nossa visdo, caminho para ampliarmos a discussdo sobre a

comunicacao estratégica no contexto das organizacoes.

" Tradugao livre da autora: [...] é uma teoria geral da estratégia e ndo somente militar ou empresarial; trabalha
desde o novo paradigma cientifico: a complexidade; tem um novo sujeito: o ser humano relacional; vislumbra as
situagBes sociais desde uma nova perspectiva dialogante. Uma teoria articuladora necessitava um sistema de
articulacdo e o encontra na comunicagdo. Ja ndo se trata de uma conexao: é sim, toda uma alianca.
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Se a organizacdo quantica é fundamentada em relacionamentos, é
necessario compreender a comunicagdo como processo que constitui a amalgama
entre os sujeitos organizacionais. Ou seja, n0s espacos organizacionais é possivel,
como sugere Wolton (2006, 2010), compreender a comunicacdo como mediagao
entre logicas e interesses distintos e, aqui acrescentamos, como espacos de

estabelecimento de relacionamentos e vinculos saudaveis®.
2.3 COMUNICACAO E O (RE) CONHECIMENTO DO OUTRO

Partimos do principio que tratar da comunicacdo é sempre circular por um
espaco de interfaces (BRAGA, 2004) de conhecimento, um espaco multi e
interdisciplinar que exige a aceitagcdo do campo como parte do todo que é a Ciéncia
da Comunicacdo. Concordamos com Pinto (2008), quando ele afirma que a
organizacdo €é apenas mais um contexto no qual acontece o fendmeno

comunicativo, que também se manifesta em outros contextos.

Por esta abordagem, impdem-se revisitar diferentes compreensfes acerca da
comunicacao para, entdo, compreender, de forma recursiva, a influéncia e a génese
de muitas das perspectivas hegemoénicas e/ou emergentes nos estudos da

comunicacao no contexto das organizacdes™®.

Termo polissémico que integra o conjunto de saberes de diversas ciéncias,
Comunicacdo (grifo da autora), conforme Martino (2001) apresenta um sentido
particular em cada uma delas, mas todos derivam do seu sentido original: “pbr em

relacéo” (ibidem, p.24).

[...]. Afirmar o homem como um ser simbdlico é afirmar um ser
gue somente se deixa apreender nas relagdes que estabelece
com seus semelhantes. Em outras palavras, o ser humano é
um ser de comunicacdo consigo (subjetividade) e com o
mundo, ambos entendidos como produtos da comunicagéo
com outrem, pois assim como a subjetividade ndo é um dado
natural, as coisas ndo se apresentam ao ser humano de forma

'8 Em contraposicéo aos vinculos patoldgicos estudados por Pichon-Riviére.

' Embora reconhecemos que a area de estudos é denominada Comunicacdo Organizacional, a partir daqui nos
referiremos ao campo, assim como ao espaco das praticas como comunicagdo no contexto das organizacoes.
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direta, mas sdo construidas gracas a mediacdo do desejo,
conhecimento e reconhecimento de outrem (MARTINO, 2001,
p. 23).

Ao sistematizar a historia das Teorias da Comunica¢do, Armand e Michéle
Mattelart (1997) fazem as primeiras referéncias a comunicacdo em estudos do final
do século 18. Afirmam que Adam Smith elaborou a primeira formulagéo cientifica da
area, colocando a comunicacdo no ambito do trabalho coletivo no interior da fabrica
e como elemento na estruturacdo dos espagos econdémicos, assim como na
definicho de espagos comerciais. Portanto, antes mesmo dos estudos da
comunicacdo de massas e dos meios de difusdo, que surgem apenas nas ultimas

décadas do século 19, a comunicagao encontra espaco no ambiente organizacional.

A comunicacdo, como relembra Amorim (2015), ndo foi sempre concebida
como um processo de transmisséo e que este entendimento se firmou no decorrer
da modernidade. O termo, inicialmente, estava proximo da sua origem etimoldgica,
tendo relacdo com as expressdes comunh&o, comungar e, tornar comum?. O final
do século 19 e o inicio do século 20 marcam o surgimento da pesquisa de
comunicacdo como conhecemos hoje. As primeiras manifestacdes da imprensa e a

opinido publica estavam no foco das reflexdes, principalmente, de socidlogos.

A partir da segunda guerra mundial, as pesquisas da comunicacdo se focam
no surgimento das multiddes e da sociedade de massas, com estudos dos meios de
difusdo que atendessem a essa nova configuracdo social. Criam-se, sucedem-se e
aprofundam-se, entdo, as teorias da comunicacdo de massa®. E neste contexto que
se desenvolve a Teoria Matematica da Comunicacdo. Um dos mais solidos
exemplos de empréstimo de modelo de cientificidade das ciéncias exatas para as

ciéncias do homem e da sociedade, a teoria foi consolidada pelo matematico e

0 Expressdes relacionadas com a raiz communicare, communis. Para Amorim (2015), foi na modernidade, com
o desenvolvimento dos meios de transporte e a ampliagdo do conhecimento do mundo, que o sentido de partilhar
tornou-se secundario e o de transmitir se impés.

ZINzo temos aqui a pretensao de repassar, exaustivamente, nem mesmo de revisitar superficialmente, a linha
historica que configura os estudos cientificos da comunicagdo. Nao referenciamos aqui os mais diversos
desdobramentos tedricos de linhas e escolas norte-americanas, europeias — principalmente as francesas —, nem
mesmo a trajetdria tedrica latino-americana. Na andlise empirica outras teorias e movimentos tedricos serao
citados.
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engenheiro elétrico norte-americano Claude Shannon, por encomenda dos
laboratorios Bell Systems. Shannon contou com a contribuigdo de Weaver ao
publicar sua teoria pela Universidade de lllinois, em 1949 (MATTELART e
MATTELART, 1997).

Considerada, em sua esséncia, como uma teoria sobre a transmissao ideal de
mensagens, o0 sistema geral de comunicagédo proposto por Shannon (1949) é o da
transferéncia de informagcdo (mensagem) de uma fonte por meio de um transmissor
que a converte em sinal, o qual é recebido por um receptor que novamente a
converte em mensagem e entrega ao destinatario. Para Wolf (2008), mais do que
uma teoria, 0 modelo deu origem a um dos trés principais paradigmas adotados pelo
campo de estudos: 0 modelo informacional®.

A concepgéao do processo de comunicagado como linha reta entre um ponto de
partida e um de chegada influenciara escolas e correntes de pesquisa muito diversas
sobre os meios de comunicacdo (MATTELART e MATTELART, 1997). Algumas
abordagens teoricas posteriores trouxeram complexificacdo para o modelo formal
basico de Shannon, mas sem modificar essencialmente a natureza proposta pela

Teoria Matematica da Comunicaggo.

[...] as teorias de comunicacdo, ao longo do século XX
priorizaram abordar a comunicacdo de maneira semelhante a
linearidade da racionalizacdo dos processos e dos sistemas
similares a organizacdo cientifica do trabalho, introduzida no
final do século XIX, mostrando-se limitadas para explicar o
fendbmeno da comunicacdo humana além do componente de
transmiss&o de mensagens de um polo a outro (FIGARO, 2010,
p. 11).

No contraponto da Teoria Matematica da Comunicacdo, a Escola de Palo

Alto, ou Colégio Invisivel*® passou a incluir elementos complexos no estudo dos

22 Os outros dois paradigmas segundo Wolf (2008) sdo: o modelo semiético-informacional e o modelo semiético-
textual.

% 0 grupo de pesquisadores identificados com a Escola de Palo Alto também ¢ chamado de Colégio Invisivel por
ndo ter um Unico centro que origina os estudos. Sdo pesquisadores que configuram uma verdadeira rede de
trajetdrias cruzadas, encontrando-se em universidades e centros de pesquisas, porém, fortemente identificados
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processos de comunicagéao, tendo foco no aspecto relacional. Surgida nos anos 40,
nos Estados Unidos, a Escola foi formada por pesquisadores em épocas e locais
diversos e de campos diferentes. Bateston (1904-1980), Birdwhistell (1918-1994),
Hall (1914-2009), Goffamn (1922-1982) e Watzlawick (1921-2007), oriundos da
biologia, da antropologia, da linguistica, da matematica, da sociologia e da
psiquiatria, entre outras, propuseram a criacdo de uma teoria geral da comunicacao.

Sousa sintetiza a contribuicdo dos pensadores de Palo Alto:

[...] propds um modelo onde a comunicagdo é vista como a
matriz para todas as atividades humanas. A comunicagdo € um
processo social, € o elemento vital de integragdo social e
sustentacdo da sociedade. Esse modelo vé as pessoas,
simultaneamente, como emissores e receptores em interacéo
continua, num contexto sociocultural. Cada mensagem serve
de suporte e contexto a nova mensagem. O modelo procura,
assim, refletir melhor o dinamismo e o carater complexo do
processo de comunicacdo, em contraposicdo aos modelos
mais estaticos e lineares (SOUSA, 2006, p. 91).

Seu inicio € marcado pelos estudos de Bateson (1972), pesquisador com
formacdo em Biologia, porém, posicionado como antropologo e que se dedica, em
determinado momento da vida, ao estudo da Psiquiatria, mais especificamente, das
interacdes na psicoterapia. E nesse contexto, baseado na Biologia, na Antropologia
e na Psiquiatria, que Bateson (1972) vai estabelecer fundamentos para um enfoque

sistémico da comunicacdo®.

Fortemente influenciada pela Cibernética de Norbert Wiener, que se
fundamenta na Teoria dos Sistemas e contrap8e a visao cartesiana da simplificacao

necessaria como caminho para estudar o complexo, Palo Alto parte da no¢cédo que

conceitual e metodologicamente. Winkin (1998) afirma que os membros desse colégio nunca se reuniram, a ndo
ser de maneira acidental durante um ou outro coléquio. Cartas, telefonemas e visitas diretas ou indiretas (por
intermédio dos estudantes) fazem circular a informagéo.

2 Além do olhar para a comunicacdo a partir de mdiltiplas disciplinas, Bateson estava envolvido com a
Cibernética e trazia, nas sua formacao, preocupacdo com o rigor da definicdo de conceitos operativos. O contato
com engenheiros, matematicos e fisicos faz com que busque metéforas compativeis com as ciéncias duras,
portanto, insiste em definicdo de termos como informagéo, redundancia e codificacdo, muito proximo do sentido
atribuido pelos fundadores da Cibernética e da Teoria Matemética da Comunicagdo (Wiettezaele e Garcia,
1994).
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sem comunicacao ndo ha vida, pois ndo € possivel o conhecimento, o contato e as
relacdes (WIETTEZAELE e GARCIA, 1994, p.95)%:

Es el lazo entre las particulas subatdmicas (interaciones flertes
y débiles, nocion de ‘campo’), entre moléculas ‘organicas’, base
de la vida, es el fundamento del codigo genético. De los
cambios intracelulares. El cemento de los érganos y del cuerpo
humano, la piedra angular de nuestro espirito y de nuestro
pensamento, la substancia de nuestra vida social (nustras
relaciones interpersonales, familiares, culturales) directa o
mediatizada.

Bateson (1972) e Watzlawick (1985) chegaram a conclusdo de que muitos
fenbmenos permanecem inexplicaveis se a nossa observacdo se mantiver restrita e
nao avancar para o contexto onde esse fendmeno ocorre, afirma Silva (2006). O
papel do ambiente € determinante para a interpretacdo do fendmeno. A ampliacéo

da observacéo é, entdo, condicao prévia a qualquer analise.

Membro da Escola de Palo Alto que desenvolveu a Pragmatica da
Comunicacdo Humana, Watzlawick (1985) estabeleceu os axiomas fundamentais
para o estudo do tema. Com o apoio de Silva (2006) revisitamos aqui 0s principais
postulados apresentados por Watzlawick (idem). O primeiro deles afirma que nas
interacdes, todo o comportamento — gestos, palavras, siléncios — tem um valor de
mensagem, isto €, de comunicacéo, logo € impossivel ndo comunicar. O segundo
afirma que qualquer comunicacao implica um compromisso e define a relacdo. Bem
mais que transmitir uma determinada mensagem, a comunicacdo impde um
comportamento. O terceiro diz respeito a troca de mensagens entre 0s
interlocutores. Trata-se de uma sequéncia ininterrupta na qual simultaneamente
estdo presentes estimulo resposta e reforco. JA o quarto axioma trata dos dois
modos basicos de comunicacado: através da linguagem digital e a ndo verbal ou

analdgica. E, por fim, o quinto axioma, que trata da interacdo simétrica e

% Traducao livre da autora: E o laco entre as particulas subatdmicas (interacdes fortes ou fracas, nocdo de
campo), entre as moléculas organicas, base da vida, é o fundamento do codigo genético, das trocas
intercelulares, o cimento dos 6rgdos e do corpo humano, a pedra angular do nosso espirito e do nosso
pensamento, a substancia da nossa vida social (nossas relagfes interpessoais, familiares, culturais) direta ou
‘mediatizada’.
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complementar, sendo a primeira baseada na igualdade e a segunda na
complementaridade.

A comunicacdo é apresentada, portanto, como processo social permanente,
que integra multiplos modos de comportamento: a fala, o gesto, o olhar, o espago
interindividual. Mattelart e Mattellart (1997) afirmam: “A analise do contexto se
sobrepde a do conteudo” (ibidem, p.69). A contribuigdo da Escola de Palo Alto para
uma teoria sobre os processos de comunicagao como interagdes foi reconhecida
apenas nos anos 80, com a crise dos modelos macrossociolégicos. Ela representa a
superagao do processo linear de transmissao de mensagens de um emissor para um
receptor, pois as interagdes sociais sdo marcadas pela complexidade constitutiva
dos atores sociais (BORELLI, 2005).

Ao estabelecer as bases para inclusdo de uma visdo complexa a
comunicacdo, comecou a ser construido um novo paradigma para compreender a
comunicacado: o paradigma dialégico (FRANCA, 2001). Surge, entdo, a perspectiva
da bilateralidade do processo comunicacional, que se caracteriza pela igualdade de
condicBes entre os interlocutores envolvidos, enfatizando, ndo a diferenca entre os
polos (emissor e receptor), mas a natureza da relacdo estabelecida entre ambos. Os
processos comunicativos pdem em cena, para Franca (2006), individuos investidos

de um novo papel: sujeitos da comunicacao, sujeitos em comunicacao.

Analisar 0s sujeitos em comunicacdo €, simultaneamente,
achar nos textos as marcas que o0s interpelam, e ho
posicionamento e falas desses sujeitos a maneira como eles
respondem, atuam, produzem. Por este caminho a analise
comunicativa vai buscar a atualizacdo de possibilidades, a
realizacdo de experiéncias vivas que marcam sua adequacao
as (e a modificacdo das) estruturas nas quais esses sujeitos
estdo inseridos. Nao se trata, portanto, da analise de um texto,
ou da caracterizacdo de um sujeito, mas do movimento dos
textos (narrativas, discursos, representa¢des) no contexto das
interlocugdes (FRANCA, 2006, p.19).

Nas ultimas décadas, a perspectiva complexa ganhou for¢ca nos estudos da
comunicacao, também com contribui¢cdes de diversos campos do saber. Herdeiro da
Sociologia Politica e da Sociologia da Comunicac¢ao, Wolton (2006, 2010) € um dos

autores contemporaneos que atualiza as diversas nuances envolvidas no comunicar
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e propbe uma nova construcdo tedrica baseada na maxima que informar ndo é

comunicar.

Esse espaco e/ou compreensdo de comunicacdo encontra abrigo em uma
l6gica societal que Wolton (2006) nomeia como sociedade aberta. E na sociedade
aberta, que emerge na configuracdo contemporanea do social, o l6cus no qual se
amplia o espaco da comunicacdo, fazendo com que haja avancos também no
sentido de promover religagdes e contextualizacdes. “Quando sao livres, os homens
encontram-se em face da comunicagao”, afirma Wolton (2006). Para ele, sociedade
aberta € uma sociedade mével, voltada para a mudanca, que privilegia a iniciativa,
separa o religioso do politico e do militar, reconhece a singularidade e a igualdade
dos sujeitos e o direito da expressao. Ou seja, € onde a comunicacdo assume o0 seu

lugar privilegiado:

A vitéria da comunicagdo € acompanhada por uma
mudanca em seu estatuto. E menos um processo, com
inicio e um fim, do que uma questdo de mediacédo, um
espaco de coabitacdo, um dispositivo que visa
amortecer 0 encontro de varias logicas que coexistem
na sociedade aberta (WOLTON, 2006, p. 32).

Na complexidade do tempo vivido, o autor afirma que € preciso extrapolar a
mera transmissao de informagdes e nos situarmos no tenso espaco da confianca, do
vinculo e das relagdes. “Informar, expressar-se e transmitir ndo sdo mais suficientes
para criar uma comunicagao” (WOLTON, 2006, p.31). Para que a comunicacao
aconteca, embora se saiba que no horizonte das relacfes é permanente a presenca
do risco da incomunicacao, parte-se da questdo central que é o outro. O outro que
aqui assume o lugar de interlocutor. E como afirma Wolton (2010), é ai que tudo se

complica.

E, pois, a partir das questdes colocadas pelo campo da Ciéncia da
Comunicacéao, ainda em construcdo, como lembra Braga (2004), que aprofundamos
a reflexdo sobre a comunicacdo no contexto das organizacdes, como um dos
contextos especificos, no qual o fenbmeno acontece e que nos desafiamos a

compreender para: “defasar a razdo instrumental utilitaria e introduzir, em vez dela, o
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homo comunicans” (PINHO, 2008, p. 8). Compreendemos, portanto, a comunicagao
como Silva (2006): “[...] é contato, por em relagdo, vincular, fazer comungar, partilhar
um universo semantico, responder a um apelo, a uma chamada, a uma incitacao ao

didlogo, um encontro de diferengas” (ibidem, p.20).

2.3.1 Do espaco instrumental as (im) possibilidades relacionais estratégicas da

comunicacgao no contexto das organizagdes

Os estudos da comunicagcdo no contexto das organizacdes se inserem na
perspectiva multidisciplinar que busca compreender o espaco das interacdes na vida
e nas relacdes estabelecidas entre 0s sujeitos que configuram as organizacoes
(OLIVEIRA, 2009). Para Doerfel e Gibbs (2014), com o passar dos anos, esse
campo de pesquisa buscou incorporar as mudancgas ocorridas no contexto e passou
a contemplar as novas configuracdes da organizacéo laboral — global, flexivel, virtual
e multicultural — assim como expandiu a no¢do de organizacdo para aquelas néo
lucrativas, grupos online, comunidades, entre outras, provocando mudancas

significativas na postura do pesquisador.

Over the years, the field of organizational communication has
moved away from static, bounded conceptions of organizations
as containers in which communications occurs inside physical
offices and buildings to notions of communication as
constitutive of organizing. [...] shifted the focus of the organizing
from topics such as rational models of managerial effectiveness
to communicattion embedded in a value-laden context. In field
research, the investigator embodies the role of engaged
observer who attends to the constitution of place, space and
communicative interation’® (DOERFEL e GIBBS, 2014, p. 223).

Os movimentos do campo de pesquisa podem ser acompanhados por, pelo
menos, duas diferentes dimensBes. Uma delas, a partir do olhar das Ciéncias

Administrativas, ou seja, pela percep¢do que se pode construir do lugar da

% Traducdo livre da autora: Ao longo dos anos, o campo da comunicacdo organizacional abandonou as
concepgles estaticas e delimitadas de organiza¢do, enquanto recipientes em que as comunicagdes ocorrem
dentro de escritorios fisicos e edificios, para nogdes de comunicagéo constitutivas da organizagao. [...] mudou o
foco da organizacéo a partir de topicos enquanto modelos racionais de eficacia gerencial para a comunicacao
incorporada em um contexto carregado de valor. Na pesquisa de campo, o investigador assume o papel de
observador engajado que assiste a constituicdo de lugar, espaco e interagdo comunicativa.
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comunicacdo a partir das Teorias Gerais da Administracdo®. Em um esforco
didatico, Schockley-Zalabak (2006) identifica os impactos de quatro perspectivas
tedricas majoritdrias da administracdo sobre o entendimento do lugar da
comunicacdo no contexto das organizacdes. Sao elas: Administracdo Cientifica do
Trabalho, Comportamento Humano, Perspectivas Integradas e Escola das

perspectivas P6s-moderna, critica e feminista.

O marco inicial das Teorias Gerais da Administracdo € a Administracdo
Cientifica do Trabalho, de Frederic Taylor (1856-1915). Os estudos, que buscavam
substituir os sistemas tradicionais baseados no modo de producdo artesanal por
estruturas burocraticas que garantissem a eficiéncia no processo produtivo resumem
0 espirito de um tempo: a eficiéncia das maquinas passou a ser o modelo para o
desempenho do Ser Humano (OLIVEIRA, 2009). Schockley-Zalabak (2006) agrupa
as teorias de Taylor (1856-1915), Fayol(1841-1925) e Weber (1864-1920) na Escola
da Administracao Cientifica.

Para a Administracdo Cientifica, a comunicacédo ¢ uma ferramenta de gestao
(grifo nosso) designada a facilitar a conclusédo da tarefa e operar como uma das
muitas variaveis organizacionais. As atividades de comunicacdo sao formais e a
comunicacdo interpessoal e social sdo desencorajadas. A comunicacdo €
hierarquica, seguindo a cadeia de comando e apresentando fluxo demorado e
complicado. Raramente € horizontal. As mensagens fluem de supervisores para
subordinados. A diferenca de status entre gestores e subordinados sao incentivadas
de forma a que cada um cumpra regras e regulamentos previstos em suas funcdes

organizacionais.

O conceito de homo social comeca a superar 0 de homo economicus, com 0
surgimento da Escola do Comportamento Humano. A énfase nas pessoas e nos
grupos sociais caracterizou os esforcos tedricos da que passaram a contextualizar,
entre outros aspectos, a importancia da satisfacdo das pessoas no aumento da

eficiéncia organizacional. Schockley-Zalabak (2006) destaca quatro teorias dentro

' Em nossa Dissertacdo de Mestrado, disponivel em http:/tede.pucrs.br/tde arquivos/7/TDE-2009-05-

08T102557Z7-1896/Publico/411997.pdf (acessada em 6 de marco de 2016), desenvolvemos uma revisao
detalhada das teorias da administracéo. Aqui apresentamos as mesmas teorias agrupadas em conjuntos tedricos
e perspectivas, com o intuito de destacar a leitura possivel para a comunicagdo em cada um dessas abordagens.



http://tede.pucrs.br/tde_arquivos/7/TDE-2009-05-08T102557Z-1896/Publico/411997.pdf
http://tede.pucrs.br/tde_arquivos/7/TDE-2009-05-08T102557Z-1896/Publico/411997.pdf
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desta perspectiva: Principios de Coordenacgéo, que teve Follett (1868-1933) como
principal expoente; Efeito Hawthorne, marcada pelas pesquisas de Mayo (1880-
1949), a Teoria X e Teoria Y, de McGregor (1906-1964) e Gestao Participativa, de
Likert (1903-1981).

A comunicacdo efetiva € o fundamento da perspectiva do comportamento
humano. A gestdo é baseada na confianca com os empregados, que tém liberdade
para discutir sobre o processo de trabalho com seus supervisores. A interacéo entre
grupos iguais nao so6 é reconhecida, mas também vista como potencial de influéncia
positiva sobre a produtividade. Os tedricos desta perspectiva reconhecem a
comunicacdo formal e informal. As interacdes em todos os niveis sdo vistas com

uma cooperacao substancial para a organizacao.

As duas correntes teoricas citadas, Administracdo Cientifica e
Comportamento humano sao fortemente questionadas nas abordagens das
Perspectivas Integradas. I1sso porque, a primeira se concentra apenas na estrutura e
no desenho do trabalho, enquanto a segunda tem foco exclusivo nas pessoas e
ignora as demais influéncias. Os teéricos® que integram os estudos das
Perspectivas Integradas buscam explicar como pessoas, tecnologias e meio
ambiente se integram e influenciam o que acontece nas organizacfes (SCHOCKLEY-
ZALABAK, 2006).

As Perspectivas Integradas apresentam visfes diversas para o lugar da
Comunicacéao. Os teodricos dos sistemas descrevem organizacdes a luz da evolucéo
das necessidades e ambientes, embora descricées do relacionamento podem variar
de acordo com os ambientes. Assim, a comunicacao € vista a partir da sua eficacia,
gue, de acordo com a compreensao desse modo de pensar, esta relacionada ndo sé
ao que acontece dentro da organizacdo, mas também com a forma como a

organizacao interage com o seu ambiente, seus clientes e comunidade. Dentro das

% Na Tomada de decisdo, Simon (1916-2001); Trist (1911-1993) na abordagem Sécio-técnica e Woodward
(1916-1971), Lawrence (1922), Lorsch (1932), na Contingéncia; Katz (1903-1998), na teoria dos Sistemas;
Morgan (1943) e Wheatley (1944) na Nova teoria dos Sistemas; Senge (1947) na abordagem das Organizacdes
de aprendizagem e Deal (1939), Ouchi (1943), Peters (1942), Waterman (1936) Schein (1928),Weick (1936) e
Kahn (1918) nas Abordagens Culturais.
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Perspectivas Integradas, as abordagens culturais acrescentam importancia para a
comunicacdo na construgcdo de mensagens sobre a cultura e sobre o

comportamento organizacional.

As teorias, perspectivas e abordagens tedricas acerca das organizacdes que
abordam de forma aprofundada e critica as relacbes de poder estdo agrupadas por
Schockley-Zalabak (2006) nas Perspectivas PGs-moderna, Critica e Feminista. Este
grupo atribui centralidade para a comunicacdo organizacional na compreensao das

relagdes organizacionais e na construcao de relagdes sociais mais amplas.

As mensagem s&0, nessa perspectiva, examinadas em relacdo ao abuso de
poder, a capacidade de incorporar multiplos significados e ambiguidades e rejeitadas
as nocoes de realidades organizacionais amplamente partilhadas. A comunicacéo é
vista como, literalmente, constituindo a organizacéo e o processo pelo qual o poder
€ compreendido, incluindo vozes dominantes marginalizando mulheres e outros. As
perspectivas pos-modernas, critica e feminista propde um valor da maior
participacdo e democracia entre os trabalhadores, com énfase sobre o valor de

todas as vozes organizacionais.

Em outra dimenséo de analise, € possivel observar a evolucdo do campo da
comunicacdo no contexto das organizacGes a partir dos estudos que o configuram
como espaco de pesquisa ancorado nas Ciéncias da Comunicacdo. Neste espaco, a
producéo de conhecimento também tem inicio sob forte influéncia da Administracéo
Cientifica do Trabalho, tendo por objeto de estudo as praticas comunicacionais
surgidas na Revolucéo Industrial (KUNSCH, 2011).

As novas perspectivas e abordagens tedricas no campo das Ciéncias da
Administracdo tiveram algum impacto sobre os estudos da area, mas tanto na
producédo de conhecimento quanto nas praticas organizacionais, a prevaléncia do
modelo instrumental, baseado na Teoria Matematica da Comunicacdo, que deu
origem ao Paradigma ancorado na transmissao de informacdes, mostrou-se forte e

duradoura.
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Nas abordagens que tradicionalmente dominam no ambito da
comunicacdo empresarial, o objetivo primordial da empresa €
buscar a melhor mensagem e o melhor meio para estabelecer
contatos com 0s publicos-alvo, visando mudar modos de
pensar, influenciar decisdes, modificar os subordinados para o
alcance dos objetivos organizacionais, anunciar eventos,
vender alguma coisa e eliminar conflitos. Entretanto, essa visdo
— que ja ndo se sustentava no passado — nao se sustenta de
maneira eficiente nos dias atuais pelo seu reducionismo e
simplismo diante da complexidade do mundo das organizacdes
(CARDOSO, 2006, p. 1.127).

Em nossa compreensdo, a influéncia desse modelo retroagiu sobre as
praticas comunicacionais no contexto das organiza¢des. Surgiram, entdo, tentativas
de prescrever formulas que garantiriam os resultados do processo comunicacional.
Sob essa influéncia foram construidas proposi¢cdes como a que denominamos de
divisdo geogréfica dos publicos — em internos e externos —, as discussdes sobre
eficacia e a fragmentacao do estudos e praticas entre canais, mensagens e publicos.
“[...] nota-se no cotidiano das organizacbes em geral, ainda que nas entrelinhas,
uma predominancia da Comunicacao técnica e da busca da eficacia das mensagens
e agdes comunicativas” (KUNSCH, 2012, p.271).

No ambiente contemporaneo, porém, diversos autores (SCROFERNEKER,
2012, 2011, 2009, 2000; OLIVEIRA e MOURAO, 2014; MARCHIORI, 2010;
FLORCZAK, 2010) apontam o esgotamento do paradigma instrumental, que comeca
a ser superado na instancia da producdo de conhecimento, reconhecendo os sinais
de que a visdo mecanicista da comunicacao ja ndo € suficiente em uma sociedade
complexa mergulhada em diferencas (SENNETT, 2012) e paradoxos (GAULEJAC,
2011). A compreensdo de que 0S processos comunicacionais compdem espacos
marcados por conflitos de interesses e ldgicas distintas matizadas pelas relacfes de

poder em espacos de tensdo, vem avancando, fazendo emergir novas abordagens.

A comunicacdo no contexto organizacional precisa ser entendida de forma
ampla e abrangente, segundo Kunsch (2009). Ela conceitua a area como: “uma
disciplina que estuda como se processa o fenbmeno comunicacional dentro das
organizacbes e todo o seu contexto” (ibidem, p.54). Conforme Oliveira e Paula
(2008, p.21), os processos comunicacionais que sao o objeto de estudo da

comunicacao no contexto das organizagdes podem ser definidos como:
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[...] atos de interacdo planejados e espontédneos que se
estabelecem a partir de fluxos informacionais e relacionais das
organizagdes com o0s atores sociais que atingem e/ou séo
atingidos por sua atuacao. [...] ja os fluxos relacionais, séo
oportunidades de interacdo e encontro entre as organizacoes e
os atores sociais (OLIVEIRA E PAULA, 2008, p.21).

Os fluxos relacionais envolvem, necessariamente, a consolidacdo de vinculos
entre 0s atores sociais, que aqui chamamos de sujeitos organizacionais. Conforme
Chanlat (2010): “qualquer vinculo social passa, em grande parte, pela linguagem”
(ibidem, p. 13). Como afirma Pinto (2013), quando nos afastamos dos modelos
sisttmicos convencionais e nos aproximamos das perspectivas relacionais,
assumimos que 0S processos comunicativos se tornam dependentes de
interpretacbes muitas vezes conflitantes, pois a organizacéo passa a ser vista como

uma “rede dindmica de sentidos em constante produg¢ao” (PINTO, 2013, p. 45).

Na perspectiva relacional, que emerge do paradigma dialogico da
comunicacdo, 0 processo comunicacional ndo € visto a partir de dimensdes
estanques (LIMA e BASTOS, 2012), mas sim, a partir de seu movimento, sua
articulagao e relagdes. “[...], estudar a comunicagdo no contexto organizacional é
analisar a relacdo entre sujeitos interlocutores [...] que constroem sentido® na
interagdo por eles estabelecida pelas trocas simbdlicas” (ibiden, p. 37). Para os
autores, o foco dessa perspectiva esta na interacdo que é tida como uma construcao
negociada, ou seja, a relacdo se (re) define permanentemente com a interacdo dos
interlocutores. “[...] O papel da comunicag¢ao no contexto organizacional é, entao, de
mediadora e organizadora desses processos de interagao” (LIMA e BASTOS, 2012,
p.40).

Baldissera (2008), afirma que a comunicacdo é o processo de construcdo e
disputa de sentidos. Para ele, “[...] os sentidos postos em circulagdo na cadeia de

comunicacao [...] serdo apropriados e internalizados de diferentes formas pelos

% E importante desatacar o que neste contexto possa significar a diferenca de definicio entre sentido e
significado. Pinto (2008) apresenta significado como algo definido, vocébulos convencionados com base na
semantica da lingua para definir coisas e objetos. J4 o sentido é um vir a ser. E algo construido pelo receptor, a
partir de suas escolhas dentro de um universo de significados, ou seja, dentro de um contexto.
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sujeitos em relagdo comunicacional em um contexto especifico” (BALDISSERA,
2008, p. 34).

Considerando os aportes dos autores que apontam novas possibilidades para
compreender a comunicacdo no contexto das organizacdes a partir do paradigma
dialdgico relacional da comunicacao, € possivel considerar a comunicacdo como o
resultado da construcdo de sentido que se da na acdo e na interacdo (trocas
simbdlicas) que recheiam as relagbes entre sujeitos organizacionais. Em harmonia
com a proposicao de Oliveira e Paula (2008), de que os atos de interagcdo podem ser
planejados e/ou esponténeos, Lima e Maimoni (2012) afirmam, também, que as
interagcbes comunicacionais neste contexto podem ser tanto espontaneas e néo
planejadas (grifo nosso) como podem alcancar um grau em que ha efetiva gestéao

das acdes (grifo nosso).

Encontramos em Baldissera (2009), um detalhamento maior para tecer junto
as dimensdes espontaneas/néo planejadas e geridas/ planejadas. Para o autor, ha
trés dimensdes identificaveis: a (1) organizacdo comunicada, a (2) organizacao
comunicante e a (3) organizacéo falada (grifo do autor). A primeira dimenséao €, para
Baldissera (idem), a das praticas cotidianas que visam a comunicacdo planejada.
Nesta, a postura tende a ser a da supervalorizacdo dos processos planejados em
detrimento de todas as demais realizacdes comunicacionais, tendo como foco, o
emissor. “Especial atengdo recebem os processos que, de alguma forma se
traduzem em algo tangivel, como o0s jornais institucionais, as campanhas

publicitarias, os eventos, os sites [...]” (ibiden, p.118).

Considerando como um grau mais complexo da comunicacdo no contexto das
organizacles, o autor define a segunda dimensdo como aquela que ultrapassa o
ambito da fala autorizada, ou seja, que estd atenta a todo o0 processo
comunicacional, incluindo aqueles que se realizam na informalidade e até mesmo
“[...] irrompem sem que a organizagdo tenha conhecimento” (ibiden, 118). A
dimensdo que completa a triade trata do que o autor denomina como processos de
comunicacdo informal indiretos, ou seja, aqueles que acontecem fora do ambito

organizacional, mas dizem respeito a organizacdo. Estédo inclusas ai as conversas
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entre colegas e familiares, vizinhos e grupos, entre outros, que tém a organizacao e

seus processos como objetos das trocas comunicacionais.

Reconhecendo a construgdo de Baldissera (2008) como uma importante
contribuicdo para os estudos da comunicagcdo no contexto das organizacbes ao
desenvolver e ampliar a reflexado sobre as (im) possibilidades do paradigma dial6gico
relacional, buscamos, entretanto, complementa-lo, dialogicamente, com o que

definimos, anteriormente, como comunicacao.

Considerando a definicdo de Wolton (2006): “Informar, expressar-se e
transmitir ndo s&o mais suficientes para criar uma comunicagéo” (ibidem, p.31), e
compreendendo, a partir do autor, que sO podemos identificar como comunicagao os
processos nos quais ocorre a partilha de sentido e a negociacdo acontece com fins
de entendimento, passamos a enxergar as diferentes dimensdes como participes do
mesmo contexto e como poténcias para a comunicacdo, mas nao representando,
sempre e efetivamente, um processo comunicacional e, sim, um processo com

potencial de interacdo, com a intencéo de estabelecer a comunicacéao.

A palavra interacdo é de origem latina e deriva de actio-actionis, acrescida da
preposicdo inter. Concordamos com Ferrara (2015), quando esta afirma que
interacdo exprime uma acao e/ou experiéncia que se da em um espaco intervalar de
tempo.

Um acontecimento singular que ocorre em um espago entre e
no intervalo de um tempo inacabado, mas que persiste e
permite registrar essa singularidade. Essa acao/experiéncia
entre assinala uma articulagdo propria [...]. A interacdo ocorre
como rede entretecida no espaco-tempo de suas
singularidades, mas nado se restringe a ela, ao contrario,
excede-a enquanto possibilidade continua. [...] Uma acao
carregada de intencionalidades, um espacgo entre acgfes, um
tempo entre intengdes que o transformam ao se transformarem
[...] FERRARA, 2015, p. p. 179 e 180).

A partir da nossa compreensdo de que as diferentes dimensdes da
comunicacdo coabitam e se relacionam de forma recursiva no contexto das
organizacbes e de que estamos tratando de processos interativos e trocas

simbdlicas que buscam, porém, nem sempre efetivam a comunicagdo chegamos a
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proposicdo de organizar, mesmo que de forma provisoria, a desordem na qual

habitamos ao tratar de um tema complexo.

Tendo a comunicacdo como resultado do processo de interacao entre sujeitos
no contexto das organizacdes (Figura 3) e com a intencdo de lancar algumas
sugestdes possiveis para 0 espaco da empiria, passamos a tratar as dimensdes
complementares e interdependentes com as seguintes denominagdes: comunicagao
estabelecida como resultado de processos de interacdo dialégica espontanea
(grifo nosso), espaco no qual situamos as constru¢des de sentido frutos da interacao
e acdo nao planejadas entre 0s sujeitos organizacionais em qualquer espaco; e a
comunicacdo estabelecida como resultado de processos de interacdo dialégica
estrategicamente gerida (grifo nosso) pela organizacao, espaco institucionalizado a
partir do qual as organizacdes investem na (re) construcdo de sentidos que
favorecam a criacdo, manutencdo e/ou mudanca de reputacdo® junto aos demais

sujeitos organizacionais em interlocucao.

% Fruto do processo de significacio e construgdo de sentido sobre a organizacéo, a reputacdo é a consolidagao
das diversas imagens construidas ao longo do tempo, ou seja, uma representacao coletiva cristalizada com base
nos resultados de repetidas interacdes e experiéncias acumuladas entre a organizagdo e seus interlocutores
(ALMEIDA, PAULA e BASTOS, 2012).
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Figura 3 — Comunicag&o como resultado do processo de interagéo entre
0S sujeitos no contexto das organizagoes.

Comunicagéo no contexto das
organizagdes = resultado dos
processos comunicacionais que
estabelecem o entendimento/sentido
compartilhado entre os sujeitos
organizacionais a partir da interacdo

Processos comunicacionais
baseados nainteragdo
dialégica estrategicamente
gerida

Processos comunicacionais
baseados na interagédo
dialégica esponténea

Fonte: A autora (2016)

Reafirmamos que, em nossa compreensdo, as duas dimensdes propostas
(Figura 3) — interacdo dialdgica espontanea e interacdo dialdgica estrategicamente
gerida — coabitam e retroalimentam de forma recursiva, dialégica e holograméatica os
processos comunicacionais no contexto das organizacdes. O termo dialégica, neste
contexto, se refere justamente ao processo interativo de busca de construcdo de
sentido entre o0s sujeitos organizacionais. Compreendemos que sO6 podemos
denominar comunica¢do quando ha algo além da troca informacional, quando ha

interacdo dialdgica.

Sabemos, entretanto, que no contexto contemporaneo, as organizacdes
denominam, de forma hegemobnica, como comunicacdo suas areas/estruturas
formais que assumem tarefas de cuidar dos fluxos informativos. Em abordagens
praticas mais avancgadas ja € possivel encontrar aquelas que tratam por este nome a

area gue tenta fazer a gestdo dos processos interativos entre 0s sujeitos, mas
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apenas nos casos em que 0 sujeito-organizagao protagoniza a interacdo, assumindo
a condicdo de emissor, mesmo que, em momentos posteriores se abra para o

dialogo.

Para seguir o percurso da pesquisa buscamos uma abordagem tedrica que
pudesse contemplar a relagéo entre as duas dimensdes. Encontramos a perspectiva
j& amplamente desenvolvida que, em nossa visdo, poderia abranger o clima de
mudanca de sentido das organizacdes, do mundo do trabalho, dos mercados, dos
sujeitos e da sociedade em geral, a comunicacdo estratégica (grifo nosso).
Compreendemos que a comunicacao estratégica corresponde, no campo da empiria,

ao paradigma dialGgico e relacional.

Na tentativa de situar a comunicacao estratégica no contexto do paradigma
dialdgico relacional, encontramos em Oliveira e Paula (2008) a abordagem que elas
nomeiam de Modelo de Interacdo Comunicacional Dialégica. O modelo discute a
concepcao de comunicacao respaldada pelo conceito de interacéo e pelo paradigma
relacional, na tentativa de responder as crescentes demandas comunicativas

decorrentes das transformacgdes contemporaneas.

E possivel conceituar a comunicago no contexto das organiza¢ées como um
processo relacional que envolve praticas individuais e/ou grupais para alcancar uma
estrutura coletiva de significados que dizem respeito a todos os envolvidos no
processo interativo (OLIVEIRA, 2009). Para Oliveira e Paula (2006) séo cinco os
componentes que definem o carater estratégico da comunicacdo no contexto das

organizacdes (Quadro 4).

Quadro 4 — Componentes da comunicagéo estratégica

Tratamento processual da comunicagéo
Insercdo na cadeia decisoria

Gestao dos relacionamento com os atores sociais

Uso sistemético do planejamento

g B W N E

Monitoramento de desempenho e contribuicdo para os resultados organizacionais

Fonte: Oliveira e Paula, 2006.
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Embora proponha elementos objetivos que auxiliem para (re) pensar a
comunicacdo a partir dos processos de interacdo estrategicamente geridos, a
abordagem de Oliveira e Paula (2008) nos estimulou a buscar um aprofundamento
necessario na compreensdo da comunicacao estratégica na tentativa de ampliar

suas potencialidades de contribuigao.

A perspectiva da comunicacdo estratégica ndo é nova. Carillo (2014) situa o
surgimento da abordagem no final dos anos 80 do século 20. Para a autora, a
comunicagao estratégica “[...] compreende as perspectivas da organizagédo, da
participacdo do sujeito, da gestdo e o alcance dos objetivos em longo prazo, para
além das taticas parciais necessarias para alcangar estes obijetivos [...]" (ibidem, p.
78).

Pérez (2012), autor da Nova Teoria da Estratégia (2001) e um dos pioneiros
na inclusédo da estratégia no campo da comunicagéo afirma que a abordagem tem
como elemento central o ser humano relacional e que as capacidades estratégicas e
comunicativas sao parte constitutiva desta humanidade. Para o autor, ha um
reconhecimento de que a organizacdo € como um grande sujeito estratégico da

sociedade contemporéanea.

No espaco das praticas dos profissionais de comunicacdo, Bueno (2010)
guestiona se a inclusdo da palavra estratégica nao representa mais um desejo do
gue uma realidade. Segundo ele, salvo algumas excec¢des, a comunicacdo no
contexto das organizacdes, que ele nomeia como comunicacdo empresarial, ainda
nao atingiu o patamar estratégico. O autor lembra que na expressao comunicagao
estratégica é necessario ter presente que a palavra estratégica € bem mais do que

um mero adjetivo, é, sim, um conceito.

[...] € necessério considerar que a comunicagdo empresarial
néo flui no vazio, ndo se realiza a margem das organizagoes,
mas esta umbilicalmente associada a um particular sistema de
gestdo, a uma especifica cultura organizacional e que é
expressao, portanto, de uma realidade concreta. Para que a
comunicacdo empresarial seja assumida como estratégica,
havera, pois, necessidade, de que essa condicdo lhe seja
favorecida pela gestéo, pela cultura e mesmo pela alocagdo
adequada de recursos (humanos, tecnolégicos e financeiros),
sem os guais ela n&o se realiza (BUENO, 2010, p.12).
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Comunicagdo e estratégia sdo, para Pérez (2012), dois elementos téo
complexos que nao se harmonizam apenas com uma simples combinagédo de
palavras. Se, inicialmente, os dois termos s6 se encontravam em situacfes de
comunicacao militar, a partir do inicio do século 20 passaram a ser compreendidos
juntos no contexto da comunicacgao publicitaria e, posteriormente, passam a ganhar
espaco consistente nos estudos das relacdes publicas e comunicagdo corporativa,
chegando, finalmente, ao campo da comunicagdo organizacional, sendo vistas por
diferentes abordagens: como comunicagcdo estratégica ou como estratégias de

comunicacao.

Ha duas dimensdes possiveis, sugeridas por Pérez (2012), na compreensao
da comunicacdo estratégica. A partir dos estudos da estratégia, esta recebe as
gualidades articuladoras e significativas da comunicacao. Por outro lado, a partir do
olhar da comunicacdo, esta recebe qualidades antecipativas e de calculos. A
perspectiva tedrica que ganha forca na década de 90 do século 20, chega aos dias
de hoje em processo de consolidacdo por meio do trabalho de pesquisadores de
diversos paises (PEREZ, 2012).

Trés tendéncias evidentes nos estudos contemporaneos que aproximam
comunicacao e estratégia sao identificadas por Pérez (idem). Em primeiro lugar esta
0 UsSO da expressdo comunicacao estratégica, sem preocupacado com os aportes da
gualificacdo. Ou seja, se limitam a colocar estratégica como substituicdo de outros

adjetivos usados anteriormente como persuasiva, por exemplo.

A segunda tendéncia esta preocupada em modernizar as organizacoes e
fazé-las mais estratégicas, porém, permanecem vinculados ao paradigma
racionalista da gestdo classica e ndo introduzem as mudancas conceituais que a
nova adjetivacao exige. E, por fim, o terceiro grupo, que parte dos novos paradigmas
para abordar a comunicacéo estratégica.

Complexa, fluida e significativa, € a partir destas caracteristicas que Pérez
(2012) visualiza a presenca dos pressupostos dos paradigmas emergentes na
producdo tedrica sobre a comunicacdo estratégica. Para Massoni (2008), a

perspectiva da comunicagdo estratégica € hoje um espaco de reflexdo em torno do
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grande deslocamento que se produziu no pensamento e na agcdo comunicacional

nas Ultimas décadas.

Para um mundo linear como concebido no paradigma classico da producao
do conhecimento, havia, segundo a autora, continuidade, principio, meio e fim, além
de uma pretensa clareza de quem era o emissor e qual o lugar de cada integrante
do processo comunicacional. Hoje, no mundo fluido ndo ha um narrador central, nem
emissores tdo claramente definidos como fontes, nem conteddos tdo univocos, mas
transformacbes permanentes nas quais todos sdo atores multiplos em uma

construcao conjunta, aberta e permanente de sentidos.

Este novo cenério redefine conceitos impde a inclusdo de estratégias na

comunicacéo™, que Massoni (2008) define como:

Son dispositivos de comprensién/interpelacion de las
alteridades que em lugar de negar las diferencias entre los
actores presentes en una situacion dada, integran esas
diferencias en una planificacién flexible que recupera sus
tensiones. Las estrategias de comunicacion definen ejes y
tonos mas propicios para cada matriz sociocultural teniendo en
cuenta su racionalidad comunicacional dominante (MASSONI,
2008, p. 93).%

Para responder aos paradigmas emergentes, Pérez (2008) defende que a
comunicacao estratégica, fruto do pensamento complexo, implica ndo s6 em falar e
divulgar, mas também, escutar e dialogar (grifo nosso), buscar mais articulacédo que
persuasao, mais conectividade que difusdo, compartilhar e harmonizar percepcdes e
valores mais que impor valores. Além disso, 0 autor sugere que a comunicacao seja

lugar de encontro e geracéo de significado e de sentido compartilhado.

31 pérez (2012) diferencia estratégias de comunicacio de comunicacéo estratégica. Apesar de estarmos tratando
de situagdes de interfaces, ele afirma que s&o dois conceitos diferentes. Nem todas as estratégias de
comunicagao sd0 necessariamente estratégicas para a organizagao.

%2 550 dispositivos de compreensao/interpretacio das alteridades que em lugar de negar as diferencas entre os
autores presentes em uma situagdo dada, integram essas diferencas em um planejamento flexivel, que recupera
suas tensdes. As estratégias de comunicagdo definem eixos e tons mais propicios para cada matriz sociocultural
levando em conta sua racionalidade comunicacional dominante (MASSONI, 2008, p. 93). Traducéo livre da
autora.
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Quadro 5 — Aportes possiveis da abordagem estratégica para a
comunicacdo no contexto das organizacdes.
Ser humano relacional como elemento central do processo comunicativo

Organizagdo como um sujeito estratégico

Contexto complexo, fluido e significativo

IR s

Espacos indefinidos de narrador central e de emissor. todos sao atores multiplos em

uma construcdo conjunta, aberta e permanente de sentidos.

5. Estratégias como dispositivos de compreenséo e interpretacao de alteridades que
integram as diferencas em um planejamento flexivel, definindo eixos e tons mais
propicios para cada matriz sociocultural.

6. Buscas: mais articulacdo que persuasdo, mais conectividade que difusédo, mais
compartilhamento que imposicéo.

7. Comunicagdo como lugar de encontro e geracdo de significado e de sentido

compartilhado.

Fonte: A Autora (2016), a partir de Perez (2008 e 2012), Carillo (2014) e Mansoni (2008)

Um dos contextos que se caracteriza por ser complexo, fluido e significativo e
gue pode ser analisado a partir dos pressupostos da comunicagcao estratégica € o
das intera¢cdes comunicacionais que ocorrem no ambiente da web. Espa¢cos como o
das midias sociais passam a fazer parte do cotidiano dos sujeitos e das
organizacOes, acelerando a superacdo do paradigma instrumental/informacional,
uma vez que o estabelecimento das redes redefine os lugares de poder no processo
comunicacional. Os espacos de emissor e receptor, por exemplo, se diluem na

fluidez dos processos relacionais. Para Santaella (2010):

E certo que a comunicacdo por meios digitais apresenta
incertezas tanto interpessoais quanto organizacionais. Longe
de ser uma comunicacdo linear ou mesmo reversiva entre
emissor e receptor, a relagdo entre 0 eu e o(s) outro(s) fica
rodeada de ambiguidades, geradas, por exemplo, pelo
potencial para o anonimato, para a construgdo multipla de eus
e identidades nos espagos plurais que a internet propicia
(SANTAELLA, 2010, p. 83).

O poder na atualidade esta relacionado a conexdo e/ou desligamento das
redes, afirma Castells (2009). Para o autor, o poder na sociedade em rede € o poder
da comunicacdo (CASTELLS, 2009, p. 85). E, por isso, a disputa pelo poder
relaciona-se a batalha para a construcdo de significado na mente das pessoas. Os

individuos criam significado interagindo com seu ambiente e se conectando com as
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redes sociais, que sao: “[...] espacos de autonomia, muito além do controle de
governos e empresas, que, ao longo da historia, haviam monopolizado os canais de

comunicagao como alicerces de seu poder” (CASTELLS, 2013, p. 10).

Contextualizando o fenémeno contemporéneo referido com a linha do tempo
das grandes metamorfoses sociais, compreendemos, como Lemos (2003), que toda
a midia altera nossa relacdo espaco-temporal. Assim foi com a escrita que modificou
a necessidade de espaco comum para enunciado e enunciador, mudando, também
a nocao de tempo, por permitir a retencdo das memdrias; e com todas as demais
tecnologias midiaticas (telégrafo, telefone, radio, televisdo). Hoje, com os espacgos
abertos pela internet, o autor afirma que qualquer individuo pode, a priori, emitir e
receber informacdes em tempo real e sob diversos formatos, de qualquer espaco, 0

gue acaba por modificar as relagdes sociais.

E nesse espaco virtual, que Santaella (2010) caracteriza como global,
pluridimensional, sustentado e acessado pelos computadores e que ela relembra,
passou a ser denominado de ciberespaco®, que além dos fluxos ininterruptos de
informacé&o, é possivel a comunicacdo entre individuos outro ponto da esfera
terrestre. “O que caracteriza prioritariamente o ciberespaco [...] € a habilidade para
simular ambientes dentro dos quais os humanos podem interagir [...] (ibiden, p.
178)”.

Os atuais sistemas como blogs, wikis, podcasts, softwares sociais,
microblogs, entre outros, criam uma ampliagdo do processo comunicacional por
conversacao entre as partes e, principalmente, ndo mediadas por instrumentos
massivos (LEMOS E LEVY, 2010). Para os autores, emergem novas formas de
liberagdo do polo de emissao, instituindo o que eles nomeiam como “conversacgdes
planetarias expandidas” (ibidem, p. 233). Os autores afirmam que a ética dessa

7

conversacdo é a ética do didlogo, uma espécie de netiqueta®* suprema. Eles

% Termo criado por Willian Gibson, em 1984 (SANTAELLA, 2010, p. 177).

% 0O conjunto de regras de comportamento na Internet, a netiqueta, tem origem na fusdo das palavras net (em
inglés — rede) e etiqueta (regras de comportamento - etiquette). A expresséo traduz um conceito de bom uso da
internet, sugestdes e recomendacdes para usar as ferramentas emails, blogs, sites de relacionamento e demais
ambientes virtuais (BISCALCHIN e DE ALMEIDA, 2011).
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explicam: “ O sentido ndo € algo dado [...]. Ele se constréi no entrelagamento dos
espiritos humanos. [...]. As mensagens séo transmitidas por redes técnicas, mas a
significac&o so existe no espirito (LEMOS e LEVY, 2010, p. 233).

Os autores complementam afirmando que o ciberespaco e o futuro da internet
apontam para a nocdo de didlogo, ou seja, para um carater comunicativo

conversacional e ndo apenas informativo.

Diante do Ciberespaco e de outros espacos complexos, fluidos e significativos
gue caracterizam o ambiente contemporaneo, a compreensao da comunicacdo no
contexto das organizagbes precisa mudar. Kunsch (2007) afirma que as novas
configuragcbes do ambiente social global vao exigir das organizacbes novas
posturas, necessitando que elas facam um planejamento mais apurado da sua
comunicagao. “[...] no ambito dessa nova sociedade e de cenarios mutantes e
complexos que as organizacbes operam, [...]. A comunicag¢do [...] passa a ser
considerada de forma muito mais estratégica do que no passado” (KUNSCH, 2007,
p.41).

Consideramos que a comunicacdo estratégica € uma das abordagens
possiveis baseadas no paradigma dialégico relacional, que situa 0s sujeitos
organizacionais em um mundo complexo, nao linear, marcado pela transformacéo e
pela complexidade (organizacdo quantica e/ou complexa), no qual os emissores e
receptores nao sao definidos por lugar hierarquico e geram interacées permanentes,
intercalando o lugar de escuta e diadlogo, espaco no qual constroem o sentido a partir

das trocas comunicacionais.

Entretanto, a partir de a partir de Perez (2008 e 2012), Carillo (2014) e
Mansoni (2008) e das reflexBes tedricas sobre as necessidades comunicacionais
contemporaneas propostas por Castels (2009, 2013), Santaella (2010) e Lemos e
Lévy (2010), compreendemos como necessaria uma revisdo das caracteristicas
apresentadas por Oliveira e Paula (2006) — Quadro 4. Para incluir a complexidade do

gue Kunsch define como novas configuracbes do ambiente social global, a
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comunicacgdo estratégica passa, em nosso olhar, a assumir dimensfes marcadas

também pela incerteza, pela imprevisibilidade e pela alteridade (Quadro 6).

Quadro 6 — Proposicéo de dimensdes para a comunicagao estratégica
Dimensdes da Comunicacédo Estratégica

1. Tratamento processual integrado das interagdes estrategicamente geridas e espontaneas
dos interlocutores

2. Transversalidade e estimulo/inclusao do didlogo como processo em todos 0s
relacionamentos dos quais a organizacao torna-se vetor
3. Reconhecimento dos interlocutores como sujeitos organizacionais em relacdo (alteridade)

4. Adocdao da direcao estratégica (que se caracteriza por ser imprevisivel, incontrolada,
ineficaz, proativa, continua e diversificada)
5. Registro e narrativas dos momentos magicos / encontros / milagres do compartilhamento
de sentido e significato nos processos de dialogo dialégico
Fonte: a autora (2016)

Tendo o dialogo como fundamento da interacdo comunicacional e elemento
central nas dimensdes que visualizamos para a comunicacdo estratégica,
desenvolvemos a seguinte etapa de nosso percurso investigativo escrutinando o que
estad implicado no espaco do dialogo. Para além dos conhecimentos/autores de
comunicacao, resgatamos, em nossa bagagem, o olhar multidisciplinar de diferentes

campos do conhecimento.
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3. O DIALOGO: (RE) ENCONTROS NO UNIVERSO DO CONHECIMENTO

De agora em diante comecarei a descrever
as cidades — dissera Khan.
Nas suas viagens, vocé verifica se elas existem.

(italo Calvino, Cidades Invisiveis)

O dialogo esta presente em diversos campos do conhecimento e incorporado
a vida. Nos estudos da comunicacdo no contexto das organizacbes, o fendbmeno
aparece de forma implicita como parte do processo comunicacional, mas tem
recebido atencdo ainda restrita na pesquisa cientifica, o que justifica e torna
necessaria a ampliacdo dos estudos em torno do tema. Esta constatacéo é fruto de
levantamento que realizamos nos bancos de dados dos principais eventos cientificos
brasileiros da area®™. Menos de 10% dos trabalhos®® apresentados e discutidos pela
comunidade cientifica da area contam com a presenca da palavra dialogo no titulo,

resumo ou palavras-chave (Tabelas 1 e 2).

Tabela 1 — Artigos produzidos envolvendo didlogo — INTERCOM.

GT RELACOES PUBLICAS E COMUNICACAO ORGANIZACIONAL — INTERCOM
Ano | total trabalhos Ocorréncia no resumo, titulo ou palavra-chave
2010 50 3
2011 50 3
2012 43 4
2013 30 5
2014 46 5
2015 60 6

Fonte: Autora (2015) a partir dos Anais do Congresso da Intercom
(http://www.portalintercom.org.br)

% Foram analisados os artigos apresentados no GT Relacdes Publicas e Comunicacdo Organizacional do
Congresso da Intercom (Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicagao) e do Congresso da
Abrapcorp (Associagdo Brasileira de Pesquisadores de Comunicacdo Organizacional e Relagfes Publicas), no
periodo de 2010 a 2015.

% A excecao, que exigiria uma andlise mais apurada esta no Congresso da Abrapcorp, edicdo de 2015. Dos 71
trabalhos apresentados, 11 apresentavam alguma abordagem do didlogo.


http://www.portalintercom.org.br)/
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Tabela 2 — Artigos produzidos envolvendo dialogo — ABRAPCORP.
CONGRESSO ABRAPCORP

Ano |total trabalhos | Ocorréncia da palavra didlogo no resumo, titulo ou palavra-chave
2010 49 7
2011 42 3
2012 34 2
2013 56 4
2014 82 7
2015 71 11

Fonte: Autora (2015) a partir dos Anais do Congresso da Abrapcorp
(http://www.abrapcorp.org.br/portal)

Em pesquisa realizada na base Scielo®, no periodo de 2010 a 2015,
utilizando as palavras-chave comunicacdo e organizacional, foram alcancados 90
artigos de diferentes campos do conhecimento (Gestdo, Comunicacdo e Saude).
Apés a exclusdo de quatro artigos repetidos, foram pesquisados os 86 artigos
validos. Nenum deles trazia a palavra didlogo no titulo, no resumo e nas palavras-

chaves.

Para além da producéo brasileira e latino-americana, uma breve pesquisa ha
base de dados Sage Journals® combinando as palavras-chaves organizational
communication e dialogue permitem chegar a 107 artigos de diferentes

publicacées®, considerando apenas artigos publicados em 2016. Deste total,

8" A Scientific Electronic Library Online — SciELO é uma biblioteca eletrénica que abrange uma colegdo
selecionada de periddicos cientificos brasileiros e de paises da América latina. S&o 345 periddicos listados.

% A Sage é uma base norte americana, cuja proprietaria é a propria editora Sage. A base indexa contetido de
perioddicos nas &reas de negdcios, ciéncias humanas, ciéncias sociais, tecnologia e medicina. Estéd disponivel
em: http://online.sagepub.com/

% Foram indexados artigos de publicagdes como: Administration & Society, Administrative Science Quarterly,
American Educational Research Journal, Business & Society, Business and Professional, Communication
Quarterly, Communication and the Public, Conflict Management and Peace Science, Convergence: The
International Journal of Research into New Media Technologies, Cooperation and Conflict, Critical Social Policy,
Cross-Cultural Research, Educational Administration Quarterly, Educational Management, Administration &
Leadership, European Journal of Industrial Relations Global Social Policy, Health Education Journalhuman
relations, Human Resource Development Review, Improving Schools, International Journal of Business
Communication, International Review of Administrative Sciences, Journal of Industrial Relations, Journal of
Adolescent Research, The Journal of Applied Behavioral Science, Journal of Business and Technical,
Communication, Journal of Communication Inquiry, Journal of Creative Communications, Journal of Family
Issues, Journal of Language and Social Psychology, Journal of Management Inquiry, Journal of Management,
Journal of Peace Research, Journalism, Latin American Perspectives, Leadership, Management Communication
Quarterly, Management Learning, Management Teaching Review, Medical Care Research and Review, Media,
Culture & Society, Methodological Innovations, new media & society, Organization Studies, Organization,
Organizational Research Methods, Progress in Development Studies, Public Understanding of Science,


http://www.abrapcorp.org.br/portal)
http://online.sagepub.com/
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apenas trés artigos tinham a palavra dialogo em seu titulo, resumo ou nas palavras-

chaves, evidenciando que o tema nao tem sido foco principal dos estudos.

A escassez de estudos na area em que pesquisamos nao reflete, porém, a
preocupacao dos pensadores e pesquisadores, da Filosofia e das Ciéncias com o
tema. Foi Platdo (427 a.C a 347 a.C) quem definiu a esséncia do pensamento como
o didlogo interno da alma consigo mesma (GADAMER, 1992). Foi, também, o
filosofo grego que introduziu o modelo de didlogo e conversacdo como forma

primeira de buscar a verdade.

Com a intencdo de pesquisar, teoricamente, como o didlogo é compreendido
nas mais diversas perspectivas de conhecimento, a investigacao exploratoria teorica
gue aqui empreendemos sobre o elemento central de nossa pesquisa pretende se
movimentar por diferentes campos do saber. Conscientes da finitude e da
incapacidade de mapear a totalidade do que ja se pesquisou e registrou sobre o
didlogo, escolhemos trabalhar com autores (BOHM, 2005; BUBER, 2009; SENNETT,
2012; CHANLAT, 2007 e 2010; JAKUBINSKI, 1923; VOLOSHINOV, 1926;

BAKHTIN, 1961; entre outros) que dedicaram parte de suas obras ao tema.

3.1 O DIALOGO EM DIFERENTES CAMPOS DO SABER

De um simples termo do senso comum?, aplicado de forma
descomprometida, a um conceito polissémico que permeia diversos campos do
conhecimento ou, até mesmo, fundamenta procedimentos metodolégicos de
construcdo do saber, o dialogo permite distintas buscas tedricas. Pelo campo da
antropologia, da semidtica, da linguistica, da psicanalise, da comunicacédo, da
sociologia e da filosofia, entre outros, € possivel encontrar aplicacdes da palavra.

Etimologicamente, a palavra tem origem grega. “Dialogo vem do grego dialogos.

Qualitative Health Research, Qualitative Inquiry, Review of Public Personnel Administration, Science
Communication, Security Dialogue, Social Media + Society, Socius: Sociological Research for a Dynamic World,
State and Local Government Review, Teaching Public Administration, American Review of Public Administration
e Tourist Studies.

0 \/ide Nota 9
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Logos significa ‘palavra’ ou, em nosso caso, poderiamos dizer ‘significado da
palavra’ e dia significa ‘através’ [...]” (BOHM, 2005, p.34).

Ja4 na Grécia Antiga, o didlogo foi concebido como elemento central no
desenvolvimento do pensamento. Ao retratar as praticas de Socrates, que provocava
a reflexdo em seus discipulos a partir de perguntas (maiéutica*') e de uma conversa
dialdgica, Platdo criou a denominacéo didlogo socratico: “[...] a forma literaria na qual
0s amigos de Socrates [...] comemorariam sua memoria, tentando fixar para a
posteridade suas conversagdes peculiares [...]” (SCOLNICOV, 2003, p. 49). Os
Didlogos de Platdo guardam caracteristicas que revelam os componentes basicos do
didlogo socratico.

Um didlogo verdadeiro € um drama. Como todo drama, ndo é
s6 o que é dito que tem importancia, mas também — e, as
vezes, especialmente — o que se passa. Frequentemente, o
que se diz esta em flagrante contraste com o que acontece. [...]
0 cenario é absolutamente indispensavel para a compreensao
do que acontece em cada dialogo. [...] temos sempre de ter em
mente quem é que esta falando. [...] as mesmas palavras
podem ter sentido completamente diferente quando
pronunciadas por diferentes [...]. Assim, ndo devemos nhos
surpreender em encontrar muito frequentemente que respostas
rejeitadas em um didlogo sdo aceitas em outro, ou no mesmo
didlogo pouco mais adiante. Mas num dialogo, como na vida
real, palavras ndo mantém seu sentido de um locutor a outro, e
0 mesmo locutor, em tempos diversos, pode usar a mesma
palavra de modo ligeiramente ou mesmo totalmente — diverso
(SCOLNICQV, 2003, p.p. 49-51).

Da Grécia antiga até a contemporaneidade do pensamento humano, o dialogo
ocupou lugar de diferentes formas. Destacando-se como um objeto multidisciplinar, o
didlogo esteve presente no estudo de variadas escolas e correntes de construcéo do
conhecimento. lvanova (2003), ao resgatar o lugar do didlogo na linguistica soviética
dos anos 1920 a 1930, elabora a sintese desta trajetoria, citando alguns dos autores

e movimentos que se destacaram ao longo do tempo.

41 socrates denominou seu método, reconhecidamente dialético, de maiéutica, ou seja, a arte de fazer o parto,
de fazer nascer o conhecimento a partir de perguntas.
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A elaboracdo da teoria do didlogo € uma caracteristica da
linguistica do século 20. Na Europa ocidental, podem-se
mencionar abordagens as mais variadas, que vao desde a
Escola de Palo Alto, passando pela ethometodologia de H.
Sacks e E. Schegloff e a sociolinguistica de J. Gumperz e W.
Labov, até a andlise conversacional de A. Sinclair e R. M.
Coulthard, na Inglaterra, a pragmatica linguistica desenvolvida
no laboratorio de C. Kebrat-Orecchioni e no grupo de pesquisas
de R. Vion, na Francga, e a teoria da modalizacéo do diadlogo de
J. Moeschler e E. Roulet, na Suica. Na RuUssia, os estudos
sobre o dialogo se desenvolvem em Varios centros de
pesquisa, como Moscou, Saratov, Tver', Ekaterinburg.
Atualmente, o dialogo atrai a atencdo ndo apenas de linguistas,
mas também de sociélogos e psicologos (IVANOVA, 2003,
p.240).

Assumindo que a palavra dialogo significa “palavra que atravessa”, conversa
gue permeia, que preenche um espaco entre pessoas, assumimos que o dialogo
acontece entre pessoas, mas transcende-as, incluindo a atmosfera, a cena, o clima,
a situacdo em que duas, trés, cinco, dez pessoas se relacionam. Entre as pessoas
circula algo. Além das palavras emitidas, circulam sensacbes, emocoes, desejos,
interesses, curiosidades, percepcdes, estados de espirito, intuicdes, humores, uma
indescritivel sensagédo de “coisa comum”, de ligagdo (MARCONDES FILHO, 2008,
p.p.25-26). O dialogo, enquanto um processo permanente entre 0s sujeitos, seja de

forma consciente ou inconsciente, interessa a distintos campos do conhecimento.

Bohm (2005)* afirma que se trata de um processo de vai e vem, com a
emergéncia continua de novos contelddos que passam a Ser comuns aos
participantes. Segundo o autor (2005, p.29), “Desse modo, num dialogo cada pessoa
nao tenta tornar comuns certas ideias [...] por ela ja sabidos. Em vez disso, pode-se
dizer que os interlocutores estdo fazendo algo em comum, isto é, criando juntos

alguma coisa nova”.

No ambiente organizacional, o didlogo ganha um lugar relevante e
estratégico. Sob essa perspectiva as pessoas que estiverem dispostas a cooperar,

trabalhar juntas, precisam ser capazes de criar algo em comum, ou seja, “[...] alguma

2 Bohm (1917-1992) foi um fisico estadunidense que ao longo da vida dedicou-se aos estudos da mecanica
guéntica e da teoria da relatividade. No final de sua vida passou a estudar o dilogo.
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coisa que surja de suas discussdes e ac¢Bes mutuas, em vez de algo que seja
transmitido por uma autoridade a outros que se limitem a condicao de instrumentos
passivos” (ibidem, 2005, p. 30).

Buber (1878-1965) contribuiu para a compreensao do tema ao defender que o
didlogo pressupde a abertura para a relacdo com o outro. Para Buber (2009), a
condi¢cdo de existéncia como ser-no-mundo reside na palavra como dialogo. Isso
porque, € por meio da palavra que o ser do homem adentra a existencialidade, uma

vez que ela contém o vivido e é dialdgica.

Na conversac¢do genuina, segundo o autor, aquele que fala percebe a pessoa
gue esta presente, aceita-a como seu/sua parceiro/a, ou seja, confirma esse outro
na medida em que Ihe cabe confirmar. “Se uma conversagcédo genuina deve surgir,
entdo cada um de seus participantes [...] deve estar pronto em cada ocasido com
aquilo que, verdadeiramente, tem em mente no que diz respeito ao objeto da
conversacao” (BUBER, 2009, p. 154). Buber, conforme Mendonca (2009) lanca as
bases para uma fenomenologia do dialogo e do face a face com o outro, cuja
influéncia se fara estender sobre uma gama de autores que vai de Gabriel Marcel
(1953) até Paul Ricoeur (1995), passando por Paulo Freire (1987, 2005) e por Carl
Rogers (1978).

Na sociologia contemporanea, Sennett (2012), que no capitulo anterior nos
apoiou para ampliarmos a compreensdo sobre a realidade das organizacbes
contemporaneas, situa o didlogo nas relacdes sociais e laborais, especialmente na
busca de cooperacdo entre 0s sujeitos. Para que a cooperacao exigente ocorra ha
um conjunto de habilidades que emerge como fundamental: as habilidades
dialégicas. O didlogo no ambiente contemporaneo das organizacdes, embora ainda
persiga a sintese tipica da proposicdo dialética, passa a assumir configuracao
dialégica. “Em uma conversa dialégica os mal-entendidos podem eventualmente
contribuir para o entendimento matuo” (SENNETT, 2012, p. 32).

Ao caracterizar a conversa como dialdgica, Sennett (2012) afirma que ela faz

prosperar, por meio da empatia, o sentimento de curiosidade sobre os outros. “Pelas
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praticas dos rodeios e vias indiretas, conversando [...], podemos vivenciar certo tipo
de prazer sociavel: estar com os outros, dando-lhes atencdo e aprendendo sobre
eles, sem nos obrigar a ser como eles” (ibidem, p. 36). Na conversa dialdgica, além
do conhecimento, os interlocutores conseguem obter prazer nas trocas, 0 que

favorece o vinculo e a cooperacao.

Também no espaco das Ciéncias Sociais, Chanlat (2011) afirma que é
fundamental considerar as atividades de fala nas organizacbes para que seja
possivel compreender a agdo humana neste contexto. Isso porque, “qualquer
vinculo social passa, em grande parte, pela linguagem” (CHANLAT, 2010, p. 13). Ele
exemplifica com o campo da gestdo estratégica, no qual alguns importantes
pesquisadores concentram grande valor a natureza do didlogo para favorecer o éxito
da acao estratégica. “O homo socialis, por definicdo, € sempre um homo loquens”
(Ididem, p. 6).

Na verdade, é gracas a linguagem que eu crio vinculo. O fato
de eu falar a mesma linguagem que meu interlocutor ou grupo
com o qual convivo possibilita que eu faga parte de um espaco
linguistico e pertenca a um grupo. A acdo humana no contexto
empresarial exige a cooperacao de todos para atingir o objetivo
definido e, naturalmente, requer partilha de uma lingua comum
(CHANLAT, 2010, p.15).

Considerando que, para o autor, o significado das coisas ndo esta nas
consciéncias, mas sim, nasce da interacdo entre as consciéncias, a linguagem é o
tecido por meio do qual se constréi a relacdo com o outro e define nossa condi¢cao
humana. Morin (2007) afirma que a linguagem, surgida ao longo da hominizacéo, é o
no de toda a cultura e de toda a sociedade humana. “Nossa linguagem pde espiritos
em comunicacdo” (MORIN, 2007, p. 36).

3.2 RELACIONAMENTO E INTERACAO

A despeito destas constatacfes, a linguistica, como espaco de producado de
conhecimento sobre as diversas dimensdes da linguagem, sG se interessou
tardiamente, e por pressfes, sobre a vocacdo comunicativa da lingua manifestada
por meio de interacdes, conversagfes e didlogo (KERBRAT-ORECHIONI, 2006).
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Por muito tempo, a linguistica se ocupou do sistema abstrato. Atualmente, porém, os
discursos orais e dialogados passam a ser considerados como forma primordial de

realizagao da linguagem (ldem).

Encontramos contribuicdes que consideramos relevantes deste campo do
conhecimento, no que se refere ao tema do didlogo, junto ao grupo de fildsofos e
linguistas russos que se convencionou chamar de Circulo de Bakhtin. A despeito da
discusséo que se perpetua sobre a autoria das obras®®, os conceitos desenvolvidos

sdo de grande relevancia para a fundamentacéao tedrica aqui empreendida.

Tendo como principio que a realidade fundamental da lingua € a interacéo
verbal, os autores do Circulo de Bakhtin reafirmam a centralidade da funcéo
comunicativa da linguagem (MOLON e VIANNA, 2012). Recursivamente, a
comunicacao sO passa a existir na reciprocidade de didlogo. Apesar da centralidade
de Bakhtin (1895-1975), outros pensadores pertencentes ao movimento contribuiram
para o desenvolvimento da Teoria do Didlogo. Entre eles, destacamos dois autores
resgatados por Ivanova (2011): Jakubinskij*, que n&o chegou a pertencer ao
Circulo, mas lancou ideias fundantes para o grupo e foi professor do segundo a

destacarmos: Voloshinov®.

E Jakubinskij, segundo Ivanova (Idem), quem estabelece pela primeira vez na
linguistica russa e mundial, a formulacdo dos principios da Teoria do Dialogo
(Quadro 7), classificando-o como um fenémeno complexo e heterogéneo no qual se

encontram aspectos linguageiros e extralinguisticos. Distinguindo a fala cotidiana da

*3 A questdo das assinaturas e da composicdo do Circulo tem variado do extremo da negac&o intelectual de V.
N. Volochinov (1895-1936), P. Medvedev (1892-1938), I. Kanaev (1893-1983), M. Kagan (1889-1934), L.
Pumpianskii (1891-1940), M. Yudina (1899-1970), K. Vaguinov (1899-1934), |. Sollertinski (1902-1944), B.
Zubakin (1894-1937) as duvidas em torno da autenticidade de determinadas ideias e conceitos considerados
genuinamente bakhitinianos (BRAIT & CAMPOS, 2009, p.17).

4 Lev Jakubinskij, formalista russo, que publicou, em 1923, em Leningrado, um artigo intitulado Sobre a fala
dialogal.

> “Em razédo das circunstancias nas quais a teoria do didlogo apareceu na Russia, a maioria dos autores

ocidentais faz referéncia a M. Bakhtin e aos seus trabalhos, dentre os quais citam seus dois livros sobre
Dostoievski (1929 e 1963), as obras dos anos 1960-70 e o livro Marxismo e filosofia da linguagem, publicado sob
o nome de Voloshinov em 1929. Esse livro é considerado um dos primeiros em que os principios do dialogismo
foram formulados por Bakhtin. E preciso mencionar também que muitos autores russos e ocidentais acreditam
que o nome de Voloshinov é apenas um pseudonimo de Bakhtin” (IVANOVA, 2011, p.240).
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fala poética a partir da nocdo de forma e de propdsito, Jakubinskij (BRAIT, 2013;
IVANOVA, 2011 e 2012) cria o conceito de fala dialogal como manifestagéao

essencial da fala cotidiana ou pratica.

Quadro 7 — Principios da teoria do didlogo, segundo Jakubinskij.
1. O didlogo como atividade mutua de interacéo
2. O fenbmeno da “resposta”’ de cada enunciado, que tem como consequéncia a producéo
de réplicas no interior do discurso.
O caréter ndo acabado, ndo terminado de cada enunciado.
A espontaneidade dos processos de percepcao e preparagdo de um novo enunciado.
A interacdo de um dado didlogo entre a experiéncia precedente e a réplica de um
interlocutor.

Fonte: Ilvanova, 2011

Interessa-nos sobremaneira destacar os componentes extralinguisticos da
fala dialogal, abordados pelo autor. Entre eles estdo: a percepcao visual e auditiva
do interlocutor na interacdo, os gestos e os movimentos do corpo. Dessa forma,
elementos como a mimica e a entonacao ganham relevancia na interacdo verbal e
na compreensdao mutua. A entonacdo, por exemplo, conforme lvanova (2011),
recebe em Jakubinskij (1923 apud Ivanova, 2011)*°, um papel de destaque por
introduzir diferentes nuances de sentido, que possuem uma significacdo
comunicativa e que determina a compreenséao da fala e do estado de espirito de um

interlocutor, de forma mais ampla que as palavras em seu sentido corrente.

Contrapondo o dialogo ao mondlogo, sendo o primeiro a fala cotidiana e o
segundo a forma artificial da lingua relacionada ao desenvolvimento das normas da
lingua comum, o autor concentra-se na questao da interacdo entre comunicantes e
salienta que cada interagcdo é uma acdo reciproca que tende para o fenbmeno
dialogal (IVANOVA, 2011, 2012). Entre outros aspectos, Jakubinskij estuda o
fendbmeno da producdo da resposta, como caracteristica fundamental de todas as

formas de interacdo verbal. Partindo da constatacdo baseada no behaviorismo, ele

“6 A obra do autor foi pouco difundida e, conforme Ivanova (2011), nunca traduzida para o portugués. Nao foi
possivel localizar a obra de Jakubinskij nos acervos que consultamos e, por essa razdo, usamos a referéncia em
apud.
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afirma que a resposta € de natureza psicoldgica, como um reflexo, e instiga a réplica

e a contrarréplica.

No didlogo, cada réplica € determinada por uma réplica precedente do
interlocutor, produzindo uma alternancia de réplicas e definindo o carater inacabado
do enunciado (IVANOVA, 2011). “Cada ato de producao de um enunciado concreto
supbe uma sequéncia, e ele vai continuar depois da contrarréplica: cada mudanca
de uma réplica pela contrarréplica do outro interlocutor € uma pausa até nova réplica
do primeiro interlocutor” (JAKUBINSKIJ, 1923, p. 140, apud IVANOVA, 2011, p.
244).

Duas outras construcbes se destacam na contribuicdo de Jakubinskij, o
fendmeno da apercepcao e os clichés. A primeira, relacionada a um s6 tempo a
percepcdo e a compreensdo, que designa a experiéncia tanto interna quanto
externa, e o conteudo psiquico de um interlocutor no momento da percepcdo. Para
lvanova (2011), pode se dizer que o autor foi o primeiro a falar sobre conhecimentos
partilhados. “Ele define tudo isso como uma —massa aperceptiva que inclui tanto os
componentes permanentes e transitdrios como 0S componentes verbais e nao

verbais colocados numa mesma classe” (ibidem, p.245).

Jakubinskij (1923 apud Ivanova, 2011) afirma, também que ndo € somente a
identidade das massas aperceptivas que desempenha um papel importante para a

compreensao reciproca, mas também o tema — cliché (§ablonnost) do enunciado.

Por conseguinte, a massa aperceptiva € sempre o pano de fundo de um
enunciado e é determinada pela réplica que acabou de ser recebida. Cada producéo
posterior de um enunciado se desenrola tendo como base a massa aperceptiva. O
gue, para ele, define a composi¢cdo do enunciado, € a condicdo do interlocutor
depois da réplica. Se ele ndo compreende ou ndo assimila o que foi dito, ou ele

perguntara o sentido do enunciado ou o dialogo vai se esvair pouco a pouco.

Jakubinskij (1923) relaciona os clichés (a estereotipia) da situacdo cotidiana

aos enunciados-clichés. Analisando o fato de que as interacdes cotidianas clichés
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sdo rodeadas por interacdes verbais clichés, ele da exemplos de —respostas
indiretas (otvety nevpopad). Desenvolvendo essa ideia, Jakubinskij (1923) concluiu
que ha frases-clichés que estdo ligadas, simultaneamente, as situacdes clichés e
aos temas clichés. Ele as considera como — clichés sintaticos complexos,
indecomponiveis, e as opfe a outras frases nas quais se podem retirar componentes
para combina-los. Jakubinski evidencia que as frases do primeiro tipo sao

especificas do didlogo.

Aluno de Jakubinskij, Voloshinov (1895-1936) comecou seus estudos pela
analise do enunciado na vida cotidiana, isto €, pela andlise da palavra no dialogo
cotidiano. Conforme Ivanova (2011), as pesquisas de Voloshinov tinham por objeto a
poética sociologica, a comunicacdo verbal e a natureza do enunciado. O dialogo
fazia parte da analise da comunicacdo verbal como um componente essencial e

indispensavel.

Se Jakubinskij dedicou-se as condi¢cdes de funcionamento do enunciado
dialogal, Voloshinov (1927) introduz, em uma perspectiva mais sociologica, a
guestdo das relacdes entre uma situacdo extralinguistica da vida cotidiana e um
enunciado. Contribui com a formulacdo do conceito de contexto extralinguistico, ou
seja, 0 espaco comum dos participantes, o conhecimento partihado e a
compreensao da situacao, entre outros, e sua apreciacdo comum dessa situacao

(IVANOVA, 2011, p. 250), além de desenvolver a no¢ao de contexto.

Em todos os fenémenos, Voloshinov (1927) salienta, sobretudo, o aspecto
social, observando que “um enunciado concreto (ndo € uma abstracao linguistica)
nasce, vive e morre nos processos de interagdo social dos participantes”
(VOLOSHINOV, 1926 [1998, p. 257]). Para o autor, enunciado € um produto da
interacdo, ndo somente dos dois participantes, mas também da situagéo social como
um todo em que a interacdo surgiu (VOLOSHINOV, 1927, p.118), ou seja, o fator

social objetivo é determinante.

Para os objetivos que pretendemos alcancar em nosso estudo, a grande

contribuicdo do autor russo € que, em Voloshinov (1927), o didlogo ganha um
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sentido mais amplo: ele significa o processo geral da interacdo. Ele propde uma
distin¢éo entre o didlogo, em sentido estrito, como uma forma de interacao verbal e o
didlogo em sentido amplo, como a comunicacao verbal de todos os tipos.

Didlogo permanece como unidade real da lingua falada, mas relacionado com
as diferentes formas de manifesta¢céo da palavra de outrem, como um enunciado de
outrem que vive na consciéncia verbal interna de um interlocutor, como €
interpretado nessa consciéncia e como a palavra desse interlocutor é orientada em
relacdo a esse enunciado (idem).

E no contexto da percepgdo, compreensdo e avaliagdo do enunciado de
outrem que Voloshinov (1927) situa o dialogo. Para ele, o processo de percepcao
estd diretamente ligado ao processo de compreensdo. Cada compreenséo
verdadeira é ativa e serve de germe para uma resposta, isto €, que cada
compreensao possui natureza dialogal. O sentido se realiza durante o processo de

interacdo entre o locutor e o interlocutor, a partir de um complexo sonoro.

Ele alega que ndo ha interlocutor abstrato. A palavra do locutor € sempre
orientada para seu interlocutor levando em consideracdo quem ele é, a que grupo
social pertence, qual a sua posicdo hierarquica em relacdo ao locutor, se ele tem
lacos de parentesco (ligacGes sociais) com o locutor. “Cada palavra € um ato
bilateral. E determinada de modo igual por quem a produz quanto por aquele a quem
é dirigida. Como palavra ela é produto da interacao entre o locutor e o interlocutor”
(VOLSHINOV, 1929 [1993, p.94]). Além do aspecto sociologico, o autor desenvolve
0 aspecto linguistico do enunciado, especialmente a entonacdo, a escolha das

palavras e sua composicao. Ele chama atencao, particularmente a entonacéao.

Ele eleva o dialogismo ao nivel de principio fundamental de todos os
fendbmenos da lingua falada, do texto a significacdo de uma palavra. A natureza
dialogal da palavra é determinada ndo apenas pelo processo de compreensdo, mas
também pelo ato de producdo. Dito de outro modo, a palavra possui uma
determinacao bilateral. Género/ Dialogo-conversacao/Dialogismo-Género verbal da

vida € o meio no qual o enunciado nasce e vive; Diadlogo-conversacdo € a forma
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principal de comunicacdo verbal e Dialogismo € a caracteristica fundamental de

todos os enunciados até o nivel de uma palavra e seu sentido.

O peculiar encadeamento de ideias apresentado pelos pensadores que
integram o Circulo de Bakhtin, que leva a muitas davidas e questionamentos sobre a
autoria de textos fundantes, se consolida em obras atribuidas a Mikhail Bakhtin
(1961), tendo o Dialogismo como conceito articulador. Para o autor, a comunicagéo
s6 existe na reciprocidade do dialogo, que tem sentido antropoldgico de processo,
pelo qual o homem se constitui enquanto consciéncia, pelo reconhecimento do

outro, numa relacao de alteridade.

Ser significa comunicar [...], ser para o outro, e através dele,
para si. O homem n&o possui territério interior soberano, ele
esta inteiramente e sempre sobre uma fronteira; olhando o
interior de si, ele olha nos olhos do outro ou através dos olhos
do outro (BAKHTIN, 1961, apud TODOROQV, 1981, p.148).

A Teoria do Dialogismo de Bakhtin € desenvolvida em diferentes campos do
conhecimento: na Teoria do Conhecimento em que emerge o principio do didlogo
intertextual como fundamento da compreensédo, na Poética, em que se encontra 0
conceito de polifonia, ou do cruzamento polifénico de vozes como constituidor da
subjetividade em qualquer tipo de discurso e na Linguagem, em que encontramos a
enunciacao, ou seja, a énfase no discurso como material semiotico, constituido da
consciéncia, que marca seu lugar socioideol6gico numa contraposicao permanente

de enunciados.

Em O problema do texto em linguistica, filologia e nas outras ciéncias
humanas, publicado entre 1959 e 1961, Bakhtin afirmou que o discurso, como em
geral todo o signo, € interindividual. Tudo que € dito, expresso, se encontra fora da

‘alma’ do locutor e nao lhe pertence unicamente (BAKHTIN — 1959 / 1961).

Ao defender a exterioridade semiodtica (e discursiva) da consciéncia, Bakhtin
atribui natureza semidtica, ideoldgica e linguistica da consciéncia. O dialogo,
desenvolvido exteriormente ou no interior da consciéncia, concretiza-se, sempre pela

linguagem, na forma de enunciados que se contrapde. Todo enunciado tem um
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autor que é nele identificavel, ndo importa a natureza desta autoria, pode ser uma
pessoa, um grupo, uma geragdo. Um enunciado, sob a perspectiva do autor, causa
uma reacdo enunciativa que personifica sua propria enunciacao.

Mas as relacdes dialégicas ndo se dao apenas entre enunciados. Elas se
efetivam polifonicamente também no seu interior e até de uma palavra, desde que
nela ressoe a palavra do outro. Dessa forma, nosso discurso esta impregnado da
palavra do outro, que naturalmente séo alteradas em seu sentido pelos efeitos de
nossa compreensédo e avaliacdo. Uma soO voz nada determina e nada resolve. Duas
vozes sdo o0 minimo de vida, o minimo de existéncia. Vozes independentes se
cruzam, se opdem e se confundem, criando harmonia ou dissonancias, que é a

polifonia.

A relacéao de intertextualidade € especifica. Trata-se de relagbes semanticas
entre enunciados inteiros pelos quais se exprimem sujeitos linguisticos reais ou
potenciais, 0os autores. Os discursos tém uma orientacdo dialégica e, por esta
orientacdo, se encontram com outros discursos no caminho do seu objeto. O sujeito
€ constituido na intersubjetividade do dialogo, como consciéncia organizada a partir
do signo, principalmente linguistico, que é exterior, ideoldgico e social. O sujeito se
constitui frente ao outro, num jogo de contraposi¢cdes enunciativas e é preciso
respeitar neles a natureza de sujeitos: a verdade sobre alguém, dita por outro, fora

do didlogo, é uma violéncia que o transforma em objeto, que o emudece e humilha.

Em outra dimensdo dos estudos da Linguistica, que buscamos para
compreender o dialogo, esta a vertente pragmatica, que estuda as condi¢cdes que
governam a utilizacdo da linguagem, assim como, os fatores linguisticos e
extralinguisticos que contribuem para a producdo de sentido numa dada situacéo
comunicativa. A Pragmatica quer compreender 0 que 0s aspectos sintaticos, fénicos
e semanticos do sistema da lingua ndo conseguem explicar. O humor, a ironia, o
subentendido, os implicitos, entre outros aspectos sdo objeto de estudo da
pragmatica que vai investigar o que os interlocutores comunicam para além do

significado de frases e palavras.
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Nascida na Filosofia da Linguagem, a Teoria dos Atos de Fala elaborada por
Austin (1962) e, posteriormente, divulgada por Searle (1984), contribuiu fortemente
para a vertente pragmatica da linguistica ao considerar a linguagem como uma
forma de acdo. Austin se prop0s a abordar a questdo de como fazer coisas com as
palavras, a partir da materialidade e da historicidade (RAJAGOPALAN, 1996). “[...].
Ao tentar provar que a ética e a politica passam, necessariamente, pela linguagem,
Austin mostra que ndo ha uma instancia segura de constataces num universo de
performativos” [(OLIVEIRA, 2013)]. Ou seja, os individuos estdo gerando acao ao
usar a linguagem e com isso criando espaco, tempo e identidades em vez de

simplesmente representar o mundo por meio de palavras (idem).

A Teoria dos Atos de Fala contribui para a discussdo com a perspectiva de
gue o mundo é construido por meio de atos conversacionais que dependem de uma
convencao surgida na regularidade do espaco / tempo / contexto por meio de
acordos tacitos. Significa que podem surgir novas performances em uma sociedade

na qual novos sentidos sao criados pelas atividades humanas.

O entorno performativo das praticas linguisticas é responsavel pela criagdo do
tempo e do espaco, com isso, 0s atos performativos, que sédo todos os atos de fala,
podendo ser, implicitos ou explicitos, a medida que vao surgindo, tem potencial de
criar fissuras, propondo formas diferenciadas de cooperacdo e acdo (OLIVEIRA,
2013, RAJAGOLAPAN, 2010).

Em outra corrente de pensamento da Pragmatica, Grice (1913-1988), busca
formular um conjunto de principios ou sistema de regras que determinam a eficacia
comunicativa do enunciado e o equilibrio interacional na conversacao. A contribuicdo
do autor para a nossa busca sobre o didlogo esta nos estudos sobre a interlocucéo
em uma modalidade especifica que ele nomeia de conversacdo, atribuindo a

conversa, um papel nuclear na determinacao da natureza da linguagem.

[...] a preocupacéo central de Grice era encontrar uma forma de
descrever e explicar os efeitos de sentido que vao além do que
é dito. Em ultima andlise, como é possivel que um enunciado
signifigue mais do que literalmente expresso. Deve haver
algum tipo de regra que permita a um falante (A) transmitir algo
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além da frase e a um ouvinte (B) entender esta informacao
extra (CAMPOS, 2009, p.12).

Queremos destacar aqui, dois aspectos dos estudos de Grice: a sua
contribuicdo para uma Teoria da Comunicacdo, com énfase no principio da
cooperacao e a Teoria Inferencial das Implicaturas, na qual Grice propde dois tipos
bésicos de implicaturas: a convencional e a conversacional (CAMPOS, 2009). Aqui

nos interessa compreender melhor o segundo tipo.

Na Teoria da Comunicacao de Grice (1975), sao lancados fundamentos para
uma perspectiva que supere o esquema de codigo classico, baseado no Modelo
Matematico da Comunicacdo. Ou seja, ao invés de um comunicador codificar a
mensagem pretendida dentro de um sinal, que € decodificado pela audiéncia por
meio de uma coépia idéntica do cddigo, de acordo com um modelo inferencial, um
comunicador fornece evidéncias de sua intencdo de comunicar um certo significado,
gue é inferido pela audiéncia com base na evidéncia fornecida (WILSON e
SPERBER, 2010).

Para Grice, conforme Campos (2009), quando dois individuos estao
dialogando, existem leis implicitas que governam o ato comunicativo. O conjunto de
regras € denominado de “principios de cooperagao” (idem). Para o autor, as regras
do ato comunicativo foram aprendidas concomitantemente a aquisicdo da lingua, de
forma que o falante conhece os efeitos de sentido que uma mensagem na sua
lingua pode adquirir pela agdo das regras do “jogo comunicacional a que esta
submetido” (ibidem, p. 13). O falante e o ouvinte ndo perdem o controle do jogo

comunicativo.

Conforme a teoria de Grice, a propria expectativa criada pelos enunciados
guia o ouvinte em direcdo ao sentido. Ele desenvolveu essas expectativas em
termos de maximas de cooperagcdo organizadas a partir de quatro categorias: de
guantidade — Faca com que sua mensagem seja tdo informativa quanto necessaria
para a conversacdo e ndo dé mais informacdes que o necessario; de qualidade -
N&o afirme o que vocé acredita ser falso e ndo afirme algo para o qual vocé nao

possa fornecer evidéncia adequada; de relacdo — seja relevante e de modo — Evite
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obscuridade de expressédo, evite a ambiguidade, seja breve (evite prolixidade
desnecessaria) e seja ordenado (CAMPOS, 2009).

A partir das afirmacdes centrais de Grice, Wilson e Sperbe (2005) produzem a
Teoria da Relevancia. De acordo com ela, enunciados geram expectativas de
relevancia ndo porque falantes obedecam a um principio de cooperacdo ou a
alguma outra conven¢cdo comunicativa, mas porque a busca pela relevancia é uma

caracteristica basica da cognicdo humana.

[...] Quando um input é relevante? Intuitivamente, um input
(uma visdo, um som, um enunciado, uma memaria) é relevante
para um individuo quando ele se conecta com informacao de
background disponivel, de modo a produzir conclusdes que
importam a esse individuo: ou melhor, para responder uma
questdo que ele tinha em mente, aumentar seu conhecimento
em certo topico, esclarecer uma duavida, confirmar uma
suspeita, ou corrigir uma impressao equivocada. Nos termos da
Teoria da Relevancia, um input é relevante para um individuo
quando seu processamento, em um contexto de suposicbes
disponiveis, produz um efeito cognitivo positivo (WILSON e
SPERBE, 2005, p. 223).

Conforme o0s proprios autores, a Teoria da Relevancia tem carater
psicologico cognitivo, ou seja, trata da interpretacdo do enunciado como um
processo cognitivo. Campos (2005) complementa: “[...] as pessoas se entendem,
porque sdo dirigidas a uma avaliacado reciproca de suas intencdes, cujo roteiro é
construido pela ideia cognitivamente compartilhada de relevancia” (ibidem, p. 161). A
Teoria da Relevancia, entretanto, parece muito adequada a contextos informativos,
abrindo espaco para a discussdo de relacdo custo beneficio quando se trata de

outros beneficios como o emocional e afetivo.

Além das teorias conversacionais, 0s teoricos da Analise da Conversacao
desenvolveram principios e metodologias para evidenciar as regularidades que
estdo presentes na aparente desordem do dialogo oral espontaneo. Entre os
conceitos prioritarios da Andlise da Conversacdo, esta a nocdo de interlocucao.
“Para que haja troca comunicativa, ndao basta que dois falantes (ou mais) falem
alternadamente; é ainda preciso que eles se falem, ou seja, que estejam “ambos”
engajados na troca” (KERBRAT-ORECCHIONI, 2006). Isso porque, segundo a
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autora, na interacdo face a face, o discurso é coproduzido em um trabalho
colaborativo incessante.

O dialogo também tem espaco entre os tedricos da andlise do discurso, ou
seja, do campo interdisciplinar associado a Pragmatica que tem o discurso como seu
objeto de estudo e compreende a lingua em movimento como uma manifestacédo da
ideologia. “O discurso é a esfera onde os sujeitos atualizam as suas motivagdes
comunicativas” (GODOI, 2008, p. 2).

Uma teoria traz sempre algo de outras dentro de si, afirma Machado (2014).
Para a autora, que analisa as influéncias que resultaram na abordagem da Analise
do Discurso, o ato de linguagem, ou o ato de comunicacéo e os diferentes sujeitos
ou instancias que o assumem, sdao os fundamentos de uma teoria analitico-
discursiva-comunicacional — a Semiolinguistica. "Nela percebemos conceitos
fundadores vindos de alguns tedricos franceses como Benveniste, Greimas etc, e
também [...] de tedricos ingleses, tais como Goffman, Grice, Austin e Searle, e,
pairando sobre todos eles, [...] Bakhtin" (MACHADO, 2014, p.76).

Duas correntes marcadamente diferenciadas por abordagens conceituais
distintas caracterizam os estudos da Analise do Discurso: a Analise do Discurso de
origem francesa (AD), liderada por autores como Pechéux (1995), Maingueneau
(2013) e Charaudeau (2008) e a Analise Critica do Discurso (ACD), de origem anglo-
saxa e definida por autores como Fairclough (2012), Van Dijk (2008), entre outros.
Mesmo sabendo das bases distintas entre as duas correntes, interessa para este
percurso tedrico, a compreensdo de ambas para o tema central pesquisado: o

didlogo.

Sem usar sistematicamente a palavra dialogo, a Andlise do Discurso se ocupa
da relacéo entre discursos, ou seja, a incorporagao de outros discursos por um dado
enunciado, que traz a reflexdo sobre as varias vozes que se manifestam neste
enunciado. Assim, o dialogismo é concebido como um espago de interagao entre o
eu e o tu, ou entre 0 eu e o outro, uma vez que todo discurso vem interpelado por
outras vozes (SANTOS e LUNARDELLI, 2010).
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Fiorin (2006, p. 167) reforca ao afirmar que: “O nosso discurso nao se
relaciona diretamente com as coisas, mas com outros discursos que semiotizam o
mundo” (FIORIN, 2006, p. 167). Ou ainda, como define Charaudeau (2006): “Sempre
gue tentamos dar conta da realidade empirica, estamos as voltas com um real

construido, e ndo com a propria realidade” (ibidem, p. 131).

Ambas as linhas da Analise do Discurso oferecem atencdo aos processos de
producdo e interpretacdo linguisticas caracterizadas por tensdes sociais e abordam
a mudanca social [([DE MELO)]. Ou seja, para o autor, o objeto de estudo de
qualquer analise do discurso trata do que se manifesta por meio da lingua: relacdes
de poder, identidades sociais institucionalizadas, inconsciéncia ideoldgica e outras
manifestacdes humanas. Entre as inumeras proposi¢cdes das duas mais conhecidas
abordagens da Analise de Discurso (AD e ACD), destacamos aqui algumas que

poderdo nos apoiar na analise do nosso objeto.

Considerando todo ato de enunciacdo como assimétrico, Maingueneau (2013,
p.22) explica que: “[...] a pessoa que interpreta o enunciado reconstréi o seu sentido
[...] nada garante que o que ela reconstroi coincida com as representacfes do
enunciador”. Compreender um enunciado vai além do dominio do cédigo gramatical
e envolve saberes, hipoteses e raciocinios que estabelecem um contexto que nao é

preestabelecido e estavel.

Para o autor, ndo ha enunciado que tenha um sentido fixo fora de contexto. E
0 contexto ndo é o ambiente fisico ou 0 momento e o lugar da comunicacao.
Maingueneau (idem) propde trés tipos de contexto: O contexto situacional (ou
ambiente fisico) da enunciacdo; o contexto, ou seja, a memoria do intérprete que
estabelecera relacdo entre unidades do texto e o conhecimento de mundo.

Além do contexto, a nocdo de sentido € central na Analise de Discurso.
Pécheux (1995) estabelece a nocdo de carater material do sentido estabelecida na

instancia de producéo do discurso.

[...] o sentido de uma palavra, de uma expressdo, de uma
proposicdo etc., ndo existe em ‘si mesmo’ [..] mas €
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determinado pelas posi¢des ideoldgicas que estdo em jogo no
processo soOcio histérico no qual as palavras, expressoes e

s

proposicdes sdo produzidas (isto €, reproduzidas). [...] as
palavras, expressbes, proposi¢cdes, etc., mudam de sentido
segundo as posicdes sustentadas por aqueles que as
empregam [...] (PECHEUX, 1995, p.160)

Em contribuicdo com Pechéux e com a teoria da producéo do discurso e do
sentido, Authier-Revez (2004) afirma que o sentido de um texto*’ nunca esta pronto,
visto que ele se produz nas situacfes dialdgicas ilimitadas que constituem suas
leituras possiveis. Esta formacdo discursiva que, para Pechéux dissimula sua
dependéncia ao todo complexo dominante, ou seja, ao interdiscurso, também é
desenvolvida por Authier-Revez (2004) que exemplifica o principio ao evidenciar que
o receptor ndo é “alvo” (grifo da autora) exterior de um discurso. Para ela: “o alcance
de sua compreensao esta incorporado no processo de producdo do discurso”
(AUTHIER-REVUZ, 2004, p.42).

Assumindo a forte influéncia do Circulo de Bakhtin sobre o seu pensamento e
sobre todo o desenvolvimento da Analise do discurso da escola francesa, Authier-

Revuz se refere a um duplo dialogismo:

[...] ndo por adicdo, mas em interdependéncia — que é colocado
na palavra: a orientacao dialdgica de todo o discurso entre ‘os
outros discursos’ é ela mesma dialogicamente orientada,
determinada por “esse outro discurso” especifico do receptor,
tal como € imaginado pelo locutor, como condicdo de
compreensdo do primeiro. Colocar a interlocucdo como fator
constitutivo do discurso acrescenta, assim, um parametro na
producdo do discurso no campo do interdiscurso [...]

(AUTHIER-REVUZ, 2004, p.43).

Charaudeau (2008) prop6e aplicacbes dos principios da AD ao tratar dos
componentes da situacdo de comunicacdo e evidencia-los em situacdes dialogais
presenciais e monologais. Partindo da constru¢cdo de que todo sujeito falante, ou
locutor, como denominado nesta corrente tedrica, ocupa 0 centro de uma situacao

de comunicacdo que se constitui como um espaco de troca no qual ele estd em

*" Texto para os teéricos da Andlise do Discurso é a materializacdo do discurso e ndo comporta apenas 0s
signos verbais, mas também o0s gestos, a entonacao, as imagens, entre outros. O discurso, por sua vez, € a
pratica social da producao de textos.
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relagdo com um interlocutor, o autor afirma que a relagéo entre ambos se define de

acordo com caracteristicas fisicas, identitarias e contratuais.

Contrapondo as simplificagbes sofridas pelo processo de comunicar,
Charaudeau (2008) afirma que comunicar € proceder a uma encenacgéo. “O locutor —
seja ao falar ou escrever — utiliza componentes do dispositivo da comunicacdo em

funcado dos efeitos que pretende produzir em seu interlocutor” (ibidem, p. 68).

Ha em Charaudeau (2008) uma forte preocupacdo em esclarecer 0s
conceitos com os quais formula sua teoria e o0s aportes metodologicos para
aplicacdo na andlise do discurso. Entre elas estdo a nocao de situacdo e contexto,
sendo que situacéo se refere ao ambiente fisico e social do ato de comunicacéao, é
externa ao ato de linguagem, embora constitua as condi¢cfes de realizacdo do ato; e
contexto, ao ambiente textual de uma palavra ou de uma sequéncia de palavras, ou
seja, € interna ao ato de linguagem, sempre configurado de alguma maneira (texto

verbal, imagem, grafismo etc.).

As caracteristicas fisicas dos parceiros em situacdo de comunicacao
apontadas por Charaudeau (2008) séo: estar presentes fisicamente proOximos um ao
outro ou ndo; serem unicos ou multiplos; estarem préximos ou afastados, ou seja, a
disposicéo entre eles; uso de canal oral ou grafico; direto ou indireto e, ainda, 0s
coédigos semioldgicos utilizados. Ja as identitarias envolvem as caracteristicas
sociais dos parceiros em interlocucdo como: idade, sexo, raca, classe; as socio

profissionais; psicolégicas e relacionais.

Como caracteristicas contratuais, 0 autor aponta: troca/néo troca, ou seja, o
contrato admite troca dialogal, também chamada de interlocutiva, como nas
conversas e dialogos do cotidiano, ou, ao contrario, ndo admite troca como na
exposicdo de um conferencista. Para o autor, o contrato de troca pode prever uma
situacdo de comunicacdo dialogal ou monologal. Os rituais de abordagem e o0s

papéis comunicativos completam as carateristicas contratuais.

[...] a situacdo de comunicagéo determina a identidade social e
psicologica das pessoas que comunicam. E que, ao comunicar,
essas pessoas se atribuem, também, uma identidade
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propriamente linguageira que ndo tem a mesma natureza da
identidade psicossocial. Embora esses dois tipos de identidade

s

se confundam na instancia do falado locutor, € necessario
distingui-las para compreender como se configura aquilo que
esta em jogo no ato da comunicacdo (CHARAUDEAU, 2008, p.
76).

O autor distingue 0s sujeitos em duas categorias: 0S parceiros e 0S
protagonistas. No primeiro, os parceiros do ato de linguagem séo seres sociais e
psicolégicos definidos por tracos identitarios cuja pertinéncia depende do ato de
comunicacao considerado. O locutor-emissor produz o ato de comunicacao (sujeito
comunicante), o outro é o interlocutor-receptor, que recebe, interpreta e reage, o

sujeito interpretante.

Por outra dimensé&o, porém, 0s sujeitos sdo 0s protagonistas da enunciacao,
ou seja, os seres de fala internos ao ato de linguagem e definidos pelo seu papel
linguageiro. “Um [...] € o Enunciador que realiza esses papéis linguageiros intervindo
ou apagando-se no discurso; o outro € o Destinatario, a quem o locutor atribui um
lugar determinado, no interior do seu discurso” (CHARAUDEAU, 2008, p. 76).

Para finalizar as contribuicdes da AD para nossa investigacao tedérica sobre o
didlogo, apresentamos a diferenciagao feita por Charaudeau (2008) entre a situacao
de comunicacao dialogal e monologal. Na primeira, ha a presenca dos parceiros em
um ambiente fisico comum, com uso do canal oral, no qual ha utlizacdo de
entonacdes, gestos e mimicas com percepc¢ao imediata pelo locutor das reacdes do
interlocutor e a ordem das palavras € afetiva. O locutor estd a mercé do interlocutor

gue pode leva-lo a antecipar-se, hesitar, retificar e complementar.

Ja na situacdo monologal, os parceiros ndo estao presentes fisicamente e o
contrato ndo permite a troca e o canal de transmissdo pode ser oral ou gréfico.
Neste caso, o locutor ndo tem percepcao imediata sobre as rea¢des do interlocutor,
apenas pode imagina-las e a ordem das palavras, ou configuracao verbal pode ser
feita de maneira logica e progressiva, em uma construcdo continua e organizada

com ou sem explicitacdo da entonacéo e dos gestos.
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Para Charaudeau (2010), é preciso observar que entrar em contato com o
outro implica que se possa justificar a razao pela qual se toma a palavra: “[...], pois

tomar a palavra é um ato de imposicdo de sua presenca frente a este outro
(enquanto falo o outro néo fala)” (CHARAUDEAU, 2010, p. 59).

3.3 DIALOGO COMO FORCA TRANSFORMADORA

Em nosso objetivo de compreender o dialogo, encontramos as mais diversas
abordagens em diferentes campos do saber, como brevemente apresentamos. Entre
tantas possibilidades, nos deparamos com o tratamento filoséfico dado ao tema por
Gadamer (2002). Embora tenha contribuido para a construcao de um paradigma de
conhecimento, a Hermenéutica, também apresentou proposi¢cdes para dialogo no
ambito da praxis. Para ele, o dialogo esta colocado como o verdadeiro centro do

humano e manifestacdo suprema da linguagem:

A capacidade para o didlogo € um atributo natural do homem.
Aristoteles definiu 0 homem como o ser que possui linguagem
e linguagem se da apenas no didlogo. Mesmo que a linguagem
possa ser codificada e encontrar uma relativa fixacdo no
dicionario, na gramatica, na literatura, sua vitalidade propria,
seu amadurecimento e renovacdo, sua deterioracdo e
depuramento até a elevadas formas estatisticas da arte
literaria, tudo isso vive do intercambio vivo entre seus
interlocutores. A linguagem apenas se da no dialogo
(GADAMER, 2002, p. 208).

Partindo da Filosofia da linguagem, apds analisar, em detalhes, o dialogo
como processo, Gadamer (2002) religa as dimensdes que o compde e provoca com
0 questionamento: “A arte do didlogo esta desaparecendo? Na vida social de nossa
época ndo estamos assistindo a uma monologizacdo crescente do comportamento
humano?” (ibidem, p. 242).

Ao especular sobre as causas que poderiam estar restringindo a capacidade
de dialogar, o autor comeca apontando as grandes questdes civilizatérias. Entre

elas, o0 modo de pensar predominantemente técnico-cientifico e a mediacéo
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tecnoldgica®®. Essa Ultima produz o que ele chama de empobrecimento comunicativo
para chegar ao que ele coloca como elemento central: “...] incapacidade para o
didlogo refere-se, antes, a possibilidade de alguém abrir-se para o outro e encontrar
nesse outro uma abertura para que o fio da conversa possa fluir livremente”
(GADAMER, 2002, p. 208).

Para Di Napoli (2000), se Gadamer tivesse escrito suas reflexdes no tempo
atual, talvez ficasse mais critico, porque o computador e a tecnologia da informacéo
tornaram o dialogo e as relacdes humanas mais impessoais ainda, se néo ficticias. A
incapacidade para o didlogo pode ser analisada tanto do ponto de vista subjetivo
guanto objetivo. Na primeira dimensao esta a incapacidade para ouvir e na segunda,

a auséncia de uma linguagem comum.

E ndo sera realmente uma de nossas experiéncias humanas
fundamentais essa de ndo percebermos no tempo certo o que
esta acontecendo com o outro, ou entdo, de nosso ouvido ndo
ser suficientemente afinado a ponto de ‘ouvir a mudez e o
endurecimento do outro? Ouvir erroneamente também faz parte
dessas experiéncias bésicas. [...] SO pode fazer ouvidos de
mercador ou ouvir erroneamente que estd constantemente
apenas ouvindo a si mesmo, quem possui 0s ouvidos tao
cheios de si mesmo, buscando seus impulsos e interesses, que
ja ndo consegue ouvir o outro. [...] Apesar disso, a capacidade
constante de voltar ao didlogo, isto é, ouvir 0 outro, parece-me
ser a verdadeira elevacdo do homem a sua humanidade
(GADAMER, 2002, p.214).

Na dimensao objetiva, o autor atribui a degradacédo crescente da linguagem
comum entre os interlocutores, ao fato de nos acostumarmos com as situagdes de
monodlogo que caracteriza a civilizacdo cientifica com a tecnologia informacional do
tipo anénimo. E, pois, & medida que crescem 0s recursos tecnoldgicos que se
incorporam ao nOsSSO Corpo € a nossa rotina, que desaprendemos a falar. “[...] Esse
falar que é falar para alguém, responder a alguém e que chamamos de conversa”
(ibidem, p.215). E o entendimento torna-se dificil onde falta uma linguagem comum.
O entendimento entre as pessoas tanto cria uma linguagem comum como a

pressupde. O estranhamento vem do fato de n&o “falarem a mesma lingua”.

8 Em sua obra, Verdade e Método I, publicada pela primeira vez em 1960, Gadamer faz referéncia ao telefone, que
restringiria o didlogo ao elemento acustico.
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A partir da concepcao de Gadamer compreende-se que, COmo 0O Sujeito se
faz na propria compreenséo da vida, ele nunca esta completo (DI NAPOLI, 2002). A
identificacdo no didlogo se d4, portanto, com a falta de experiéncia. Isso significa
que, para Gadamer, 0 outro nos traz algo de novo, mas ap6s o diadlogo, os dois
interlocutores tém algo diferente que os une. Trata-se da unido de duas experiéncias

diferentes, vividas e, entdo, partilhadas.

Construgdo semelhante pode ser encontrada em Marcondes Filho (2004),
guando o autor afirma que a comunicagéo. “[...] € um acontecimento, um encontro
feliz, o momento magico entre duas intencionalidades [...] vem da criacdo de um
ambiente comum em que os dois lados participam e extraem de sua participacéo
algo novo, inesperado (MARCONDES FILHO, 2004, p. 15).

E, pois, pelo didlogo que se torna possivel aproximar os mundos das
experiéncias individuais, dos mistérios pessoais intransponiveis formados sentidos
na apercepcéao sensivel do mundo. Para Gadamer (2002), o verdadeiro dialogo néo
proporciona apenas a experimentacéo direta de algo novo, mas sim, o encontro no
outro de algo que ainda ndo haviamos encontrado em nossa prépria experiéncia de
mundo. “O didlogo possui uma forga transformadora” (ibidem, p. 211) e deixa

marcas.

Para Gadamer (2002), é no dialogo, como entendimento tacito transbordante,
gue se pode construir aquela espécie de comunhdo onde cada qual continua sendo
0O mesmo para O outro porqgue ambos encontram a Si mesmos no outro. “A
disposicéo para entrar num dialogo, a expansao e o enriquecimento do participante,
no sentido de ampliacdo de sua propria experiéncia, [...] podem levar uma

comunidade a preparar-se para ouvir ou dispor-se a ouvir’ (DI NAPOLI, 200, p.310).

A perspectiva de Gadamer € complementada por Ricoeur (1995), quando este
afirma que a experiéncia vivida, permanece privada, mas 0 seu sentido, a sua
significacdo tornam-se publicas. “A comunicacéo €, deste modo, a superacao radical

da ndo comunicabilidade da experiéncia vivida [...]” (RICOEUR, 1995, p.66). E essa
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comunicacgéo € dada, ao olhar do autor, como um “milagre”, no sentido de surpresa,

de espanto.

Pensar a comunicacdo como milagre, conforme Coelho (2013) é apontar para
uma razao que vai além da razao natural. Trata-se da superacdo da solidao, ou seja,
da impossibilidade de apreensdo da experiéncia do outro, € a tentativa de cada
individuo de alcancar — a inalcancavel — alteridade.

No dialogo, o horizonte de questionamento se da a partir de
uma abertura ao outro que inclui por-se na sua posicéo frente
ao horizonte, sem que para isso se precise chegar a um
entendimento com o dialogante. Nao se trata de conceber o
didlogo como estabelecimentos de entendimentos em nivel de
consensos, mas de se chegar a compreensfes sem que para
isso se precise de convencimentos. Trata-se de uma
concepcao de dialogo que resguarda as diferencas. O que une
os dialogantes ndo € o entendimento a que possam chegar,
mas o horizonte comum - a tradicdo que compartilham
(CARBONARA, 2013, p. 105).

Tudo que € dito ndo tem sua verdade simplesmente em si mesmo, mas
remete amplamente ao que nao é dito (GADAMER, 2002). Para ele, todo enunciado
€ motivado, isto é, a tudo que € dito podemos perguntar com razao: Por que dizes
isso? Um enunciado sO consegue tornar-se compreensivel quando no dito
compreende-se também o ndo dito. Uma pergunta sobre a qual ndo sabemos a
motivacdo ndo pode ser respondida. Pois € s6 a histéria da motivacao da pergunta
gue abre o0 ambito a partir do qual se pode procurar e dar uma resposta. Assim, tanto
no perguntar quanto no responder se da um dialogo infinito em cujo espaco se dao
palavra e resposta. “Tudo que é dito encontra-se neste espago” (GADAMER, 2002,
p. 181).

3.4 DIALOGO NA GENESE DA COMUNICACAO HUMANA

Campo de estudos em construcdo (BRAGA, 2004), a ciéncia da comunicacao
€ um espaco de interfaces. Mesmo quando tratamos de contextualizar o diadlogo
diretamente neste campo, acabamos por buscar autores que abordam e discutem os
encontros e desencontros entre a comunicacao e o dialogo, mas que sdo oriundos

de outros campos do saber.



103

Comecamos com a referéncia de Brennand (2001), que recorre a Habermas
(1929) e Freire (1987) para evidenciar a centralidade do didlogo na comunicagdo. A
autora afirma que ambos reconhecem o dialogo como uma exigéncia ontolégica
universal. Freire (idem) define o homem como um sujeito de relagbes e Habermas
(2012) como um sujeito de comunicacdo. “E no didlogo que a experiéncia se realiza
dentro das condi¢des essenciais. Em Freire (2005), como pratica da liberdade e em
Habermas, como manifestacdo da racionalidade do sujeito” (BRENNAND 2001, p.4).

Ao tratar da acdo dos homens sobre o mundo para transforma-lo, Freire
(2005) afirma que o homem se faz livre ao expressar-se, expressando o mundo. I1Sso
implica o comunicar-se. Para ele, a palavra, mais que instrumento, é a origem da
comunicacao, € essencialmente, o didlogo. Partindo do principio de que o diadlogo &
um movimento constitutivo da consciéncia e do reconhecimento do outro, supdem
gue engajar-se num dialogo caracteriza um “relacionamento horizontal”. Ainda, o
didlogo para Freire (idem) é uma necessidade existencial, Ele ressalta, porém, que &
condicao fundamental para o dialogo, a presenca do amor, da humildade, da fé no

homem, da criatividade, da criticidade e da esperanca.

E, pois, o dialogo o encontro dos homens mediatizados
pelo mundo, para provoca-lo, pronuncia-lo de forma
critica e criativa. Com o dialogo, estabelece-se uma
relacdo de confianca entre os homens. Do contrario, “é
uma farsa. Transforma-se, na melhor das hip6teses, em
manipulacao adocicadamente paternalista” (FREIRE,
2005, p. 94).

Em sua Teoria do Agir Comunicativo, Habermas (2012) compreende o agir
comunicativo como forma de chegar ao entendimento. Para ele, a acdo comunicativa
€ uma situacdo de acdo e linguagem. Nela, o0s atores sociais assumem
alternadamente os papéis comunicacionais de atuantes, falantes, destinatarios e

pessoas presentes, isto €, de sujeitos em dialogo.

Sampaio (2001) revisita a obra de Habermas pela dimensdo do diadlogo e
afirma que com o advento da modernidade estariam amadurecidas as condicbes
para o desenvolvimento de uma racionalidade comunicativa, isto é, constituida na

interagcdo comunicativa de sujeitos capazes de linguagem e ac&o. Isso ocorre na
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medida em que a emancipagao progressiva do homem do jugo da tradicdo e da
autoridade confere ao mesmo a possibilidade de estar sujeito apenas a for¢ca da
argumentacdo. A comunicacdo, para 0 autor, € concebida como um processo
dialdgico por meio do qual sujeitos capazes de linguagem e acao interagem com fins
de obter um entendimento.

Contemporaneamente, Marcondes Filho (2010) inclui o diadlogo em suas
construcdes tedricas sobre comunicacdo. A partir da filosofia, o autor afirma que o
didlogo esta na propria génese da comunicacdo humana. J& na tradicdo do
pensamento grego e judaico, € possivel localizar o reconhecimento do homem e de
suas relagbes nas conversas com a natureza e com Deus. O didlogo que sera
escrutinado pelo autor, € aquele em que o Tu justifica a existéncia de um Eu. “Logos
€ uma palavra que atravessa, que alinha, que liga, que amarra os envolvidos na

conversacao, dia-logos” (MARCONDES FILHO, 2010, p.46).

Para compreender o didlogo no processo comunicacional mediado ou, como
ele nomeia o didlogo digital, Marcondes Filho (2010) recorre a Flusser (1983), que
analisa a sociedade ocidental como um tecido comunicativo, que entende a soliddo
da massa como consequéncia da dificuldade crescente de entrarmos em

comunicacao dialdégica uns com os outros. Segundo Flusser (1983):

Sob o bombardeio quotidiano pelos discursos
extremamente bem distribuidos dispomos, todos, das
mesmas informacdes, e todo intercambio dialdgico de
tais informacgfes esta se tornando redundante. A nossa
sensacdo de soliddo se deve a nossa incapacidade
crescente de elaborarmos informacbes novas em
didlogo com os outros (FLUSSER, 1983, p. 59).

Outra importante contribuicdo de Flusser (2007) foi a de apontar a diferenca
entre comunicacdo dialégica e comunicagcdo discursiva. Para ele, para produzir
informacdes, os homens trocam diferentes informa¢des na esperanca de gerar uma
nova informacdo, o que constitui a comunicacdo dialégica. JA& a comunicacao
discursiva é marcada pelo compartilhamento de informacfes que buscam manté-la,

preserva-la, resistindo ao efeito entropico da natureza.

Em consonéancia com o que buscamos nesta pesquisa, 0 autor traz a nogao

de vinculo como intrinsecos aos processos comunicativos. Para ele, os vinculos séao
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formas de aproximacao espacial, sdo formas de aproximacao entre os corpos. Os
vinculos permitem a comunicacdo ou, sdo comunicacdo, na medida em que

permitem a constituicdo das sociedades.

A contribuicdo de Flusser (1998) também se da ao estabelecer as condi¢cdes
para que o didlogo aconteca. Para ele, a situacdo de dialogo supde que dois ou mais
sistemas troquem informacdes. Porém, para que aconteca a troca, € necessario que
situacdes prévias sejam asseguradas. Na compreensdo do pensador, 0s sistemas
nao podem ser idénticos ou muito semelhantes; os sistemas ndao podem ser
inteiramente ou quase inteiramente diferentes; um dos sistemas ndo pode englobar
ou quase englobar o outro e, finalmente, os sistemas precisam estar abertos um

para o outro.

Investigando um ambiente no qual a internet ainda ndo estava presente, o
autor observa que o Ocidente elaborou dois tipos de didlogos, os circulares visiveis
nas mesas redondas ou parlamentos e os didlogos em rede presentes no sistema
telefénico e na opinido publica. Se transportada para os dias atuais, certamente o
sistema telefonico perderia espaco como técnica e a leitura de Flusser (idem)
ganharia nova conotacdo no espaco mediado por computador, especialmente nas

chamadas midias e redes sociais.

Marca da sociabilidade do sujeito contemporéneo, os espacos de interacao
nas redes estabelecidas com base na internet estabelecem uma aproximacao com o
outro pelo né da linguagem (LEMOS e LEVY, 2010). Os autores definem como
caracteristica do ciberespaco, a alteridade radical no qual as nocbes de erro e de
razdo, de verdadeiro e falso sao frequentemente de pouca utilidade nas
conversacoes, uma vez que elas podem ocorrer entre interlocutores que nao jogam
0 mesmo jogo ou nado compartiiham os mesmos mundos. “Se admitimos que o
didlogo deve conseguir vincular dois jogos de linguagem, dois universos de sentidos

diferentes, ele deve entao situar além do verdadeiro e do falso” (ibidem, p. 235).

Resgatando o sentido do didlogo como o espaco onde cada sujeito tenta

exprimir o que pensa e escuta 0s outros o mais atentamente possivel, Lemos e Lévy
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(2010) afirmam que o didlogo ndo tem por efeito deslocar posi¢cbes, mas sim, ajudam
cada um a incluir seu ponto de vista, sua posi¢céo. “Durante o desenrolar do dialogo,
a visdo de cada um implica progressivamente a compreensdao cada vez mais
profunda que os outros tém dos outros pontos de vista” (ibiden, p. 237). Conforme os
autores, a palavra gira no circulo até que emerja uma nova ordem. Para eles, o
ciberespaco e o futuro da internet apontam para uma nocao de dialogo marcada por
um carater comunicativo, conversacional e ndo apenas para a dimenséao informativa

das novas midias.

3.5 TECITURAS E RELIGACOES: DIALOGO E COMUNICACAO NO CONTEXTO
DAS ORGANIZACOES

Feito o percurso tedrico em busca de descobrir o que as escolhas de nosso
itinerario proporcionaram sobre o dialogo, chegou o momento de tecer junto o que
encontramos pelo caminho. Desafiando as fronteiras das areas de conhecimento,
organizamos as proposi¢cdes dos autores por afinidade e promovemos uma tecitura
do conhecimento que pudesse atender as categorias que vimos emergir no decorrer
da exploracéo teodrica, a saber: elementos centrais do didlogo e contribuicbes dos

estudos sobre dialogo para a comunicag¢do no contexto das organizacoes.

Em um movimento inicial, reunimos as contribuicbes que percebemos como
centrais para compreender o didlogo na visdo dos autores, escolas e abordagens
gue nossa pesquisa conseguiu alcancar (Figura 6). A partir de Bohn (2005)
passamos a compreender o didlogo como um processo que se estabelece tendo
como pressuposto a abertura para o outro (BUBER, 2009), entre os Interlocutores,
com fins de estabelecer vinculos de cooperacdo (SENNETT, 2012) alcancando a

melhoria da condicdo humana.

Compreendemos que essa perspectiva ganha sentido no contexto das
organizacdes contemporaneas que se configuram por meio de relacionamentos. E
nas trocas vivenciais e da comunicacao, que podem ser representadas pela palavra,
gue 0s sujeitos organizacionais (interlocutores), em relacdo de abertura e

reconhecimento do/com o outro, apreendem e constroem as realidades. Nas trocas
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permanentes, imprevisiveis e cadticas, os relacionamentos se fortalecem a partir do
didlogo e podem resultar em melhores condicdes humanas no espacgo

organizacional para a cooperagéo entre os interlocutores.

Para melhor compreender as dinamicas da interagdo comunicacional nos
aproximamos de Sennett (2012) e de sua proposicéo do dialogo dialégico, que pode
ser sugerida como uma dimensdo possivel do didlogo, especialmente no contexto
organizacional. Nesta dimensédo do dialogo, ndo ha necessidade de sintese, ndo ha
presenca de fator hierdrquico e os mal-entendidos, os conflitos s&o, também,
espacos de crescimento do relacionamento e de aprendizado para a organizacao e

para todos os interlocutores a ela relacionados (SENNETT, 2012).

Figura 4 — Elementos centrais do processo de didlogo.

Atributo do
humano
Formador do Abertura parao
espaco re'laglonal e
a partir da
in‘;eracﬁo ALTERIDADE
Constituidordo Espacode
sujeito como interpretacdes e
consciéncia (re)
organizada Ve interpretacdes
N&o busca
Comunicagdo sé Como processo consenso ou
existe na convencimento,
reciprocidade do mas sentido e
didlogo significado
Oposto a Ac3o.
m0n0|0805 que € e Permanente,
a fala artificial Pliaba Imprevisivel e
o vinculo e das cackica
relactes de
cooperacao

Fonte: A autora (2016)
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Dos estudos da Linguistica, temos a contribuicdo do Circulo de Bakhtin que
compreende a comunicacdo na reciprocidade do dialogo; que € visto como
fendmeno complexo e heterogéneo no qual se encontram aspectos linguageiros e
extralinguisticos. Destacamos a relevancia dos componentes extralinguisticos: a
percepcao visual e auditiva do interlocutor na interacdo, os gestos e 0s movimentos
do corpo, entre outros. A interacdo entre comunicantes e a constatacao de que cada
interacdo € uma acao reciproca que tende para o fenbmeno dialogal.

“‘Cada ato de producéo de um enunciado concreto supde uma sequéncia, e
ele vai continuar depois da contrarréplica: cada mudanca de uma réplica pela
contrarréplica do outro interlocutor € uma pausa até nova réplica do primeiro
interlocutor” (JAKUBINSKIJ, 1923, p. 140, apud IVANOVA, 2011, p. 244). Os
discursos tém uma orientacdo dialdgica e, por esta orientagdo, se encontram com
outros discursos no caminho do seu objeto. O sujeito € constituido na
intersubjetividade do dialogo, como consciéncia organizada a partir do signo,

principalmente, linguistico, que é exterior, ideoldgico e social.

A partir desses aportes nos foi possivel compreender o papel constitutivo da
relacéo na construcdo do discurso / mensagem, ou seja, inviabiliza-se a perspectiva
do modelo matematico de transmisséao da informacéo, visto que o aspecto dialégico
prevé a construcdo social dos enunciados nas relacdes de troca/conversacao. Outra
contribuicao significativa € a construcdo social da figura do interlocutor. Ndo apenas
de emissor e receptor, mas de sujeitos em situacéo de igualdade na construcao das
mensagens. A acao reciproca na interacdo elimina, também, a hierarquia entre
emissor e receptor, sendo que esta ultima serve apenas como informacdo de
contexto para definir o impacto das relacées socialmente estabelecidas sobre a

construcéo da mensagem.

A comunicacédo se da pelo dialogo, ndo pelo mondlogo. Informacdes emitidas
nao estabelecem trocas conversacionais, a ndo ser que sejam submetidas ao
processo de interacdo entre os interlocutores. Se o0 sujeito € constituido na
intersubjetividade do didlogo como consciéncia organizada a partir do signo,

principalmente linguistico, que € exterior, ideoldgico e social, ele se constitui frente
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ao outro, num jogo de contraposi¢cdes enunciativas e é preciso respeitar neles a
natureza de sujeitos. A organizagcdo, como um dos sujeitos organizacionais, se
atualiza e se constréi discursivamente nas interacbes com os demais sujeitos

organizacionais.

A comunicacao sé acontece por meio do dialogo e ele se da independente da
intencionalidade e dos papéis sociais dos interlocutores. Ndo é mais possivel falar
em transmissédo da informacdo, mas sim em constru¢cdo do sentido dos discursos
nas situacdes de trocas comunicacionais ou conversacdes. Cada mensagem,
determinada tanto por quem a produz quanto por quem a recebe, implica em réplicas
e tréplicas. Se os sujeitos se constituem frente aos outros na intersubjetividade do
didlogo, todos os sujeitos organizacionais estdo em interacao constante e reciproca

gue nao pode ser controlada.

Ja entre as contribuicdes das diferentes abordagens da Pragmatica para a
compreensao do dialogo estdo os componentes extralinguisticos envolvidos na
conversacao e que sao fundamentais para a contextualizacdo do discurso estédo: o
humor, a ironia, o subentendido, os implicitos, entre outros aspectos que envolvem a
comunicacao entre os interlocutores para além do significado de frases e palavras. A
linguagem € acao, ou seja, os individuos estdo gerando acdo ao usar a linguagem e
com isso criando espaco, tempo e identidades em vez de simplesmente representar

0 mundo por meio de palavras.

O entorno performativo das préticas linguisticas também se destaca, pois &
responsavel pela criacdo do tempo e do espaco, com isso, 0s atos performativos,
gue sao todos os atos de fala, podendo ser, implicitos ou explicitos, a medida que
vao surgindo, tem potencial de criar fissuras, propondo formas diferenciadas de
cooperacdo e acado (OLIVEIRA, 2013, RAJAGOLAPAN, 2010). Um enunciado
significa bem mais do que o que foi literalmente expresso e, por fim, a relevancia de
um enunciado esta relacionado com a quantidade de informacgéo, a veracidade, a

relevancia e a clareza.
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A partir dessa abordagem, podemos compreender o aprofundamento das
dindmicas da interacdo face a face, ou seja, como 0s sujeitos organizacionais se
envolvem, alternadamente, nas trocas conversacionais que marcam o didlogo, uma
vez que na interacdo face a face, o discurso € coproduzido em um trabalho
colaborativo incessante. “Para que haja troca comunicativa, ndo basta que dois
falantes (ou mais) falem alternadamente; € ainda preciso que eles se falem, ou seja,
que estejam “ambos” engajados na troca” (KERBRAT-ORECCHIONI, 2006).

Consideramos que a Pragmatica apresenta outra questao que contribui para a
comunicacdo no contexto das organizacbes quando se refere a construcdo da
relevancia dos estimulos que envolvem os sujeitos organizacionais em situacdo de
didlogo. Perceber o estimulo para além do conteudo estrito, envolvendo dimensdes
como a memoria e 0s estimulos visuais, entre outros, pode ampliar a compreensao
do contedado construido colaborativamente entre os interlocutores (WILSON e
SPERBE, 2005).

A observacdo das maximas de Grice (1913-1988), que formula um conjunto
de principios ou sistema de regras para determinar a eficacia comunicativa do
enunciado e o equilibrio interacional na conversagcao, também pode contribuir para
estabelecimento do dialogo igualitario entre os sujeitos organizacionais. Observar o
qgue Grice propde quando se refere as leis implicitas que governam o ato
comunicativo de dois sujeitos em dialogo, implica em compreender o conjunto de
regras que ele denomina como principios de cooperacéo. Para a comunicacdo no
contexto das organizacdes significa admitir que falante e ouvinte se intercalam em

seus papéis e que ambos tém o controle do jogo comunicativo.

As teorias conversacionais, na abordagem da Pragmatica, ainda no contexto
da linguistica, apontam, em inferéncia nossa, que € preciso um engajamento efetivo
gue represente a disponibilidade para o dialogo. Ou seja, 0s principios de
cooperacao estabelecem parametros possiveis que preveem que as interacdes se
intercalem a partir de regras tacitas em um jogo comunicativo. I1sso significa que no
didlogo entre sujeitos organizacionais, é fundamental que se observe a troca de
turnos nas falas, ou seja, que haja espaco para a participacdo dos interlocutores em

situacao igualitaria de expressar-se.
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Compreendemos como elementos essenciais do dialogo, a partir da
proposicdo da Analise do Discurso, especialmente a abordagem da Escola
Francesa, que a construcdo dialdégica dos discursos, ou seja, o dialogismo € o
espaco de interacdo entre 0 eu e 0 tu, ou entre o eu e o outro, visto que todo
discurso vem interpelado por outras vozes (SANTOS e LUNARDELLI, 2010).

O espacgo relacional se da entre discursos. “O nosso discurso nao se
relaciona diretamente com as coisas, mas com outros discursos que semiotizam o
mundo” (FIORIN, 2006, p. 167). Nao ha realidade empirica, mas sim um real
construido pelos diferentes discursos. A analise de qualquer discurso que se
manifesta por meio da lingua implica em compreender: relagcbes de poder,
identidades sociais institucionalizadas, inconsciéncia ideolégica e outras

manifestagdes humanas.

Ja entre as contribuicdes possiveis da Analise do Discurso, esta o reforco da
necessidade de incluir a questdo da alteridade nos estudos da comunicacao, uma
vez que: “O sujeito falante somente se define e somente se comunica quando se
dirige a outro sujeito; este outro pode nédo aparecer [...] no ato de linguagem, mas
sempre estara inserido nos projetos de fala do sujeito falante” (MACHADO, 2014,
p.82).

O reconhecimento da alteridade e, por consequéncia, da intertextualidade,
gue recai sobre o texto e o discurso, ou seja, cada texto enunciado é formado,
consciente ou inconscientemente, por Vvarios textos, assim como a interpretacao
sofre a influéncia de referéncias textuais e discursivas diversas, impactando
diretamente na construcdo de significados. A partir desta construcdo, Machado

(2014) afirma que o ruido® torna-se parte inevitavel do ato comunicacional.

A proposta polifénica de Charaudeau (2006), que torna evidente a presenca

de quatro sujeitos no ato de linguagem € um dos pontos que pode favorecer a

*9 Grifo nosso, pois o termo ruido, quando aplicado no contexto da comunicag&o faz referéncia a uma concepgao
funcionalista do processo comunicacional, a qual refutaremos ao longo deste trabalho.
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compreensao da complexidade do processo comunicacional. O Eu locutor e o Eu
enunciador nem sempre coincidem, assim como o Tu destinatario e o Tu receptor.
Outra contribuicdo da Andlise do Discurso para a comunicagdo no contexto
das organizacdes diz respeito a complexidade da mensagem. Incluindo seu
contexto, cultura, referéncias e processos, 0s discursos produzem textos que levam
muito mais do que informacao, visto que ndo basta o desejo de informar algo a
alguém para que sejamos compreendidos. Machado (2014) reforca essa perspectiva
ao afirmar que a intencdo percebida e interpretada pode facilmente se desviar do
desejo inicial do locutor/enunciador. Ou seja, comunicar passa a ser bem mais do

que transmitir uma informacao, é fazer chegar ao interlocutor uma intencao.

Esta perspectiva também coloca por terra a ideia de publico e faz emergir no
processo comunicacional, o conceito de interlocutor. E impossivel alcancar
interpretacédo idéntica de um destinatario / receptor para outro. “[...] comunicar, no
nivel humano, € estabelecer uma relagao entre uma pessoa e outra” (PERUZZOLO,
2006, p.45). Nao ha controle hierarquico possivel sobre as interpretacbes de um
texto/discurso. Cada sujeito que interpreta o enunciado reconstréi seu sentido sem
compromisso algum com as representacfes do enunciador. Nao € mais possivel
pensar na relacdo entre os papeis de emissor e receptor, mas sim na construcao

dialogada dos enunciados.

O contexto, elemento fundamental para a interpretacdo do enunciado, ndo é
preestabelecido e estavel e depende da situacdo e é estabelecido pela memdria do
intérprete que estabelecera a relacdo entre o texto e o conhecimento de mundo.
Também, o sentido de um texto esta em construcéo, visto que ele se produz nas

situacOes dialdgicas ilimitadas que constituem suas leituras possiveis.

J& entre os elementos que percebemos como essenciais para compreender o
didlogo a partir de Gadamer (2002) destacamos que a capacidade para o diadlogo é
um atributo natural do homem. O sujeito € o ser que possui linguagem e linguagem

se da apenas no didlogo, que é um processo, uma forca transformadora, pois

proporciona o encontro, no/com o outro, de algo que o sujeito ainda ndo havia
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encontrado na sua experiéncia de mundo. Permite a construgdo de novas

interpretagdes sobre o mundo que ndo seriam possiveis sem a troca dialdgica.

Para a comunicacdo no contexto das organizagbes, a contribuicdo de
Gadamer é fundamental para que seja possivel compreender a incomunicagao

(WOLTON, 2006 e 2010), ou seja, as causas que restringem o didlogo.

Ampliando o contexto da complexidade das organizacbes e das relacbes
entre 0S sujeitos organizacionais, Gadamer contribui apontando as grandes
qguestdes civilizatérias como espaco das causas que restringem a capacidade de
didlogo. O modo de pensar predominantemente técnico-cientifico até a mediacao
tecnoldgica que produz o que ele chama de empobrecimento comunicativo esta na

raiz da dificuldade de abrir-se para o outro.

Outro tema apontado por Gadamer (2002) é a degradacdo crescente da
linguagem comum entre os interlocutores, que ele atribui ao fato de nos
acostumarmos com as situacdes de monologo que caracteriza a civilizagao cientifica
com a tecnologia informacional. Da mesma forma, ele aponta a relacdo entre o
crescimento dos recursos tecnoldgicos que se incorporam ao NOSSO COrpo € a nossa
rotina e a redugao da capacidade de falar. “[...] Esse falar que é falar para alguém,
responder a alguém e que chamamos de conversa” (GADAMER, 2002, p.215). O
entendimento entre as pessoas tanto cria uma linguagem comum como a pressupoe.

O estranhamento vem do fato de nao “falarem a mesma lingua”.

O estudo dos ndo-ditos™ no didlogo também tem a contribuicdo de Gadamer
(2002). Ele afirma que aquilo que é dito ndo tem sua verdade simplesmente em si
mesmo, mas remete amplamente ao que ndo é dito. Para ele, todo enunciado é
motivado. Isto €, a tudo que é dito podemos perguntar com razdo: Por que dizes
isso? Um enunciado s6 consegue tornar-se compreensivel quando, com o dito, se

compreende também o néo dito.

% Conforme Roman (2009), ha, nas organizacdes, trés conjuntos de enunciados verbais (orais e escritos) que
ele denomina como bem-ditos (conjunto de enunciados institucionais produzidos na organizag&o), mal-ditos
(conjunto de enunciados n&o-institucionais produzidos na clandestinidade da organizagdo) e nao-ditos
(enunciados mal-ditos) interditados ou impedidos de circular.
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Gadamer alerta para a incapacidade de escuta e a necessidade de diadlogo
para além da busca dos consensos, antecipando aqui, a proposta do didlogo
dialégico de Sennett (2012). A respeito do primeiro ponto, 0 autor questiona se ndo
reside no fato de sabermos, no tempo certo, 0 que esta acontecendo com o outro e
termos o ouvido suficientemente afinado para ouvir a mudez e o endurecimento do

outro, uma das experiéncias humanas fundamentais.

E a despeito de que ouvir erroneamente pode fazer parte da experiéncia, s6
faz “ouvidos de mercador” (GADAMER, 2002, p.251) — ndo ouve ou finge n&o ouvir —
guem esta ouvindo apenas a si mesmo, que possui ouvidos tdo cheios de si que nao
j& ndo consegue ouvir o outro. Propondo a organizacdo como sujeito, como
interlocutor, € possivel refletir até que ponto ela € capaz de ouvir o outro

interlocutor?

No segundo ponto, a reflexdo de Gadamer pode contribuir para que, nos
contextos organizacionais, o didlogo seja compreendido, ndo como uma busca de
consensos, mas como um espacgo, um caminho para se chegar as compreensodes.
Ele propde um diadlogo que resguarde as diferencas e ndo aquele que busca o
convencimento. O que aproxima e coloca os sujeitos em didlogo sdo seus
interesses, seus horizontes em comum e ndo a busca de uma ideia que prevaleca

sobre a outra.

E a partir das reflexdes de Gadamer (2002) que podemos nos questionar com
mais seguranca, e questionar os autores que acreditam no modelo matematico da
comunicacdo, assim como questionar as organizagcbes que ainda apostam na
abordagem informacional como modelo de gestdo comunicacional. Ele nos coloca
diante da realidade do mondlogo entre os sujeitos, especialmente com o avanc¢o dos
recursos tecnologicos, que aceleram o processo de estranhamento entre 0s
interlocutores. Inclui em suas reflexdes a importancia do nao-dito e da
intencionalidade, o que exige que 0S sujeitos organizacionais problematizem e

aprofundem a reflexdo sobre a complexidade do comunicar.
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No espaco da Ciéncia da Comunicacao e dos campos do conhecimento que
com ela atuam interdisciplinarmente ha contribuicbes importantes para a
compreensao do didlogo. Consideramos como elementos essenciais a perspectiva

de que o dialogo é uma exigéncia ontolégica universal.

Freire (2005) define o homem como um sujeito de relagdes e Habermas
(2012) como um sujeito de comunicagado. “E no didlogo que a experiéncia se realiza
dentro das condicdes essenciais. Em Freire, como pratica da liberdade e em
Habermas, como manifestacao da racionalidade do sujeito” (BRENNAND 2001, p.4).

A acdo comunicativa também é vista como uma situacdo de acdo e
linguagem, na qual os atores sociais assumem alternadamente o0s papéis
comunicacionais de atuantes, falantes, destinatarios e pessoas presentes, isto €, de
sujeitos em dialogo. Além disso, destaca-se, também, o didlogo como fendémeno
agregador. “Logos é uma palavra que atravessa, que alinha, que liga, que amarra os
envolvidos na conversacao, dia-logos” (MARCONDES FILHO, 2010, p.46).

Ja as reflexdes da Ciéncia da Comunicacéao sobre o dialogo séo fundamentais
para a comunicacdo no contexto das organizacdes. Nelas reside a esséncia dos
processos comunicacionais aos quais o campo esta filiado. Percebemos, porém, que
h& espaco para o crescimento das pesquisas e envolvimento com o tema do dialogo.
Entre as oportunidades de aprofundamento percebidas estdo o estudo sobre os
riscos de isolamento das organizacdes que se afastam do didlogo, o esvaziamento
dos discursos baseados em mondlogos, configurados unilateralmente e baseados

nas certezas.

Em consonancia com o que buscamos nesta pesquisa, surge a nocao de
vinculo como intrinseco aos processos comunicativos. Os vinculos sdo formas de
aproximacao espacial, aproximacao entre 0s corpos. Sao os vinculos que permitem
a comunicacdo ou, sdo a propria comunicacdo, na medida em que permitem a
constituicdo das sociedades.

Ainda como contribuicdo, estd a proposicdo do didlogo como espaco de
transformacédo para todos 0s sujeitos organizacionais, de criagdo de sentido, de

reinterpretacdo de realidade a partir da convivéncia. Fica evidente a necessidade de
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abertura dos sistemas comunicacionais um para o outro como condigdo para o

estabelecimento do dialogo.

As Ciéncias da Comunicagcdo e suas interfaces multidisciplinares nos
proporcionam a religacdo de conhecimentos relevantes para a andlise que foi
proposta neste trabalho. Por meio dela compreendemos o afastamento/isolamento
ao qual se submetem os sujeitos que evitam o didlogo, assim como o esvaziamento
dos discursos baseados em certezas e que ndo produzem sentido no interlocutor por
serem, muitas vezes, configurados unilateralmente. Da mesma forma, as reflexdes
aqui escolhidas e recortadas apontam para a importancia do dialogo nas trocas
comunicacionais como elemento central na construcdo de vinculos efetivos e da

manutenc¢ao dos relacionamentos baseados em confiancga.

Nesta fundamentacdo tedrica, ao analisarmos o elo entre comunicagcao e
didlogo, encontramos alguns autores, entre muitos possiveis, que 0s aproximam e
estudam de forma conjunta ou complementar. Por meio deles ampliamos a

compreensao sintetizada por Mansi (2014):

Comunicacdo é uma via de mao dupla, de troca, de
compartilhamento. Dialogo é um espaco de transformacéo, de
criacdo de sentido, de reinterpretacdo de realidade a partir da
convivéncia. Nao se trata de ver comunicagdo e dialogo como
principios opostos, mas com diferentes graus de profundidade.
O caminho do dialogo passa pela comunicacdo, como uma
primeira etapa, em que os individuos se conhecam, convivam,
estabelecam confianca para, num segundo momento, alcancar
um estagio mais profundo de interacdo (MANSI, 2014,
p.155).

A partir das abordagens escolhidas, algumas inferéncias tornaram-se
possiveis na busca de compreender as dimensdes do dialogo na comunicacdo
estratégica que acontece no contexto das organizacbes. O primeiro deles é o
entendimento de que a comunicacdo € um processo que transcende o0s
planejamentos e as intencdes formais da organizacdo e acontece a partir da

abertura de um sujeito para o outro.
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Se considerarmos a organizagcdo com um dos interlocutores (um sujeito
organizacional) em didlogo, podemos questionar a alteridade organizacional (grifo
Nnosso), ou seja, a disposicdo da organizagdo para abrir-se ao outro para coloca-se
em dialogo. Especialmente, se esse dialogo for dialdégico (SENNET, 2012), ou seja,
for estabelecido sem fins de sintese — convencimento, persuasdo de um dos
interlocutores pelo outro —, consenso ou qualquer movimento que signifique

concluséo do dialogo.

Compreendemos que Didlogo é um processo (BOHN, 2005) que se
estabelece a partir de interagBes reciprocas, com abertura para o outro (BUBER,
2009), portanto, baseado na alteridade (MARCONDES FILHO, 2010). Da-se entre
sujeitos interlocutores, de forma mediada, ou ndo, exigindo engajamento efetivo na
interpretacdo e construcdo de realidades. Tem potencial de transformacao
(GADAMER, 2002), a partir do estabelecimento de vinculos de cooperacao
(SENNETT, 2012). De rara ocorréncia, implica superar a soliddo dos monologos
para construir, conjuntamente, novas interpretacbes sobre o mundo de forma

dialégica (SENNETT, 2012), ou seja, permanente, imprevisivel e cadtica.

E, pois, com essa sintese que alcancamos ao estudar o didlogo que partimos
para a nova etapa do percurso: o olhar para as praticas da comunicacdo nas
organizacOes e a busca de nelas (re) conhecer 0os espacos ou, pelo menos, vestigios
das possibilidades até aqui sinalizadas ou, até mesmo, recursivamente, perceber a

necessidade de revisitar caminhos.
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4 (RE) DESCOBERTAS NO ESPACO DAS PRATICAS

Mas Kublai considerava valioso em todos os

fatos e noticias referidos por seu inarticulado informante

era 0 espago que restava em torno deles, um vazio néo preenchido
por palavras. As descri¢cdes das cidades visitadas

por Marco Polo tinham esse dom: era

possivel percorré-las com o pensamento, era possivel se perder,
parar para tomar ar fresco ou ir embora.

(italo Calvino, Cidades Invisiveis)

N&o acreditamos na fragmentacdo entre teoria e pratica. Como ja afirmado,
compreendemos que ha uma relacao recursiva entre as duas dimensdes. Ou seja, 0
pensamento e a producdo de conhecimento tedrico partem do vivido, que é,
também, fortemente influenciado pelo conhecimento produzido. Partimos para
investigar o espaco das praticas entendendo esta etapa como parte da mesma

trajetéria até aqui desenvolvida.

Nosso trabalho foi o de religar, dialogicamente, manifestacdes que podem, ao
primeiro olhar, parecer distintas, mas que percebemos como partes de um mesmo
fendmeno: as diferentes manifestacdes possiveis da comunicacdo no contexto das

organizacoes.

O relatorio de sustentabilidade que escolhemos analisar € um documento que
evidencia a relacdo gestdo — comunicacédo estratégica — dialogo (grifo nosso). Ja o
comportamento percebido nas interacbes estabelecidas nos espacos de midias
sociais revela a manifestacdo concreta do que esta assumido no relatério. Séao,

dialogicamente, dimensfes que podem ser antagbnicas e complementares.

Considerando nosso trabalho como o esboco de um mapa, um desenho que
aponta relevos e escrutina superficies, optamos por estabelecer parametros proprios
para selecionar os dados a serem coletados, assim como para a analise do que foi

selecionado.

Desenvolvemos a etapa empirica em quatro movimentos: 0 primeiro

movimento envolveu a aproximacdo e a exploracdo do Relatorio Sustentabilidade



119

2014 da Vale. O segundo movimento buscou as revelacbes/relagbes
proporcionadas pelos posicionamentos apresentados no Relatério sobre a
concepcao de didlogo. Ja o terceiro movimento ancorou-se no espaco das midias
sociais, buscando encontrar ali as evidéncias proporcionadas pelas interacdes entre
0S sujeitos organizacionais. Por fim, o quarto movimento (grifos nossos) da
investigacdo empirica teve a intenc@o de promover a tecitura de todos os achados e
apontar as relacdes possiveis de serem estabelecidas.

4.1 RELATORIOS DE SUSTENTABILIDADE

Antes de apresentarmos 0s quatro movimentos, emergiu a necessidade de
melhor compreender o sentido que as organizacdes e a sociedade atribuem a

publicacdes como o Relatério de gestao e/ou Sustentabilidade.

Surgidos na esteira dos programas de qualidade total da década de 90 do
século 20, os relatérios de gestdo foram fomentados pelos processos de certificacédo
internacional como 1SO 9000, ISO 14.000°!. Posteriormente, foram fortalecidos pelos
programas regionais e pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ)*, da qual
fazem parte as organizacdes de grande porte que atuam em cenarios competitivos

de classe mundial.

Inicialmente publicados como conjunto de evidéncias de boas préticas e da
gestdo estratégica de uma organizacado, os relatérios de gestdo se transformaram,
também, em pecas de divulgacdo institucional, na maioria das vezes feitas sob

encargo da area técnica de comunicacao e/ou marketing. Materiais bem produzidos

*1 |SO é uma organizacao internacional independente, ndo-governamental com uma adesao de 162 organismos
nacionais de normalizacdo. Através dos seus membros, que relne especialistas para compartilhar
conhecimentos e desenvolver voluntérios, baseado no consenso, mercado normas internacionais pertinentes que
apoiam a inovacdo e fornecer solugdes para os desafios globais. Com sede em Genebra, Suica estabelece
normas internacionais que dao especificacdes de classe mundial para produtos, servicos e sistemas, para
garantir a qualidade, seguranca e eficiéncia. Fonte: http://certificacaoiso.com.br/

2 A FNQ é uma entidade privada e sem fins lucrativos criada por 39 empresas publicas e privadas com o
objetivo de administrar o PNQ. Ha cinco categorias do prémio: grandes empresas, médias empresas, pequenas
e microempresas, organiza¢des sem fins lucrativos e 6rgdos da administracdo publica. Para se candidatar as
empresas devem estar de acordo com algumasnormas: elegibilidade, inscricdo para candidatura e entregar
relatorio da gestdo, contendoperfil da organizacéo e descri¢cdo da gestdo no formato requerido pelos critérios do
prémio (DACRUZ FERNANDES e DOS SANTOS OLIVEIRA, 2008).
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e de alta qualidade visual ficam disponiveis nos sites e portais como mais um
recurso de visibilidade das informacgdes relacionadas com os processos de gestao

de empresas publicas, privadas e organiza¢des nao-governamentais.

Posteriormente, ja no inicio do século 21, as organizagbes de maior porte
passaram a publicar o que se denominou de Relatério de Sustentabilidade.
Atualmente, muitos deles sdo produzidos a partir de uma referéncia
internacionalmente reconhecida, o padrdo Global Reporting Initiative (GRI)®.
Conforme explicito em documento da organizacao que coordena o GRI, os relatorios
de sustentabilidade séo a préatica de medir e divulgar o desempenho organizacional
enquanto se trabalha rumo ao desenvolvimento sustentavel. “Um relatério de
sustentabilidade fornece uma declaracdo equilibrada e razoavel do desempenho de
sustentabilidade da organizagéo, incluindo contribuigdes positivas e negativas” (GRI,
2006, p.41).

Em alguns casos, houve a fusdo do Relatério de Gestdo com o de
Sustentabilidade e, em outros, 0 segundo substituiu o primeiro. Ambos, porém, séo,
no viés comunicacional, discursos emitidos/informados pelas organizacdes, no
sentido de evidenciar suas opcoes estratégicas e praticas. A analise de Baldissera e
Mour&o (2015) sobre os relatérios de sustentabilidade pode ser apropriada para os

diversos documentos desta natureza.

Seus discursos parecem ter forga para instituir as visées de
mundo das organizacbes como verdades, até porque,
articuladas em rede, suas verdades sédo permanentemente (re)
apresentadas, reverberando e sendo legitimadas pelo discurso
de outras organiza¢gbes de modo a tenderem ser percebidos
pelos publicos como discursos sobre o real, sobre os fatos. [...]
agem na perspectiva de eliminar as contradigfes, de suturar as
fissuras, de apresentar um discurso légico suportando em uma
compreensdo de mundo ja validada, isto é, uma compreensao
gue j& faz parte da cultura e do imaginario como explicacao de
mundo (BALDISSERA MOURAO, 2015, p. 2).

%3 Criada em 1997 a partir da reunio de ambientalistas, ativistas sociais e representantes de fundos socialmente
responsaveis, a GRI é uma organiza¢do multistakeholder, sem fins lucrativos, que desenvolve uma Estrutura de
Relatérios de Sustentabilidade adotada por [...] organizagdes, em todo o0 mundo. Fonte:
greenmobility.wordpress.com
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Ainda, para Baldissera e Mourdo (2008), os relatérios de sustentabilidade
pertencem a um conjunto de formas de comunicacdo da dimensao que Baldissera
(2014) nomeia como organizagdo comunicada, ou seja, aquela que traz a fala

autorizada da organizagdo, normalmente produzida por profissionais da area.

No caminho de investigacdo que desenvolvemos, concebemos os relatorios,
seja de gestdo e/ou de sustentabilidade, como parte dos processos de
comunicacao instrumental/informacional (grifo nosso) produzidos pela
organizacgao. Trata-se de um espaco informacional institucionalizado, a partir do qual
a organizacdo investe na (re) construcdo de sentidos que favorecam a criagao,
manutencdo e/ou mudanca de reputacdo® junto aos demais sujeitos
organizacionais. Embora veiculem uma diversidade de discursos e textos prévios
neles representados, o relatério € produzido de forma unilateral, baseado em

certezas e, necessariamente, nao promove interacdes a partir de seu conteudo.

4.2 A VALE E A SUSTENTABILIDADE: EFEITO SAMARCO SOBRE UM ESPACO
DE TENSOES

A organizacédo escolhida como objeto de estudos para analise das praticas de
didlogo e comunicacdo estratégica, a Vale, faz parte do segmento de mineracao.
Esse setor da vida econdmica enfrenta os desafios da “institucionalizagdo da
questdo ambiental no Brasil™® (CABRAL, 2006, p. 29), especialmente pela sua
suposta colaboracdo a crise ambiental provocada pelos processos danosos na

extracdo dos minérios. De acordo com Farias (2002):

A minerag&o € um dos setores basicos da economia do pais,
contribuindo de forma decisiva para o bem estar e a melhoria
da qualidade de vida das presentes e futuras geracdes, sendo
fundamental para o desenvolvimento de uma sociedade

4 Ver Nota 27.

% «“Ao longo das ultimas trés décadas do século XX, a questdo ambiental” tornou-se objeto de reflexao,

envolvendo diversos segmentos da sociedade, em nivel mundial, o que levou a efetivacdo, em varios paises, de
medidas politico-institucionais visando a assegurar a “sustentabilidade ambiental. Entre as medidas tomadas
encontram-se as leis ambientais que orientam a politica ambiental de cada pais e, além destas, outras medidas
vém sendo adotadas, especialmente por agentes econdmicos, no sentido de assegurar o crescimento e
desenvolvimento econémico sustentavel” (CABRAL, 2006,p.29).
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equéanime, desde que seja operada com responsabilidade
social, estando sempre presentes o0s preceitos do
desenvolvimento sustentavel (FARIAS, 2002, p.2).

Nascida como uma empresa estatal, a Vale do Rio Doce foi criada por
decreto-lei, em 1° de junho de 1942, e tinha suas operagdes concentradas em Minas
Gerais. Em seu primeiro ano, produziu 40 mil toneladas de minério de ferro,
guantidade equivalente a que € embarcada por hora atualmente. Foi privatizada em

6 de maio de 1997 ((www.vale.com, 2016). Atualmente denominada como Vale, se
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assume como uma empresa que trabalha por “um mundo com novos valores
(idem).

A Vale é a maior produtora e exportadora mundial de minério de ferro e a
maior empresa de mineragdo diversificada das Américas (CABRAL, 2006).
Conforme as informac¢des do Portal da Vale (2016), a empresa atua nos ramos da
mineracao, logistica, energia e siderurgia, sendo uma das maiores mineradoras do
mundo, ocupando o primeiro lugar na producdo mundial de minério de ferro, pelotas
e niquel, com uma producao, em 2014, de 332,4 milhGes de toneladas métricas de
minério de ferro, 274,9 milhGes de toneladas métricas de niquel e 55,1 milhdes de

toneladas métricas de pelotas (www.vale.com, 2016).

O posicionamento ligado a sustentabilidade estd amplamente evidenciado por
meio das informacdes emitidas pela organizacdo, seja em seus espacos na internet
ou em outros meios, como é o caso de seu Relatorio de Sustentabilidade,
anualmente publicado. “Acreditamos em um mundo mais sustentavel e buscamos

sempre o cuidado e respeito pelo nosso planeta” (www.vale.com, 2016).

A repeticdo de mensagens associadas a preservacdo ambiental acontece,
segundo Cabral (2016), devido ao fortalecimento da conscientizacdo ambiental
global, assim como a institucionalizacdo do tema que se transformou em normas
internacionais e estabeleceu barreiras comerciais ndo tarifarias para os negocios.

Para o autor, a Vale, assim como outras organizacbes do setor, foram

%% Slogan e/ou posicionamento comunicacional da empresa.


http://www.vale.com/
http://www.vale.com/
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levadas/forcadas a promover mudancas na gestdo dos processos produtivos,
considerando a protecédo ambiental.

Figura 5 — Misséo, Viséo e Valores da Vale evidenciam compromissos ambientais.

» Liderang

6 Fazer acontecer

Fonte: www.vale.com, 2016

A Vale esta presente em 25 paises e tem, aproximadamente, 166 mil
empregados préprios e terceirizados, sendo 78% no Brasil. Marshall (2014) situa o
periodo de 2002-1012 como o mais recente ciclo de crescimento da empresa. Para a
autora, o periodo foi marcado por uma expansdo mundial agressiva, assim como por
um altos lucros e retornos para o0s acionistas. Foi o chamado megaciclo das
commodities. “[...] seguindo a trajetéria da Vale [...], onde a empresa assumiu um
investimento, [...], onde adquiriu operacdes [...], emerge um quadro de imagens
empresariais conflitantes” (MARSHALL, 2014, p.174). A partir de pesquisa realizada
pela autora com trabalhadores da Vale no Brasil, no Canada e em Mocambique,

surge o que ela denomina como “imagens e praticas dissonantes da Vale” (idem).
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O Departamento de Comunicagdo e Imagem da Vale trabalha
arduamente para projetar uma imagem de solidariedade Sul-Sul, com
investimentos brasileiros em mineracdo no Sul global, apresentada
como estando a trazer empregos e desenvolvimento econémico, o que
as empresas do imperialista “do Norte” ndo o fazem. Em suas
operagbes “no Norte”, a Vale trabalha para projetar a imagem de
experiéncia empresarial de gestdo e as credenciais da Wall Street,
mas sua gestdo das minas de niquel, ha muito estabelecidas no
Canad4, trouxe intensa turbuléncia. Houve onze e dezoito meses de
greves. Contudo, a relagdo entre trabalhadores e administracdo foi
banalizada com a insisténcia da Vale em grandes concessdes do
sindicato como uma precondicdo para ir a mesa de negociacoes.
Neste ambito, a posicdo da Vale desrespeitou todas as praticas
aceitas nas tradicbes canadenses em negociacéo coletiva e equivaleu
a um ataque frontal contra a cultura de trabalho em vigor
(MARSHALL, 2014, p.176).

Entre as denuncias apresentadas por Marshall (2014) estdo a reducéo das
garantias aos trabalhadores e o aumento dos casos de acidentes de trabalho na
operacao canadense, que emprega um grande contingente de pessoas de origem
indigena. A autora lista, também, a tentativa de descumprir regras e cotas de
internacionalizacdo de trabalhadores estrangeiros na operacdo em Mogcambique.
Essa situacdo inclui a contratacdo de mao-de-obra de baixo custo em paises
africanos proximos de suas operacdes mocambicanas. Além disso, Marshall (2014)
aponta os problemas sociais e ambientais gerados pela operacdo da Vale em
cidades do pais africano. Entre eles, 0 aumento da prostituicdo e da contaminacao

por AIDS e o crescimento do comércio de drogas.

Enquanto no cenario internacional a Vale, junto com outras organizacdes
ligadas a mineracdo, enfrentam, ha algum tempo, denuncias graves de ‘[..]
crueldade e devocao coletiva a lucros elevados e generosos dividendos para seus
acionistas” (MARSHALL, 2014, p.183), no Brasil, pouco se fala sobre os possiveis
danos provocados pelas atividades da empresa. Ao ocupar um dos lugares de
organizacdo de grande porte no Pais, a Vale € considerada uma das maiores

empregadoras, especialmente nos estados do Norte e do Sudeste.

Em 2015, um evento de grande repercussdo, porém, direcionou
negativamente a atencdo da sociedade sobre a Vale, evidenciando o espaco de
tensdo das imagens e praticas dissonantes, tal qual apontado por Marshall (2014).

Trata-se do rompimento da Barragem de rejeitos de Fund&o, de propriedade da
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empresa Samarco, em Bento Rodrigues, distrito de Mariana (MG). A Samarco €
controlada pela Vale e pela Astraliana BHP. Conforme estudo da Bowker Associates
— consultoria de gestéo de riscos relativos a construgcdo pesada, nos Estados Unidos
— em parceria com o geofisico David Chambers®’ foi o maior desastre do género da

histéria mundial nos ultimos 100 anos.

Se considerado o volume de rejeitos despejados — 50 a 60 milhdes de metros
cubicos (m3) — o acidente em Mariana (MG) equivale, praticamente, a soma dos
outros dois maiores acontecimentos do tipo ja registrados no mundo — ambos nas
Filipinas —, um em 1982, com 28 milhdes de m?3; e outro em 1992, com 32,2 milhdes
de m3 de lama. Além dos danos ambientais, da destruicdo de Bento Rodrigues e do
comprometimento do ecossistema, houve o registro de 19 vitimas fatais. Foi

considerada a maior tragédia socioambiental do Pais.

Além da escala excepcional, foi um desastre estendido, pois a
entrada dos rejeitos da mineracdo no Rio Gualaxo do Norte,
onde se localizava a barragem, persistiu semanas apds o
rompimento, com previsdo de cessar apdés a conclusao de
obras emergéncias contratadas pela operadora do
empreendimento, a Samarco Mineracdo S.A. Além das perdas
de vidas na area da barragem e no distrito de Bento Rodrigues,
soterrado pelos rejeitos resultantes da mineracao de ferro, o
desastre destruiu propriedades e impactou de uma maneira
ainda ndo completamente dimensionada e compreendida o
meio ambiente da bacia do Rio Doce e sua populacédo (VIANA,
2016, p.4).

Em cinco de novembro de 2016, um ano apo0s o acidente, a Samarco ainda
nao havia solucionado as questdes legais. Os moradores da localidade continuavam
fora de suas casas, uma vez que nao houve reconstrucdo do vilarejo e os danos
ambientais ndo tem data para serem recuperados®®. As empresas envolvidas na
tragédia e seus executivos foram responsabilizados pelo Ministério Publico pela vida

das vitimas e pelos crimes ambientais. Para Wanderley et all. (2016), o rompimento

5" Fonte: http://noticias.terra.com.br/brasil/desastre-em-mariana-e-o-maior-acidente-mundial-com-barragens-em-
100-anos,874a54e18a812fb7cab2d7532e9c4b72ndnwm3fp.html

%8 hitp://brasil.elpais.com/brasil/2016/11/02/politica/1478041923 489450.html
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http://noticias.terra.com.br/brasil/desastre-em-mariana-e-o-maior-acidente-mundial-com-barragens-em-100-anos,874a54e18a812fb7cab2d7532e9c4b72ndnwm3fp.html
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da barragem de Funddo poderd se tornar o simbolo do fim do megaciclo das

commodities *’e da forma com que o Brasil se inseriu nele.

Um conjunto de fatores ilustra a lista das possiveis causas do rompimento da
barragem. Muitas delas resumem contradicbes das empresas controladoras, entre
elas, a Vale. Para Wanderley et al (2016), a barragem de Fund&o entrou em
operacao em 2008, exatamente quando o preco do minério de ferro alcancava o seu
apice. Desde o licenciamento ambiental realizado por instituicdes que passam por
intenso processo de precarizacdo e interferéncia politica até o endividamento da
empresa em um contexto de crescente pressdo de investidores pela manutencao
dos niveis de rentabilidade, estdo entre as causas. Também, segundo os autores, ha
indicios, associados ao aumento significativo dos acidentes de trabalho e a né&o
execucdo de planos de seguranca, ou seja, de negligéncia com aspectos de

seguranca.

Depois de uma breve aproximacao com o objeto de estudo, desenvolvemos o
primeiro movimento da investigacdo empirica. Detivemo-nos em analisar e
interpretar o que vimos emergir da exploracdo do Relatério de Sustentabilidade Vale
2014.

4.3 AS DIMENSOES REVELADAS PELO RELATORIO

O documento, com 119 paginas, esta disponivel no portal da Vale na internet
(www.vale.com). J& nas paginas iniciais, no texto com o titulo Sobre o Relatorio,
ficou explicita a intencionalidade da publicacdo: “Ao longo deste relatério, buscamos
prestar contas a sociedade de nossas agbes, resultados e compromissos nas
dimensdes econdmica, social e ambiental para o ano de 2014 [...]” (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p.2).

% Diferente de Marshall (2014) que define o periodo do megaciclo como sendo de 2002-2012, Wanderley et all
(2016) definem como sendo o periodo entre 2003 e 2013, quando as importa¢des globais de minérios saltaram
de US$ 38 bilhdes para US$ 277 bilhdes (um aumento de 630%). E, em particular, quando a tonelada do minério
de ferro passou de US$ 32 (janeiro/2003) ao pico de US$ 196 (abril/2008). A tendéncia de queda, porém, iniciou-
se a partir de 2011, chegando a US$ 53 (outubro/2015).



127

Figura 6 — Capa do Relatério de Sustentabilidade 2014.
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Fonte: www.vale.com, 2016

O conteudo do Relatério € organizado a partir dos padrdes e critérios
estabelecidos pela Organizacdo Nao-Governamental GRI. “Este € o nosso oitavo
relatorio anual de sustentabilidade, elaborado de acordo com as diretrizes da Global
Reporting Initiative (GRI)” (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p.2).

Esta explicita no Relatério a intencdo de reunir evidéncias das praticas da
organizacdo em quatro dimensdes: (1) Governanca interna e externa — que inclui
temas como ética e transparéncia e relacionamento com o poder publico. (2)
Relacdo com o meio ambiente e as mudancas climéaticas — que aborda mudancas
climaticas e energia, recursos hidricos e biodiversidade e uso da terra. (3)
Perspectiva dos Negocios — que trata da economia mundial, mudancas regulatérias
e licenciamento ambiental. (4) Relacdo com as pessoas — que inclui respeito a vida,
engajamento dos empregados, desenvolvimento territorial e relacionamento com as

comunidades.
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Antes de nos determos sobre o foco do estudo, ou seja, investigar como a
Vale assume o conceito de didlogo no Relatério, nos delongamos para observar o
contexto construido a partir do conteudo informado pela organizacdo. Algumas
marcas que 0s autores anteriormente nos apontaram como chaves-de-leitura para
compreender o mundo contemporaneo podem ser percebidas no Relatério

analisado.

Uma dessas marcas € o reconhecimento da incerteza. A aproximagdo nos
revela que o espaco organizacional construido pelo Relatério, situa a organizacao
em um mundo complexo, marcado pela incerteza e pelo caos de onde emerge uma
relacdo de ordem/desordem. “O ano de 2014 foi marcado por uma série de desafios
e incertezas” (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p. 39). A
afirmacédo publicada no Relatorio confirma o que Silva e Rebelo (2003) apontam
sobre o cenario contemporaneo das organizacOes. Para eles, as empresas estao
diante de um ambiente altamente complexo em que a imprevisibilidade é o elemento

gue permeia todos os contextos macro e micro organizacional.

Outra caracteristica do tempo vivido e que aprofunda a percepcao sobre a
incerteza, o caos-ordem é o reconhecimento, embora discreto e sutil, das questdes
gue afetam a sociedade contemporanea e também impactam a organizacao. “Diante
do desafio global das mudancas climaticas, com graves impactos na sociedade, é
crucial a mobilizaggdo de todos em torno do tema” (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p. 10).

Ao se referir as questdes que afetam o mundo atualmente e, especificamente
as gquestdes ambientais, a organizacao afirma: “por meio de iniciativas proprias e de
parcerias, ainda protegemos uma area verde quase seis vezes maior do que o total
de nossa area operacional” (idem). Embora apresente iniciativas tomadas, a Vale

nao detalha os impactos e prejuizos gerados com a sua atividade.

Outra marca possivel de ser interpretada a partir do Relatério é a
flexibilizacdo da estratégia, a partir do reconhecimento do cenario de incerteza.

Encontramos, ao longo de toda a publicacdo, elementos que refletem a percepcao
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dos desafios do cenario global no qual a organizacdo esté inserida. Juntamente com
eles, estdo expressas as estratégias de gestdo que apoiaram a organizagdo no
tratamento das incertezas. Essa marca nos remete a afirmagédo de Morin (1999) de
gue tudo que acontece em um ambiente instavel e incerto exige estratégia. “Deve-se
em um momento privilegiar a prudéncia e, em outro a audacia e, se possivel, as
duas ao mesmo tempo” (MORIN, 1999, p.90).

Também compreendemos como relevante a contribuicdo de Brown e
Eisenhardt (2004), quando elas sugerem que, no contexto vivido pelas organizacbes
contemporaneas, € necessario estabelecer uma abordagem que permita administrar

a mudanca permanente.

Diante desse novo cenario, direcionamos nossa estratégia de
negoécios para ativos e projetos de classe mundial,
caracterizados por baixo custo, reservas abundantes, grande
escala e maior capacidade de atravessar a volatilidade dos
ciclos econémicos. Buscamos, ainda, uma melhor utilizagéo de
nossa base de ativos, modelo operacional mais simples e
estrutura enxuta. Além disso, queremos atingir a exceléncia na
entrega de nossos projetos, reduzindo prazos e custos de
implantagdo sem comprometer a seguranga dos empregados,
com respeito e transparéncia na relagdo com nossas partes
interessadas, e adotar praticas sustentaveis ao longo de nossa
cadeia de valor (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE VALE
2014, p.p. 39 e 40).

Pelo que foi possivel apreender, as evidéncias da gestdo e das estratégias
tiveram centralidade no Relatério. A organizacao revelou, ja nas paginas iniciais, a
adocao do que chamou de “um novo paradigma na industria” (ibidem, p.5), admitindo
gue “empresas do setor entraram em periodo de mudancgas estruturais em busca de

aumento de produtividade, gestdo de custos e criacdo de valor para os investidores
(RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p.5).

A gestdo, que em nossa fundamentacdo tedrica compreendemos como a
busca da organizacdo por diferentes agentes e recursos com fins de gerar
objetos/produtos e/ou servigos, no contexto do Relatério da Vale foi apresentada

como a forma de garantir eficiéncia no negocio da empresa. O caminho que nos



130

parece ter sido escolhido é o da simplificagdo, da disciplina e da eliminacdo de
desperdicios (ibidem, p. 10).

Outra marca do contexto contemporaneo esta na tentativa de apresentar, no
Relatdrio, o foco nos sujeitos. Ao reafirmar o papel das pessoas e lamentar as vidas
perdidas em acidentes de trabalho, aparentemente, a organizacdo assume
compromissos. “[...] conduzimos uma estratégia de negocio marcada pela solidez e
pautada por relacbes éticas, paixdo pelas pessoas e pelo planeta, com foco na
exceléncia e na criagcdo de valor de longo prazo” (ibidem, p. 10).

Associamos o0 compromisso que foi assumido no Relatério a contribuicdo
apresentada na fundamentacgéo teorica deste trabalho por Wheatley (2006), quando
a autora afirma que, nas organizacdes, estamos no limiar desse novo mundo de
relagbes. Um mundo rico e complexo no qual “os sistemas influenciam os individuos
e os individuos fazem com que os sistemas venham a existir. E a relagéo que evoca
a realidade presente” (WHEATLEY, 2006, p.57).

No ambito das intencdes, o Relatério da Vale deixa claro que busca construir
nesse mundo rico e complexo formado por individuos/sujeitos em permanente

relacdo. Destacamos aqui 0 que a organizacdo denomina como “pilar estratégico
(RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p.4):

Cuidar das pessoas, buscar o zero acidente, desenvolver um
time de profissionais capacitados e responsaveis por suas
decisbes e ser uma Otima empresa para se trabalhar, com
pessoas motivadas, oportunidades de desenvolvimento e
qualidade de vida (ibidem, p. 17).

O desafio proposto por Wheatley (2006) para as organizacfes, € justamente o
de investir no desenvolvimento a partir dos relacionamentos. Logo, “em vez de fazer
tantas descricbes de tarefas, devemos nos dedicar a aprender como facilitar o
processo [...], como construir relacionamentos, como alimentar o crescimento e o
desenvolvimento” (WHEATLEY, 2006, p.57). Em harmonia com a proposicao feita
pela autora, o Relatdério da Vale destaca o compromisso com um dos sujeitos
organizacionais, os trabalhadores: “[...] a certeza de que o compromisso de engajar,

desenvolver e reconhecer nossa forga de trabalho promove o crescimento continuo
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e contribui para resultados sustentdveis da empresa” (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p.10). Entre os valores da organizagao
informados pelo relatério estdo: “a vida em primeiro lugar” e “valorizar quem faz a

nossa empresa” (idem).

Para além dos trabalhadores, o Relatorio informou, de forma contundente, o
compromisso com outros sujeitos organizacionais. “Zelamos pelo Cuidado Ativo
Genuino, o que significa cuidar de si, cuidar do outro e deixar que 0s outros cuidem
de vocé” (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p.50). A afirmacao
remete a alteridade, conceito anteriormente apresentado, que trata de reconhecer o

outro como diferente, como fundante do proprio sujeito.

O Relatério afirma a relevancia das pessoas na concretizacado da estratégia
da organizagdo. “A sustentabilidade é um dos nossos pilares estratégicos,
fundamentada no conceito de que o desenvolvimento s6 é sustentavel quando a
empresa e a sociedade crescem juntas, compartilhando o valor gerado”
(RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p.13). A Vale também informa
sua opcao de evitar 0 que anteriormente chamamos de o desejo de neutralizar toda

a diferenca, de domestica-la (SENNETT, 2012).

Promovemos ambientes inclusivos e o respeito as diferengas,
conforme principios do nosso Cédigo de Etica e Conduta e da
nossa Politica de Direitos Humanos, por meio dos quais
reforcamos que néo toleramos discriminacdo de qualquer tipo e
asséedios moral e sexual (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p.60).

A opcao da Vale, expressa no Relatorio, nos fez recorrer ao que Amado e
Enriquez (2011) afirmaram, anteriormente, sobre a vida nas organizac¢fes, dizendo
gue seus alicerces afetivos, imaginarios e inconscientes acontecem porque 0S
sujeitos ndo se encontram ligados apenas a uma funcédo ou a um trabalho, mas sim,
ligados a um sistema mediador entre o individuo e a sociedade, o grupo e a

organizacgao.

Também relembramos Pichon-Riviere (2007) e a teoria do vinculo. O vinculo

pode ser aqui entendido como o proposto pelo autor, ou seja, como uma estrutura
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dindmica em continuo movimento, que funciona acionada ou movida por fatores
instintivos, por motivagdes psicologicas. Também como na perspectiva de Zimerman
(2000) para quem o vinculo € uma relagdo com o outro estabelecida de maneira
particular, configurando um vinculo pessoal que pode ser diferente com o outro ou
com os outros, porém acrescenta a dimensdo da temporalidade. E o que o autor
chama de unido com caracteristicas de uma ligadura, uma atadura duradoura
(ZIMERMAN, 2000).

A busca de estabelecer vinculos entre 0s sujeitos organizacionais,
sustentados por relacionamentos saudaveis foi assumida pela Vale e

contextualizada com o que a organiza¢gdo denominou como engajamento.

Reafirmamos o0 compromisso de valorizar e apoiar 0
desenvolvimento de nossos empregados. Por meio de préticas,
processos e, fundamentalmente, de nossa Politica de Recursos
Humanos, reforcamos o0s principios de promogdo da
meritocracia, colaboragdo, melhoria continua e valorizagcdo dos
empregados. Acreditamos na capacidade, no potencial e no
desejo de autorrealizagéo das pessoas. Engajar, desenvolver e
reconhecer nossa forca de trabalho garante crescimento
continuo, resultados sustentaveis e a realizagdo da nossa visdo
de futuro. [...] Enquanto engajamento se caracteriza pelo
vinculo do empregado com a empresa e sua vontade de dar o
melhor de si, o engajamento sustentavel esta baseado em
variaveis mais complexas, tais como o suporte que a empresa
oferece para o profissional desempenhar suas tarefas de forma
produtiva e eficiente e o bem-estar fisico, interpessoal e
emocional no trabalho, que favorece a continuidade de seu
engajamento, tornando-o sustentavel (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p.54).

Pelo que assumiu e apresentou em seu Relatério, a Vale parece estar
alinhada com a abordagem de Wheatley (2006), quando afirma que € preciso
interagir com o0 mundo para ver o que é possivel criar: “Ao nos envolvermos com o
momento evocamos nosso futuro” (2006, p.60). Entre os aspectos que ganham
relevancia nesta perspectiva de pensar a estratégia, esta a capacidade da
organizacao de criar relagcbes saudaveis. “As pessoas sabem ouvir umas as outras e
falar umas com as outras? Tém livre acesso umas as outras em toda a organizacao?
[...]. As pessoas podem falar sinceramente?” (WHEATLEY, 2006, p. 60).
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Aparentemente, a partir do que pode ser apreendido pela organizacao

informada, evidenciou-se um compromisso com o escutar.

[...] a ética e a transparéncia, a partir do livre transito da
informacdo e da exposicdo criamos a nossa Ouvidoria em
2013, que reporta ao Conselho de Administracdo, com a
responsabilidade de prestar informacées ao Conselho Fiscal e
ao Comité de Governanca e Sustentabilidade. [...] A Ouvidoria
tem o objetivo de promover o continuo aprimoramento da
consciéncia ética e garantir aos publicos interno e externo um
canal de comunicagdo proativo, transparente, independente e
imparcial para o tratamento de denuncias (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p.21).

Outra evidéncia estd no trecho: “Em 2014, um grupo multidisciplinar foi
responsavel pela implementagdo de melhorias relacionadas a trabalho colaborativo;
comunicagdo da missdo, visdo, valores e estratégia;, ética; meritocracia e
simplificagdo” (ibidem, p.55). A opcdo manifestada pela organizacdo nos remete a
Franca (2006), quando ele afirma que processos comunicativos pdem em cena
individuos investidos de um novo papel: sujeitos da comunicacdo, sujeitos em

comunicacao.

Enfim, ao observar as marcas da contemporaneidade na organizacao
estudada, compreendemos que existe uma relacdo de tensdo entre o que afirmam
estudiosos como Marshall (2014) a respeito das praticas da Vale e 0 que a
organizacao afirma ao “falar” de si no Relatério. A Vale relatada procura evitar o que
Sennett (2012) afirmou ser uma concepcao predominante nas organizacgdes, que é o
isolamento de individuos e departamentos em diferentes unidades, pessoas e
grupos que pouco compartilham. Entretanto, Marshall (idem) aponta nas praticas da
empresa situacdes de desrespeito as regras e a cultura local de trabalhadores e

comunidades afetadas pela Vale.

O Relatoério de Sustentabilidade Vale 2014, ao evitar a exposicao das falhas e
contradicGes cotidianas da organizacdo age como antecipam Baldissera e Mouréo
(2015), ou seja, na perspectiva de eliminar as contradicdes, de suturar as fissuras,
de apresentar um discurso l6gico suportando em uma compreensdo de mundo ja

validada.
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4.4 EVIDENCIAS DOS COMPROMISSOS ASSUMIDOS COM O DIALOGO

O segundo movimento de nossa investigacao empirica recaiu sobre o
foco central de atencédo da pesquisa de investigar como as organiza¢cées assumem
0s conceitos de didlogo em seus documentos (relatérios de gestdo e
sustentabilidade) que revelam (ou ndo) a dimensdo estratégica da gestdo e da
comunicacdo. O termo dialogo foi citado em 25 trechos do Relatério da Vale.

Em um primeiro olhar para o quadro geral do uso da palavra, ja foi possivel
perceber abordagens distintas e até conceitualmente antagonicas, apresentando,
por exemplo, o didlogo como uma ferramenta e o didlogo como um processo. Apos
leitura dos 25 trechos — e de seus contextos — no qual a palavra foi usada,

selecionamos alguns trechos para uma analise mais detalhada.

Ao tratar de gestao e estratégia, o documento estabeleceu uma relagéo direta
entre essas dimensdes da vida organizacional e o dialogo. “Revisamos anualmente
0 planejamento estratégico considerando os objetivos dos acionistas, as aspiragées
das unidades de negdcio e reconhecendo, principalmente, a importancia do dialogo
com as comunidades, com vistas & criagdo de valor para todos” (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p.17). E possivel inferir que a organiza¢éo, como
um dos sujeitos organizacionais, tem a intencdo de se atualizar e se construir,

discursivamente, nas interacfes com os demais sujeitos organizacionais.

Da mesma forma, foi possivel apreender a vinculacdo manifesta entre didlogo

e comunicacao estratégica. Conforme o Relatério:

O processo de dialogo social tem sido estratégico para
fortalecer nosso relacionamento com as comunidades. Por
meio de canais permanentes de interacdo e metodologias
participativas, = buscamos gerir impactos, compartilhar
informacbes e entender os interesses e as expectativas ao
nosso redor, construindo em conjunto as solugdes (ibidem,
p.66).
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Ao longo do Relatério, muitas das citacdes que envolvem o didlogo deixaram
clara, em nossa interpretacdo, o que apontamos como os limites da informagéo no
contexto das organizacfes, ou seja, de que ndo basta o desejo de informar algo a
alguém para que sejamos compreendidos. Isso porque, concordamos com com
Machado (2014) que comunicar é mais do que transmitir uma informacéo, é fazer
chegar uma intencdo. Por outro lado, € possivel percebemos que o didlogo é
compreendido como busca de consenso, ou seja, como forma de chegar a solucdes

de impasses.

Acreditamos que o relacionamento pautado pela ética e
transparéncia com as comunidades ¢é fundamental para a
sustentabilidade dos negdcios. Para operarmos com seguranca
e convivermos bem com as comunidades, especialmente as
vizinhas de nossos empreendimentos, procuramos gerenciar e
mitigar oS riscos e 0s impactos sociais, bem como entender
suas necessidades e demandas, para construirmos juntos
solugbes que sejam sustentéveis para todos. (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p.65).

Idealmente, a organizacdo poderia buscar a abordagem proposta por Sennett
(2012), que prevé o didlogo dialdgico, ou seja, quando ndo ha necessidade de
sintese, ndo ha presenca de fator hierarquico e os mal-entendidos, os conflitos séo,
também, espacos de crescimento do relacionamento e do aprendizado para a

organizacao e todos os interlocutores a ela relacionados.

Também Gadamer (2002) propde um dialogo que resguarde as diferencas e
nao aquele que busca o convencimento. O que aproxima ou coloca 0s sujeitos em
didlogo sao seus interesses, seus horizontes em comum e ndo a busca de uma ideia
gue prevaleca sobre a outra. Essa perspectiva de abertura para um dialogo

permanente apareceu como inten¢do no Relatdrio algumas vezes. Por exemplo:

Mantemos um dialogo continuo com 6rgdos governamentais,
preferencialmente, por meio de instituicbes e entidades de
classe, nos paises em que estamos presentes. Com isso,
visamos a participacdo proativa na formulagdo de politicas
publicas e na compreensdo de nossos pontos de vista,
objetivando o estabelecimento ou a manutengdo de um
ambiente favoravel ao setor mineral (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p.24).
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E possivel encontrar incidéncias da abordagem do didlogo como espaco de
interacOes entre os sujeitos. Embora sejam apresentadas, quase sempre, como
interacbes mediadas pela organizagcdo, tem como intencdo aparente partir da
intersubjetividade. Ou seja, os interlocutores se colocam diante de diferentes
experiéncias, num jogo de contraposi¢cdes enunciativas que poderdo promover

transformacgdes nos sujeitos que interagem.

Realizamos também rodas de conversa e adotamos o
Programa de Mentoria para mulheres no Brasil, que contou
com a patrticipagdo de 22 empregadas das areas operacional e
administrativa. O foco foi a orientagdo ao desenvolvimento de
carreira para que assumam posicées de lideranga. Com
duragcdo de um ano, a iniciativa incluiu capacitagdo e
workshops que trataram de temas como gravidez e inser¢do da
mulher no universo operacional genuinamente masculino
(RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p.60).

No trecho acima analisado chama a atencéo, porém, a efetividade, ou nédo, da
iniciativa. Para uma organizacdo que envolve 166 mil pessoas, desenvolver um
programa como o citado que envolva apenas 22 mulheres em todo o contingente,
provoca indagacdes. Fica a pergunta: qual o lugar estratégico de um programa que

se direciona a um contingente tao pequeno de sujeitos?

Em um dos trechos explorados em nossa analise encontramos 0 que
Gadamer (2002) afirma como pressuposto do didlogo, que é a busca do
entendimento entre as pessoas gque tanto pode criar uma linguagem comum como a
pressupde. O estranhamento, segundo ele, vem do fato de ndo falarem a mesma
lingua, ou seja, ndo partilharem do mesmo sentido para o contetdo partilhado. Da
mesma forma, recordamos a proposicao defendida por Kerbrat-Orecchioni (2006):
para que haja troca comunicativa ndo basta que dois falantes (ou mais) falem
alternadamente; é ainda preciso que eles se falem, ou seja, que estejam engajados
na troca. Essa interpretacdo de dialogo no cotidiano da Vale pode ser inferida na
citacao:

Reforcamos o amplo didlogo com entidades que representam
0S nossos empregados e acreditamos que a transparéncia
nessa relagcdo contribuiu para a ndo ocorréncia de greves nas
principais operagbes brasileiras desde 1989 e para que nao
tenha sido registrada, em 2014, notificagdo de greve ou
paralisagdo nas demais localidades (ibidem, p. 66).
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Embora assuma o didlogo com algumas de suas caracteristicas complexas de
modo complementar e antag6nico, em alguns trechos o didlogo encontra apenas o
sentido instrumental, como recurso de mera transmisséo de informagdes. Surge em
uma compreensao que contraria a afirmacao de Wolton (2010). Para o autor, na
complexidade do tempo vivido é preciso extrapolar a mera transmissdo de
informacdes e nos situarmos no tenso espa¢o da confianca, do vinculo e das
relagdes. “Informar, expressar-se e transmitir ndo sdo mais suficientes para criar

uma comunicagao” (ibidem, p.31).

E este o sentido que encontramos no que foi informado nas paginas 28 e 29

do Relatério de Sustentabilidade da Vale 2014, onde sdo apresentadas: “as

ferramentas de comunicacéo, consulta e dialogo” (Quadro 8).

Quadro 8 — “Ferramentas de comunicacao, consulta e dialogo”
Interlocutor “Ferramentas de comunicagao, consulta e dialogo”

Publico em geral 1. Relatdrio de Sustentabilidade
2. Ouvidoria (descrito em www.vale.com)
3. Fale Conosco (disponivel em www.vale.com) Nossos sites

(Global, Brasil, Canada, Australia, Indonésia, Japao, China e Nova

Caledbnia, Oma e Mogambique)

4. Pesquisa de reputacdo em areas de atuagéoe grandes capitais ho

Brasil
5. Campanhas de comunicagéo

6. Redes sociais (Facebook, Youtube, Twitter, Linkedin e Instagram)

Acionistas, 7. Relatérios 20-F, press releases, fatos relevantes, convocagao e

debenturistas e trimestrais (ITR), formulario de referéncia

investidores 8. Webcast e conference calls
9. Visitas as nossas operagdes
10. Encontros com investidores
11. Correio eletronico: rio@vale.com

atas da Assembleia Geral de Acionistas, relatérios financeiros

12. Telefone de contato do Departamento de Relagbes com

Investidores:  55-21-3814-4540  Ouvidoria  (descrito
www.vale.com)

13. Area de Investidores em www.vale.com

14. Aplicativo para iPad Vale Investors & Media — App Store

15. Clientes

16. Campanhas

17. Eventos especiais

18. Visitas e encontros em nossas dependéncias

19. Pesquisas de satisfagao

20. Ouvidoria (descrito em www.vale.com)

21. Fale Conosco (disponivel em www.vale.com)

Empregados 22. Informativo eletrdnico diario com interatividade
23. Informativo impresso mensal
24. Jornais murais nas operacdes


http://www.vale.com)/

Fornecedores

Comunidades

Poder Publico e
sociedade civil

25.
26.

27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.

35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.

42.

43.
44,
45,
46.
47.
48.
49.
50.
51.

52.
53.
54.
55.

56.
57.
58.
59.
60.
61.

62.

63.
64.
65.
66.
67.
68.
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Publicacdes internas

Intranet (Global, Brasil, Canada, Mogcambique, Suica-Austria e
Malésia)

Pesquisa global do empregado

Eventos especiais,

Campanhas internas

Acbes de comunicacgédo direta

Comités de Comunicacdo

Ouvidoria (descrito em www.vale.com)

Fale Conosco (disponivel em www.vale.com)

Redes sociais (Facebook, Youtube, Twitter, Linkedin e Instagram)

Visitas e encontros em nossas dependéncias

Programas de intercambio

Reunibes estruturadas e workshops colaborativos

Ouvidoria (descrito em www.vale.com)

Portal Ariba (portal de avaliag&o e interface com os fornecedores)
Conference calls Telefone e e-mails

Area de Fornecedores em www.vale.com

Comités de interlocucgédo — reunides periddicas entre nossos
representantes, comunidades, Poder Publico local e demais
empresas presentes no territorio

Diagnosticos sociais participativos

Diagndsticos socioecondmicos

Encontros para consulta prévia

Audiéncias publicas

Visitas as unidades

Processo de dialogo social

Programa Encontro com Liderancas

Publicacdo externa — noticias Al6 Ferrovias

Canal de atendimento aos usuarios dos trens de passageiros da
Estrada de Ferro Vitdria a Minas (EFVM) e Estrada de Ferro
Carajas (EFC)

Telefone 0800 285 7000

Ouvidoria (descrito em www.vale.com)

Encontros de didlogo social

Contatos diretos com equipe de Rela¢gdes com Comunidade
(presenciais e por telefone)

Visitas as comunidades

Contatos por telefone

Contatos por e-mail

Contatos diretos com demais areas

Contatos com as equipes da area de Seguranca

Contatos diretos com maquinistas e/ou demais equipes da
ferrovia

Fale Conosco (disponivel em www.vale.com) Redes sociais
(Facebook, Youtube, Twitter, Linkedin e Instagram)

Participac@o em associacdes e entidades
Encontros para consulta prévia

Entrevistas

Ouvidoria (descrito em www.vale.com)

Visitas e encontros em nossas dependéncias
Participac@o em conferéncias, foruns e debates
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Imprensa 69. Sala de Imprensa (em www.vale.com)
70. Aplicativo para iPad Vale Investors & Media — App Store
71. Telefones e e-mails de contato com assessores (disponiveis na
Sala de Imprensa)
72. Webcast
73. Coletivas de imprensa presenciais
74. Conference calls
75. Entrevistas presenciais
76. Visitas as nossas operacoes
77. Visitas as redactes
78. Rodas de conversa
79. Releases e notas
80. Almocgos de relacionamento
81. Ouvidoria (descrito em www.vale.com)

Fonte: Relatério de sustentabilidade Vale 2014 (p.28)

E possivel perceber que, desde o titulo do quadro até a descricdo das
iniciativas, a organizagado trata de forma similar seus canais de transmissao de
informacfes e seus processos comunicacionais baseados em interacao dialdgica,
estabelecendo, entdo trés dimensdes possiveis para o dialogo: instrumental,

dialégica gerenciada e dialdgica espontanea.

Estdo distribuidas, em situacdo de igualdade, iniciativas bastante
simplificadas e tradicionais que caracterizam a abordagem instrumental da
comunicacdo como os informativos, os murais, as publicacbes externas, 0s press
releases, os relatérios, junto com as praticas que podem ser compreendidas como
processos de interacdo dialogica, sejam 0s estrategicamente geridos como as
ouvidorias, 0s encontros e visitas ou os dialégicos espontaneos como as midias

sociais.

Compreendemos que ao organizar e denominar suas estratégias como
“ferramentas” (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE VALE 2014, p.28), termo
fortemente influenciado pelo paradigma industrial de producdo e marca da
organizacado cartesiano-newtoniana, a organizacao privilegia a visdo instrumental,
embora, de forma antagbnica e, ao mesmo tempo complementar, assuma o
potencial do dialogo em parte das iniciativas que compde o0 que por ela esta sendo

apresentado como o todo da comunicacao, da consulta e do dialogo.
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Em um exercicio interpretativo, (re) ligamos o que entendemos como
estratégias comunicacionais da Vale voltadas para seus diversos interlocutores
(Figura 9). Das 81 iniciativas do que denominaram de ferramentas de comunicagéo,
consulta e didlogo, excluimos as repeticbes e variagbes para diferentes
interlocutores e chegamos a 59 itens que podem ser considerados como estratégias
e/ou acdes pontuais que envolvem a interlocugcdo com os sujeitos que afetam ou sao

afetados pela organizacéo.

Em sua grande maioria, tratou-se de iniciativas que foram consideradas como
processos comunicacionais baseados em interacdo dialdégica estrategicamente
geridas, sendo que apenas o numero telefénico e o endereco de e-mail, assim como
as midias sociais foram considerados por nés como estratégias com potencial de

gerar interagdes dialdgicas espontaneas.

Ao buscar compreender o que a organizacdo Vale assume como dialogo no
contexto de sua comunicacdo associada a gestao estratégica, foi possivel perceber
0 que nos antecipa Kunsch (2012): “[...] nota-se no cotidiano das organizacfes em
geral, ainda que nas entrelinhas, uma predominancia da Comunicagédo técnica”
(ibidem, p.271).
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Figura 7 — Dimensdes do dialogo que emergem do
Relatério de Sustentabilidade da Vale 2014.

+*Relatdrio de Sustentabilidade

«Sites

+Pesquisade reputacdo

*Campanhas de comunicacao

*Relatdrios 20-F, press releases, fatos relevantes,
convocacao e atas da Assembleia Geral de
Acionistas, relatonosﬁnancewostnmestrals(lTR)
formulario de referéncia

+Area de Investidores emwww.vale.com
«|Informativo impresso mensal

+Jornais muraisnas operacdes

+Publicacdes internas

*Salade Imprensa

Instrumental
baseada na

transmissao de
informagoes

+Ouvidoria , Fale Conosco, Pesquisas, Webcaste
conference calls, Visitas as operagoes Encontros com
investidores, Eventos especiais

+Pesquisas de satisfacdo, Informativo eletrdnico didrio

~ interacio cominteratividade,
DIMENSOES Do dade 9 +Intranet, Pesquisa global do empregado, A Oes de
dial 9
- lalogica comunicagao direta, Comités de Comunicacio,
DIALOGO estrategicamente Participacao em associacbes e entidades, Encontros
erid para consulta prévia, Entrevistas, Aplicativo para iPad
DA VALE g9 a Vale Investors & Media — App Store, Webcast, Coletivas

de imprensa presenciais, Conference calls, Entrevnstas
presenciais, Visitas as nossas operacdes, Visitas as
redaces, Rodas de conversa, Releases e notas,
Almocos de relacionamento .

5 = *Redes sociais(Facebook, Youtube, Twitter, Linkedin e
m_tefa‘?ao Instagram)
dialogica «Correio eletrénico: rio@vale.com

espontanea +Telefone de contato do Departamento de Relacdes com
Investidores

Fonte: A autora (2016), a partir do Relatério de sustentabilidade Vale 2014.

Apesar da recorrente citacdo do termo dialogo presente no relatério, que na
maioria das vezes estad associado com comunicacdo e com estratégia de gestao,
chamou a nossa atencdo, a coabitacdo de perspectivas distintas. Ou seja, pelo
Relatério, ha4 aparente convivéncia entre a compreensdo do didlogo como
instrumento /ferramenta, ou seja, em uma visao que pode ser associada ao modelo
de transmissdo da informagdo, com a perspectiva complexa da comunicacao

relacional.
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A partir dessas evidéncias que conseguimos identificar em nossa investigacao
empirica, desenvolvemos o terceiro movimento desta etapa da pesquisa buscando
observar e interpretar um dos espacos que aqui foi considerado como um potencial
para a interacdo dialdégica espontanea: as redes/midias sociais. Foi nesse espaco
gue buscamos compreender como 0s posicionamentos assumidos pela Vale
encontraram sustentacdo nas praticas de interacdes entre 0s sujeitos

organizacionais.

4.4 O DIALOGO QUE EMERGE EM INTERACOES NAS MIDIAS SOCIAIS

Diante da nossa escolha de buscar evidéncias de préticas de diadlogo, ou da
inexisténcia delas chegamos aos espacos criados deliberadamente pela
organizacdo em midias especificas e listados como “Ferramentas de comunicacao,
consulta e didlogo” (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE DA VALE, 2014, p.p. 28
E 29). Em nosso terceiro movimento empirico, ancoramos na ambiéncia digital, ou
seja, nos espacos de midias sociais citados no portal oficial da organizacao para
contato com os internautas. Analisamos ali as interacdes ocorridas, atentos a
relacdo entre as interacdes dialdgicas espontaneas e as estrategicamente geridas

pela organizacao.

Figura 8 — Midias sociais com a presenca da organizacdo disponiveis no Portal da Vale.

Sobre a Vale Negécios Pessoas Investidores Imprensa Redes Sociais

Miss3o, Visdo e Valores Minerag3o Imagine vocé aqui Press Releases Formecedores

Lideranca Logistica Oportunidades Resuitados Trimestrais = 4
Vale no Mundo Energia Relatdrio 20F Ouvidoria

Iniciativas Siderurgia AgBes, Dividendos e Fale Conosco

Relatdrio de Dividas i d You
Sustentabilidade Politica de Privacidade

Mapa do Site

N,
€ j
o A Vale & uma mineradora giobal, que atua transformando recursos naturais em prosperidade. Com sede no Brasil e atuagdo em

© 2014 - Vale | Todos os direfios reservados mais de 30 paises. a empresa emprega atuaimente mais de 200 mil pessoss, entre profissionals proprios & tercelzados

Fonte: www.vale.com, 2016
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Antes de partirmos para a andlise julgamos necessario conceituar o que pode
ser compreendido como midia social. Primo (2012) questiona e contesta o sentido
do social na expressao midia social, discussdo que nao pretendemos desenvolver
aqui, mas que consideramos importante citar. Para ele: “n&o ha nada de errado em
utilizar-se midias sociais [...] para representar um certo conjunto de meios digitais.
Contudo, é preciso estar alerta e ndo tomar a referéncia ao social como uma
explicagdo deterministica” (ibidem, p.635). A partir de Primo € possivel confrontar,
por exemplo, o potencial de didlogo/conversacdo das midias sociais com as

condicOes efetivas para que elas ocorram.

Recuero (2012) analisa o fendbmeno a partir da Teoria da Conversacdo e
admite a dimenséo social. A autora aponta as praticas de interacdo estabelecidas no
ciberespaco como novas formas de ser social que impactam na sociedade
contemporanea. Trata-se de formas conversacionais publicas e coletivas que a

autora denomina como conversagdes em rede (Ibidem, p. 17).

“As conversagdes que acontecem no Twitter, [...], no Facebook e em outras
ferramentas com caracteristicas semelhantes sdo muito mais publicas, mais
permanentes e rastreaveis do que outras” (RECUERO, 2012, p.17). Interessa-nos
destacar 0 que aponta a autora de que essas caracteristicas sdo capazes de
delinear redes, trazer informacdes sobre sentimentos coletivos, tendéncias,

interesses e intencdes de grupos de pessoas.

Se conforme Kerbrat-Orecchioni (2006), na interacéo face a face o discurso &
inteiramente coproduzido, nas midias sociais, a face é substituida pelo texto escrito
e pela abertura dos sujeitos ao outro e a disposicéo para o dialogo. No contexto da
nossa pesquisa, consideramos que as trocas conversacionais nas midias sociais
concretizam o conceito de Sennett (2012), de diadlogo dialégico, ou seja, aquela troca
conversacional que nao prevé a sintese ou 0 consenso, mas que se sustenta no

contraditorio ou no simples prazer das trocas.

O estudo da interacado pode privilegiar o processo da interacao em si, € nao

enfatizar apenas a maquina ou somente os seres humanos (PRIMO, 2007). Dessa
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forma, o autor considera que o ideal é valorizar os acontecimentos entre os
interagentes e a qualidade da relagdo que emerge da acdo entre eles. Neste
contexto o autor classifica a interacdo mediada pela internet em dois tipos: matua e

reativa.

Na interacdo mutua a atuacdo dos interagentes® é dialdgica e emergente, ou
seja, ela vai sendo definida durante o processo de comunicagdo. E pela
caracteristica da reciprocidade que a interacdo mutua se diferencia da interagéo
reativa. Nela os participantes reagem a partir de suas percepgdes e podem
confirmar, rejeitar ou modificar a opinido dos demais. Fragoso (2012, p.80) ressalta
que: “a interacdo mediada pela internet produz um novo tipo de experiéncia espacial,
cujas peculiaridades séo resultado da convergéncia de possibilidades técnicas
especificas e da flexibilidade com que elas tém sido apropriadas”. A autora alerta,
ainda, que na internet varias pessoas falam ao mesmo tempo, produzindo um risco
de entropia® eminente. “Para ela, o formato muitos-muitos se situa entre a
conversagao e a divulgacao de informagdes, entre o didlogo e a publicagdo”
(FRAGOSO, 2012).

Em nossas analises das trocas conversacionais nas midias sociais
consideramos a organizacdo com um dos sujeitos em dialogo. A partir disto,
esperamos compreender o posicionamento que este sujeito assume e a forma como
se coloca nas trocas conversacionais, evidenciando (ou ndo) a abertura e a
disposicédo para dialogar com os demais sujeitos envolvidos nas trocas. Para tal,
escolhemos um recorte de trés interagcdes em cada uma das midias sociais em que

a organizacao se faz presente.

8 conforme Primo (2007, p.149), “receptor, usuario, utilizador e novo espectador sdo termos infelizes no estudo
da interacdo, pois deixam subentendido que essas figuras estdo a mercé de alguém hierarquicamente superior,
que é quem pode tomar de fato as decisdes”. Por essa razéo, o termo interagente € utilizado, subentendendo a
acao do internauta no processo interativo mutuo, isto é, aquele que ndo tem resultados previamente definidos e
programados. ndo-somatividade que esse tipo de interacdo é diferente de mera soma das ac¢Bes ou das
caracteristicas individuais de cada interagente (PRIMO, 2007, p.101).

51 O conceito de Entropia vem dos estudos da Fisica, a partir do século XIX, relacionados a termodinamica.
Estrada (2009) relembra que para a Fisia, a entropia se refere ao fendmeno que qualquer processo de
ordenacgdo precisa de energia e que nem toda energia disponivel sera utilizada para criar ordem; parte sera
rejeitada na forma de calor. Isto significa que todo processo de ordem se da as custas de uma maior desordem —
relacionado ao segundo principio de termodindmica, que € simultaneamente um principio irreversivel de
degradagdo de energia, de desordem — e tem como consequliéncia que a desordem (entropia) do universo é
sempre crescente. Estrada também cita a apropriacdo do conceito para a complexidade de Morin, para quem
existe uma relacao entropia-neguentropia, na qual a segunda n&o supera a primeira.
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Concordamos com Ferrara (2015) de que as interacbes sO6 podem ser
observadas se flagradas diretamente no lugar em que ocorrem e no ambiente
comunicativo que as agasalha. Por essa razdo, reproduzimos a integra das trocas
ocorridas. Das quatro midias sociais citadas pela Vale em seu Portal, analisamos as
interacOes em trés espacos: Fanpage do Facebook, You Tube e LinkedIn.

O Facebook, criado em 2003, por estudantes nos Estados Unidos se
converteu em uma das mais importantes midias sociais com mais de um bilh&o de
usuarios ativos no mundo (NOGUEIRA, 2014). “Seu carater continua mais livre do
gue de outros sites, pois ainda permite a producdo e divulgacdo de materiais
pessoais e institucionais por qualquer pessoa que se cadastre na rede social”
(NOGUEIRA, 2014, p. 44).

Nas interacdes proporcionadas pelo Facebook, conforme Santaella (2014), é
possivel curtir, comentar, compartilhar. Para a autora, Curtir (grifo nosso) serve para
0 usuario aprovar a informacédo publicada e para conectar-se com a informacao,
acompanhando assim os desdobramentos da informacao pelo recurso Notificacdes.
Ja Comentar (grifo nosso) possibilita agregar a informacao publicada um comentario,
gue pode conter textos, links e podem remeter a outros sites, textos, imagens,
videos, em qualquer lugar da internet. Por fim, Compartilhar (grifo nosso) permite
gue o usuario divulgue uma determinada informacédo, fazendo com que ela se

movimente e se espalhe pela plataforma e pela internet em geral.
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Figura 9 — Fanpage (Facebook) Vale
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Fonte: https://goo.gl/CS3LML Acessada em 2 de mar¢o de 2016

Com aproximadamente 500 mil interlocutores em sua Fanpage — na data da
coleta de dados (marco de 2016) — na plataforma Facebook, a Vale se posiciona
como um interlocutor que compartilha as boas noticias da organizacao (Post 1) em
suas postagens, assim como, em uma tentativa de alinhar-se com a linguagem da
midia que utiliza, celebra avancos na interface da plataforma (Post 2) e apresenta
informacgdes institucionais relevantes (Post 3). Independente do contetudo postado /
emitido pela Vale, a reacdo dialogica dos interlocutores € espontanea e pode
apontar para outros temas de interesse, assim como repercutir a informacéo

compartilhada.


https://goo.gl/CS3LML
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No Post 1, publicado em 1° de margco de 2016, por exemplo, o conteudo do
sujeito organizacional Vale aponta para a celebragdo dos 50 anos de presenca na
cidade de Tubarao (SC).

#50anosTubardo— No inicio dos anos 1960, firmamos os primeiros
contratos de fornecimento de minério com siderurgicas ao redor do
mundo. Os cais de Atalaia e Paul, utilizados desde os anos 1940, ja
nao comportavam a nova frota de navios. Surgia um novo desafio: a
necessidade de um novo local para a atracacao da frota. As pesquisas
levaram a fazenda do Sr. Manoel Nunes, localizada na Ponta do
Piranhém — ou Ponta de Tubardo. Quatro anos apds o inicio da
construgdo, no dia 1° de abril, nascia o Terminal Maritimo de Tubarao,
0 maior e mais moderno porto especializado na exportagcao de minério
de ferro do mundo. Quando inaugurado, o porto podia receber navios
com capacidade de transporte de até 150 mil toneladas de minério,
ainda que os navios da época comportassem no maximo 60 mil
toneladas. Atualmente, recebe navios com capacidade de até 400 mil
toneladas. #50anosTubarao.

Em um dia, o post recebeu 326 curtidas, 27 compartihamentos e 23
comentarios. Dos 23 comentarios feitos ao post pelos interlocutores, descartamos
aqueles que apenas indicavam a leitura para outras pessoas, ou apresentavam
mensagens indecifraveis ou, ainda com termos agressivos. No dia 2 de marco de

2016, as seguintes interacdes estavam disponiveis:

Interlocutor 1

Em meio a toda essa crise acho que ndo tem o que comemorar, deixou a Samarco se
afundar, mandou todas as contratadas embora. Estd contribuindo com o desemprego e a
recessdo econdmica do nosso estado do ES. E uma pena. Feliz Aniversario.

Resposta da Vale

Oi, Alencar. Como temos feito desde o primeiro dia, continuamos apoiando
incondicionalmente a Samarco nas ac¢des para minimizar os impactos do ocorrido. Vocé
pode acompanhar os trabalhos realizados atraves desse mapa de acgoes:
http://bit.ly/LKUvGBNn Mapa de Ac¢des — Samarco Conheca as cidades e distritos afetados
pelo acidente na barragem e parte dos trabalhos realizados pela Samarco nos locais.
SAMARCO.COM

Novo comentério do Interlocutor 1
... E muito importante que as pessoas tenham as informacdes precisas fundamentadas em
relatérios técnicos que déo credibilidade a informacgé&o... Parabéns!

Nova resposta da Vale
Obrigada, Alencar. Estaremos sempre informando! [Emoticon wink]

Interlocutor 2
Isso ai Vale. Participei das provas aqui em Maraba, quero trabalhar na Vale.
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Resposta da Vale
Vale Oi, Jaderson. Inscreva-se em http://www.vale.com/Oportunidades para concorrer a
uma vaga na Vale. Veja também as vagas abertas. Abracos

Oportunidades no Brasil Quer trabalhar conosco? Conheca as oportunidades de trabalho e
de estagio e venha fazer parte da equipe da Vale. VALE.COM

Novo comentério do Interlocutor 2
J& estou inscrito, to s6 aguardando o contato para fazer uma possivel entrevista, me ajuda!!!

Nova resposta da Vale
Oi, Jaderson. Continue acompanhando o site para ficar por dentro da abertura das vagas e
do processo seletivo. Abragos

Novo comentério do Interlocutor 2
Ok. Obrigado. Deus abencoe vocé e a empresa.

E possivel perceber que ja no primeiro comentario de um interlocutor que
reagiu a postagem, o tema do acidente da Samarco esta presente, questionando,
justamente a possibilidade de celebrar qualquer conquista diante da catastrofe
ocorrida. Outro tema colocado por interlocutor que comentou a mensagem emitida
foi a solicitacdo de um emprego ou a manifestacdo do desejo de integrar os quadros
da organizacdo. Assim, compreendemos 0 que nos foi antecipado nos estudos da
Pragmatica: falante e ouvinte se intercalam em seus papéis e ambos tém o controle
do jogo comunicativo.

Em ambos os assuntos, houve resposta da Vale. No primeiro, 0 acidente da
Samarco, a organizacao apresentou resposta rapida, embora sugerindo o acesso a
um site especial, caso o interlocutor desejasse informacbes detalhadas. O
Interlocutor responsavel pelo primeiro comentario apresentou uma nova resposta e
agradeceu a atencdo e informacdes, ao que contou com uma nova mensagem da

Vale.

A interacdo analisada remete as contribuicbes que apresentamos
anteriormente por meio da Teoria dos Atos de Fala. Ela contribui para como a
perspectiva de que o mundo € construido por meio dos atos conversacionais que
dependem de uma convencdo que surge na regularidade do espaco / tempo /
contexto por meio de acordos tacitos. O que significa que podem sempre surgir
novas performances em uma sociedade na qual novos sentidos sédo criados pelas

atividades humanas. No caso, 0 evento da Samarco é o entorno performativo das
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praticas linguisticas e, aqui, responsavel pela criagdo do tempo e do espacgo
([OLIVEIRA, 2013], RAJAGOLAPAN, 2010]).

Também o pedido de emprego contou com resposta indicando caminhos para
0 processo de recrutamento. A orientacdo oferecida ja era de conhecimento do
interlocutor, que teve uma nova resposta da organizagdo e, posteriormente,
agradeceu. Chamou-nos atencao o desfecho desta interacéo, quando o interlocutor
deixa claro que ha dois sujeitos em didlogo com ele: o profissional responsavel pela
atualizacdo das midias sociais da organizagdo e a propria organizacdo (Ok.
Obrigado. Deus abencoe vocé e a empresa).

O Post 2 é de 26 de fevereiro de 2016. Neste, o sujeito organizacional Vale se
propbe a fazer um comentario para celebrar, com os demais Interlocutores, as
melhorias na plataforma Facebook. No dia da postagem, a plataforma havia recebido
NoVOoSs recursos, proporcionando aos usuarios que escolhessem diferentes reacgoes,

além do curtir as publicacdes.

Valeu, Facebook! Agora ficou ainda mais facil demonstrar nosso amor
por trens. (Post alusivo ao incremento no proprio Facebook que
passou a adotar o uso de emoticons para expressar sentimento em
relacdo ao conteudo postado).

Cinco dias ap6s o post, registramos que o conteudo havia recebido 2,2 mil
curtidas, 99 compartilhamentos e 59 comentarios. Apdés uma selecao das interacoes,

destacamos aqui as que permaneciam publicadas.

Interlocutor 1

Meu nome é Djalma tenho 19 anos sou formado na area da mineragdo, moro em Minas
Gerais. N&o sei se vocés irdo ver minha publicagdo, mas precisamos muito de uma reforma
tecnoldgica, econdmica e idealista nas areas da metalurgia, siderdrgica e minerais por
exemplo: Porque nao transformam esse material de rejeitos todo em componentes que
possam ser acrescentados na massa de concreto para dar melhor liga e serem usados na
construcdo civil ja que os materiais de rejeito apresentam bastante dureza ap0s esta sem
umidade. Isso é uma ideia para ajudar estabilizar nossa economia e talvez a seguranca das
pessoas com construgdes e ndo esta tanto degradando a natureza como vimos o Rio doce
acabar praticamente. Peco que lembrem disso fazendo favor e se possivel. DEUS abencoe.

Resposta da Vale
Vale Oi, Djalminha. A Vale preza pelo dialogo constante com as comunidades onde atua.
Buscamos construir uma relagdo de confianca e respeito mutuo. Por isso, a sua contribuigdo


https://www.facebook.com/valenobrasil/?rc=p
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é fundamental. Todas as sugestfes sdo registradas e analisadas e, dependendo do caso,
poderéo ser implementadas pela empresa. Abracos

Novo comentario do Interlocutor 1
Ok Vale obrigado

Comentario de outro Interlocutor no mesmo post
Onde ficar esse lugar tdo lindo ...

Resposta da Vale
Oi, Wemerson. O Trecho em questdo faz parte do trajeto da EFVM e fica entre os estados
de Minas Gerais e Espirito Santo. Lindo demais, né?

Resposta do outro Interlocutor no mesmo post
Vale muito lindo mesmao... Fico feliz por responde meu comentario ...

Comentario de terceiro Interlocutor no mesmo post

Eu tive a felicidade de fazer esse trajeto vitdria-BH ha dois anos atras. Fiquei sabendo que
estdo com novas composicbes. Nao vejo a hora de fazer essa viagem novamente agora
sentido Vitéria ... foi e € minha Unica viagem de trem até entéo

Resposta da Vale
Oi, Antonio. Esperamos por vocé! [Emoticon wink]

Resposta do terceiro Interlocutor

Confesso que é um sonho poder trabalhar em trem de passageiros da Vale... muito
obrigado!!!

Nova resposta da Vale para o terceiro Interlocutor
Oi, Antonio. J4 fez sua inscricdo no site http://www.vale.com/Oportunidades? La também
estdo as vagas disponiveis. Abracos

Comentario de quarto Interlocutor no mesmo post
Trabalhei toda minha vida na vale era encarregado do trem socorro de tubardo ES a
Aymores MG este trecho néo é entre ES e Minas nao, é com certeza la para cima

Sem resposta da Vale

Comentarios do quinto Interlocutor no mesmo post
Vale como fago para deixar um curriculum com a Vale?
Para onde devo enviar o CV?

Respostas da Vale (duas respostas para 0 mesmo Interlocutor)

Oi, Wesley. J& conhece o site http://www.vale.com/Oportunidades? Acesse e fagca seu
cadastro para concorrer a vagas na Vale. L4 também estdo as vagas abertas. Boa sorte.
Oportunidades no Brasil

VALE.COM

Oi, Wesley. Inscreva-se emhttp://www.vale.com/Oportunidades para concorrer a uma vaga
na Vale. As vagas abertas também estao no site.[ Emoticon smile]. Oportunidades no Brasil
VALE.COM



https://www.facebook.com/valenobrasil/?hc_location=ufi
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No primeiro comentario aqui selecionado, o interlocutor faz sugestdo de
melhorias aos processos de producdo da empresa, assim como cita 0s estragos
provocados pelo acidente da Samarco no Rio Doce. A Vale responde e se dirige ao
interlocutor (que ao se identificar, afirma ter 19 anos) por um apelido, colocando seu
nome no diminutivo. Na resposta reafirma a opc¢do pelo didlogo e agradece as
sugestbes. Relembramos aqui o que foi afirmado por Marcondes Filho (2008), que
além das palavras emitidas, circulam sensacdes, emocfes, desejos, interesses,
curiosidades, percepcdes, estados de espirito, intuicdes, humores, uma indescritivel
sensagao de “coisa comum” (MARCONDES FILHO, 2008, p.p.25-26), de ligacéo.

Recordamos, também, o aporte oferecido por Lemos e Lévy, 2010, ao
afirmarem que os espacos de interagdo nas redes com base na internet estabelecem
uma aproximacdo com o outro pelo n6 da linguagem. Os autores definem como
caracteristica do ciberespaco, a alteridade radical no qual as no¢des de erro e de
razdo, de verdadeiro e falso sdo frequentemente de pouca utlidade nas
conversacoes, uma vez que elas podem ocorrer entre interlocutores que nao jogam
0 mesmo jogo ou ndo compartiiham os mesmos mundos. “Se admitimos que o
didlogo deve conseguir vincular dois jogos de linguagem, dois universos de sentidos
diferentes, ele deve entdo situar além do verdadeiro e do falso” (ibidem, p. 235),
como neste caso em que a Vale acolhe a sugestdo de um internauta que se diz com

19 anos e sugere ajustes nos processos operacionais da organizacao.

Outros interlocutores fazem referéncia a paisagem retratada na fotografia que
ilustra o texto. Ha discussdo sobre o local exato da paisagem e outros que
manifestam, como na postagem anterior, o desejo de trabalhar na Vale. Um Unico
interlocutor fica sem receber resposta ao afirmar, com aparente conviccdo, que o
local da foto informado no texto estava equivocado. Em um determinado momento
da conversacdo a Vale oferece duas respostas para o mesmo interlocutor. Apesar

de uma pequena variacao no texto, a informacéo € idéntica.

No terceiro post, do dia 25 de fevereiro de 2016, a Vale compartilhou seu
relatério financeiro do quarto trimestre de 2015. Tratou-se de um video no qual um

dos gestores da empresa comenta os resultados obtidos.
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Foi divulgado, hoje, o Relatério Financeiro do quarto trimestre de 2015.
Luciano Siani Pires, nosso Diretor-Executivo de Financas e Relacdes
com Investidores, comenta (video).

Além do tema j& presente nas postagens anteriores sobre o acidente da
Samarco, surge uma nova polémica nos comentéarios dos interlocutores (neste caso,
supbe-se que sejam profissionais que atuem nos quadros da Vale) que é a
Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR). Falando em nome dos empregados, 0
Interlocutor 1 questiona se a contribuicdo dos trabalhadores para os resultados sera
recompensada. A Vale responde com uma explicacdo sobre os critérios de
distribuicdo dos lucros e avisa que nao havera PLR. Também sugere ao empregado
gue recorra ao setor de Recursos Humanos (RH) sempre que tiver duvidas.

Interlocutor 1

Teremos ou ndo teremos a nossa PLR de 2015, pois os funcionarios fizeram a parte deles
conseguimos reducdo de custos e fizemos mais com menos! O que a empresa esta
pensando a este respeito?

Resposta da Vale ao Interlocutor 1

Vale Oi, Wanderson. A PLR é um pagamento adicional concedido aos empregados como
prémio atribuido em consequéncia de resultados positivos e extraordinarios alcancados pela
empresa. A PLR, para cada trabalhador, é definida com base nos lucros gerados e com
base no desempenho do trabalhador durante o ano. Como a empresa ndo alcancou o0s
resultados minimos financeiros requeridos para acionar o seu pagamento, ndo havera PLR
referente ao ano de 2015. O nosso RH estd sempre disponivel para esclarecer quaisquer
duvidas dos nossos empregados referente a esse tema. Abracos.

Interlocutor 2

Parabéns Vale! Uma grande e humana empresa! Torcemos por dias melhores!
Resposta da Vale ao Interlocutor 2

Vale Emoticon heart obrigada pelo apoio, Fé.

Interlocutor 3
Discurso ridiculo, preocupagdo com lucro e seus acionistas, e com as vitimas de Mariana e
trabalhadores? A imagem de vocés é péssima

Resposta da Vale ao Interlocutor 3

Vale Oi, lgor. Continuamos apoiando incondicionalmente a Samarco nas ac¢des para
minimizar os impactos do ocorrido, como temos feito desde o primeiro dia. Vocé pode
acompanhar os trabalhos realizados através desse mapa de ag¢fes:http://bit.ly/1IKUvGBnN.
Abracos.

Mapa de Acgbes - Samarco Conheca as cidades e distritos afetados pelo acidente na
barragem e parte dos trabalhos... SAMARCO.COM.

Ipte(locutor 4 B
E FACIL FAZER DINHEIRO DEGRADANDO O MEIO AMBIENTE POR COMPLETO NAO
ACHA? TOMA BANHO EM CAMBURI, ILHA DO BOI? DUVIDO...
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Resposta da Vale ao Interlocutor 4

Vale Oi, Wanner. Atuamos e investimos continuamente em nossos sistemas de controle
ambiental e cumprimos rigorosamente a legislacdo ambiental vigente. Reiteramos 0 nosso
compromisso com as comunidades das regides onde atuamos, com o meio ambiente e com
as nossas operagdes. Para mais informacdes acesse: http://bit.ly/1CT4YTc. Abracos.

Gestdo Ambiental do Complexo de Tubaréo
VALE.COM.

Gadamer (2002), na fundamentacdo teérica, nos auxiliou na busca de
compreender melhor as interac6es analisadas. Para ele, no didlogo, o horizonte de
guestionamento se da a partir de uma abertura ao outro que inclui por-se na sua
posicéao frente ao horizonte, sem que para iSso se precise chegar a um entendimento
com o dialogante. Néo se trata de conceber o didlogo como estabelecimentos de
entendimentos em nivel de consensos, mas de se chegar a compreensfes sem que
para isso se precise de convencimentos. Trata-se de uma concepcéao de dialogo que
resguarda as diferencas. O que une os dialogantes ndo € o entendimento a que
possam chegar, mas o horizonte comum (CARBONARA, 2013, p. 105).

Também é possivel perceber a auséncia de entendimento quando o tema
permaneceu sendo o rompimento da barragem da Samarco, que continuou presente
como mostrou a mensagem do Interlocutor 3 que, em tom agressivo, confrontou a
preocupacdo com os lucros e as vidas perdidas no acidente de Mariana (MG). A
Vale respondeu com um texto institucional, ja visto em outras respostas nas
postagens anteriores, sendo que sempre se dirige ao interlocutor pelo nome e faz
peqguenos ajustes no texto. Em todos ha compartilhamento de um link do Portal da
Vale que apresentou explicacdes mais detalhadas sobre as acGes de recuperacao

dos prejuizos causados pelo acidente.

Percebemos aqui uma limitacdo no processo de interacdo comunicacional da
Vale, uma vez que é possivel constatar que o texto institucional é genérico em
usado em diferentes respostas. Como afirma Machado (2014, p. 82): “O sujeito
falante somente se define e somente se comunica quando se dirige a outro sujeito;
este outro pode ndo aparecer [...] no ato de linguagem, mas sempre estara inserido
nos projetos de fala do sujeito falante” (MACHADO, 2014, p.82). O uso de

mensagens padronizadas na interlocucdo pode comprometer e, até mesmo,
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interromper o dialogo, uma vez que o interlocutor percebe que o contetdo foi

produzido para um receptor genérico e ndo para o enunciado por ele apresentado.

Outra plataforma de midia social utilizada pela Vale é o You Tube®® (Figura
13), espagco no qual as informacgdes sdo distribuidas por meio de videos e a
interlocucdo € opcional, ou seja, a organizacado tem a possibilidade de desativar
comentarios, mantendo a participacdo dos sujeitos restrita aos sinais de positivo
(gostei) e negativo (Nao Gostei). No caso da Vale os comentarios permanecem
ativos e, tal qual na Fan page, séo respondidos e geram didlogo entre a organizacao
e seus interlocutores. Na data da coleta de dados, a Vale possuia aproximadamente

cinco mil pessoas inscritas na pagina.

Fundado por Chad Hurley, Steve Chen e Jawed Karim, o site You-Tube foi
lancado oficialmente em junho de 2005. Conforme Burgess (2009), a inovacéo
original era de ordem tecnoldgica, ou seja, o YouTube era um entre os varios
servicos concorrentes que tentavam eliminar as barreiras técnicas para maior
compartilhamento de videos na internet. “Disponibilizava uma interface bastante
simples e integrada, dentro da qual o usuario podia fazer o upload, publicar e assistir
videos em streaming sem necessidade de altos niveis de conhecimento técnico [...]"
(BURGESS, 2009, p. 17). YouTube € uma plataforma e um agregador de conteudo,
embora ndo seja uma produtora do conteudo em si e foi se transformando nos

ultimos anos com o intensivo uso corporativo.

62 Os videos foram coletados no dia 15 de fevereiro de 2016. O critério para escolha dos videos se baseou no

volume de reagOes (Gostei, Ndo gostei). Como o volume de publicacdes de videos € menor que as postagens
em outras midias, definiu-se como tempo de coleta o periodo de dois anos, ou seja, foram escolhidos entre os
videos publicados em 2014, 2015 e 2016, aqueles que mais interagdes apresentavam.
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Figura 10 — Péagina You tube Vale
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Dos trés videos que escolhemos para analisar as rea¢des dos interlocutores e
o didlogo estabelecido, o Video 1, postado em outubro de 2015, antes portanto da
ocorréncia do acidente da Samarco, contabilizava, em 15 de fevereiro de 2016, mais

de 900 visualizacdes e 128 ndo gostei contra 9 gostei.

Para a Vale, ética é assunto sério. Conhega nosso Caédigo de Etica e
Conduta e nossa Ouvidoria. Para mais informagfes, acesse:
www.vale.com/Quvidoria

Com o contetido sobre Codigo de Etica e Conduta, recebeu comentarios com
tom de cobranca e acusacdo. O primeiro deles, em tom supostamente irénico
questiona se o que ocorreu com a Samarco reflete 0 Codigo de Etica da Vale. Da
mesma forma, outros trés interlocutores questionam o acidente e a gestdo de suas
consequéncias. Nas quatro respostas houve o cuidado de preservar as diferentes
abordagens propostas pelos interlocutores, evitando a repeticdo de argumentos

institucionais a partir de variacdes de texto.


https://goo.gl/grmbHD
http://www.vale.com/Ouvidoria
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Interlocutor 1
Ah é mesmo? E assunto sério? E o que vocés fizeram em Samarco é codigo de ética da
Vale também?

Resposta da Vale ao Interlocutor 1

Oi, Maracujina. No momento, ndo € possivel confirmar as causas do ocorrido. A barragem
foi fiscalizada em julho de 2015 e encontrava-se em condi¢cdes de seguranca. Nossa maior
preocupacao agora é apoiar as autoridades de todas as formas possiveis e dar o suporte
necessario as vitimas. Para mais informacdes, acesse: http://www.valeesclarece.com.br/

Interlocutor 2
"Preserve o patrimbnio e imagem da Vale" Vocés nem mesmo preservaram o patrimonio
gue os sustentam. Bando de irresponsaveis e egoistas!

Resposta da Vale ao Interlocutor 2

Ola, Jeovana. A barragem foi fiscalizada em julho de 2015 e encontrava-se em totais
condicbes de seguranca. As barragens da Samarco sdo compostas por quatro estruturas:
barragens de Germano, Funddo, Santarém e Cava de Germano. Todas possuem Licencas
de Operacdo concedidas pela Superintendéncia Regional de Regularizacdo Ambiental
(SUPRAM) — 6rgao que, nos recorrentes processos de fiscalizacdo, atesta o0 comportamento
e a integridade das estruturas. A Samarco também realiza inspec¢des proprias, conforme Lei
Federal de Seguranca de Barragens, e conta com equipe de operacao em turno de 24 horas
para manutencdo e identificacdo, de forma imediata, de qualquer anormalidade. Nossa
maior preocupacdo agora € apoiar as autoridades de todas as formas possiveis e dar o
suporte necessario as vitimas. Para mais informacoes, acesse:
http://www.valeesclarece.com.br/

Interlocutor 3
"Etica e Conduta”. Kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk Vai falar isso 14 no Rio doce
MORTO.

Resposta da Vale ao Interlocutor 3

Ol4, Kevna. A expansao da mancha que avanca no Rio Doce esta sendo permanentemente
monitorada pela Samarco. A empresa estd tomando todas as providéncias possiveis para
mitigar os impactos ambientais gerados e, em caso de necessidade, auxiliar prefeituras e as
comunidades em eventuais ocorréncias. A coleta de amostras de &gua nhos trechos
impactados ja foi iniciada e ter4 continuidade até a normalizacdo da situacdo. Para mais
informac0des, acesse: http://www.valeesclarece.com.br/

Interlocutor 4
Obrigado por matar o Rio Doce!

Resposta da Vale ao Interlocutor 4

Oi, Patrick. A expansdo da mancha que avanca no Rio Doce esta sendo permanentemente
monitorada pela Samarco. A empresa esta tomando todas as providéncias possiveis para
mitigar os impactos ambientais gerados e, em caso de necessidade, auxiliar prefeituras e as
comunidades em eventuais ocorréncias. A coleta de amostras de agua nos trechos
impactados ja foi iniciada e terd continuidade até a normalizagdo da situacdo. Para mais
informac0des, acesse: http://www.valeesclarece.com.br/



http://www.valeesclarece.com.br/
http://www.valeesclarece.com.br/
https://www.youtube.com/channel/UCBD95tRo-p4i3Em5900vQCA
http://www.valeesclarece.com.br/
https://www.youtube.com/channel/UCBD95tRo-p4i3Em5900vQCA
http://www.valeesclarece.com.br/
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J& o segundo video analisado trazia a reproducdo de uma entrevista coletiva
sobre o caso Samarco, mais especificamente sobre as agdes de recuperagao do Rio
Doce, ocorrida 22 dias apds o evento, ndo apresentou interagdes significativas.

Coletiva de imprensa sobre fundo para recuperar o Rio Doce —
Realizada no Rio de Janeiro, com a participacdo do diretor-presidente
Murilo Ferreira; dos diretores-executivos Luciano Siani, de Financas e
Relagbes com Investidores, Peter Poppinga, de Ferrosos, e Vania
Somavilla, de RH, Saude e Seguranca, Sustentabilidade e Energia; do
consultor-geral Clévis Torres; e do gerente-executivo de Planejamento
de Ferrosos Lucio Cavalli.

Apesar das 1.344 visualizagbes em quatro meses, foram registrados apenas
18 gostei e 5 ndo gostei, com uma sO participacdo de interlocutor, que elogiou os

esclarecimentos prestados e ficou sem resposta da Vale.

Interlocutor 1
Excelente! Muito esclarecedor!!!

Sem resposta da Vale

O terceiro video foi publicado aproximadamente dois meses antes do acidente
no qual a Vale compartilhava uma boa noticia: um novo trem de passageiros da na
estrada de ferro Carajas, o0 numero de visualizacdes registradas em

aproximadamente cinco meses foi de 2.667, com 36 gostei e nenhum néo gostei.

Novo Trem de Passageiros da Estrada de Ferro Carajas
Da Vale para vocé com muito orgulho.
Além de uma nova infraestrutura, um novo servico a comunidade.

As interacdes dos interlocutores expressas nos comentarios foram elogiosas

e todas tiveram respostas da Vale.

Interlocutor 1
Vale esse é do Maranh&ao??

Resposta da Vale para Interlocutor 1
Isso mesmo, Beatriz. ;)

Interlocutor 2

Parabéns Vale, tive a oportunidade de viajar na EFVM e foi muito bom, se bem que minha
opinido é guestionavel ja que sou aficionado por ferrovias. Seria 6timo se a malha paulista
fosse administrada por vcs, especialmente as de bitola larga e esses trens voltassem a
circular por aqui, nem que fosse sé em época de alta temporada quando as estradas ficam
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um caos. S6 uma corre¢do, algumas vezes no video vcs chamam os carros de passageiros
de "vagao". Mas o video é 6timo e os trens melhores ainda.

Resposta da Vale para Interlocutor 2
Oi, Marcos. Obrigada ;)

Interlocutor 3
Muito orgulhoso aqui dessa empresa 100% Brasileira.

Interlocutor 4

A Vale como sempre esta sempre inovando, parabéns a essa companhia, Vale faz parte da
minha vida assim como de milhdes brasileiros que tem orgulho de participa da historia dessa
empressal

Resposta da Vale para Interlocutor 4
Obrigado, Junior! Ficamos muito felizes com seu apoio. =D

Interlocutor 5
Parabéns vale pelo cuidado com o povo maranhense....E pela transparéncia com que
trabalham...muito bom!

Resposta da Vale para Interlocutor 5
Oi, Marcos. Obrigada :)

Interlocutor 6
Meu sonho € poder fazer parte dessa empresa o que eu devo fazer?

Resposta da Vale para Interlocutor 6
Ol4, Rosivaldo. Ja conhece o site http://www.vale.com/Oportunidades? Acesse e faca seu
cadastro para concorrer a vagas na Vale. L4 também estdo as vagas abertas. Boa sorte.

Os dialogos estabelecidos em uma plataforma de baixo potencial para
interacdes como o0 You Tube revelam uma pré-disposicdo para as interacdes por
parte dos interlocutores envolvidos com a Vale. O cuidado do sujeito-organizacéo
em colocar-se em didlogo a cada uma das interacdes, independente do teor da

mesma, pode ser um dos efeitos motivadores de novos comentarios.

A Vale também marca presenca em outra midia social, esta voltada para o
mundo do trabalho, o LinkedIn. O espaco da organizacdo contava, em marco de
2016, com mais de 400 mil seguidores, recebendo atualizacfes constantes por parte
da Vale, assim como apresentando interacfes expressivas dos interlocutores da
organizacdo. As trés atualizacdes escolhidas para esta andlise foram publicadas
posteriormente ao acidente da Samarco e apenas uma delas, a atualizacdo 3 trata

diretamente do tema.
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A midia social LinkedIn tem como propdésito proporcionar que profissionais
e/ou empresas se conectem umas as outras a partir de interesses profissionais
comuns (WANDSCHEER e CORREA, 2014). Fundada em 2002 e aberta aos
internautas em 2003, € considerada a maior rede social destinada para assuntos
profissionais do mundo, e serve como complemento para quem anseia entrar no
mercado de trabalho, pois € permitida a divulgacdo de vagas de emprego, bem

como postagem de curriculos. Possui cerca de 65 milhdes de usuarios no mundo.

Pelo LinkedIn é possivel criar grupos (comunidades) de acordo com perfis
profissionais especificos e, conforme Wandscheer e Correa (2014), pode-se postar
davidas relacionadas ao desempenho da profissdo. Por meio do LinkedIn, é possivel
as pessoas gerenciarem sua carreira, pois quando é desenvolvido um perfil
profissional, é estabelecido um recurso confiavel a experiéncias e capacidades
profissionais, maior do que as que estédo na Internet de modo geral ( WANDSCHEER
e CORREA, 2014).
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Figura 11 — Pagina LinkedIn Vale
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A atualizacéo 1 traz imagens do Porto de Sohar, operacdo da Vale em Oma.
Em um dia de postagem, 535 interlocutores manifestaram ter gostado da informacao

e 14 colocaram-se em situacao de dialogo com a organizacao.

As praias ndo sdo a Unica beleza de Oma. La também est4 o nosso
Porto de Sohar.

Desses, destacamos alguns que representam a diversidade dos comentarios:
alguns elogios, buscas por postos de trabalho na organizagdo e criticas aos

possiveis danos ambientais causados por diferentes operacdes da organizacdo. As


https://goo.gl/5UUhGQ
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respostas da Vale foram apresentadas de forma coletiva por conjunto de interesse
dos interlocutores, dentro das possibilidades interativas oferecidas pela plataforma.

Interlocutor 1
Com certezallll

Interlocutor 2
Quero trabalhar la!

Interlocutor 3
Bela imagem. Mas gostaria que Linhares-ES também tivesse sua linda praia de volta...

Interlocutor 4
Como faz para trabalhar ai? Kkkk Aqui no Brasil estad muito dificil.

Interlocutor 5
Gostaria de atuar e Oma, como proceder?

Interlocutor 6
Alfyma esta em territério Brasileiro e gostaria de fazer parte deste Mega empresa.

Interlocutor 7
E as praias de Vila Velha e da Serra? Tem beleza ainda?

Novo comentério Interlocutor 7
E as praias de Vitéria, Vila Velha e da Serra? Tem beleza ainda?
http://photography.nationalgeographic.com/photography/photo-of-the-day/vila-velha-sunset/

Interlocutor 9
Tinham que ter pelo menos vergonha nem isso tem caras de pau.

Resposta da Vale aos Interlocutores 1,4 e 6
No site http://www.vale.com/Oportunidades vocé fica sabendo das vagas abertas. Faca seu
cadastro hoje mesmo. Boa sorte!

Resposta da Vale aos Interlocutores 7 e 8

A poeira sedimentavel chamada de p6 preto, é na verdade uma mistura de poeiras de
diversas fontes. Estamos equipados com modernas tecnologias de controle ambiental.
Destacando a aplicacéo de polimeros e supressores de pé que evitam a emissédo de poeira
das pilhas de minério e pelotas; uso de novas calhas nos carregadores de navio que
direcionam o carregamento de produtos; fechamento das areas onde ha transferéncias de
uma correia transportadora para outra; e a operacao de 25 precipitadores eletrostaticos, que
tém eficiéncia de 99% no controle das emissGes nas chaminés. O Complexo de Tubarao
conta com o Centro de Controle Ambiental que faz monitoramento.

Ja a atualizacdo 2 apresenta o relatério de resultados financeiros do quarto
trimestre de 2015. Em quatro dias foram 244 manifestacbes de gostei de

interlocutores da Vale e 15 comentarios.

Acesse 0 link e confira o Relatorio Financeiro do quarto trimestre de
2015, divulgado hoje. http://bit.ly/20WYnQa
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As interacbes que aqui analisamos apresentam comentarios gerais e
discutem lucros e prejuizos. Um deles (Interlocutor 7) é elogioso e o Interlocutor 8
apresenta esclarecimentos a pontos de discussao entre outros interlocutores,
esclarecendo pontos técnicos do documento. Ha entre o0s comentarios
guestionamentos sobre os efeitos do acidente da Samarco e sobre a recuperagao do
Rio Doce. Outro tema de questionamento (Interlocutor 10) é a Participacdo nos
Lucros e Resultados (PLR). Em ambos os temas, a Vale apresenta respostas. No
segundo caso, a pergunta € feita em tom grosseiro e rispido: “[...] engoliram? Cadé”
e conta com uma resposta polida por parte da Vale, buscando esclarecer.

Interlocutor 1
Resultado fantastico! !

Interlocutor 2
41Bi de prejuizo nao é tdo bom assim...

Interlocutor 3
Na realidade teve lucro de R$ 27,3 Bilhoes.

Interlocutor 4
E a Samarco?

Interlocutor 5
E o Rio Doce?

Interlocutor 6

Sempre € bom uma empresa desse porte informar seu poder de rentabilidade e
lucratividade. Mais transparente ainda seria informar os investimentos a longo prazo, os
empréstimos levantados para tanto e, para nossa sociedade, as dividas fiscais junto as...

Interlocutor 7

PARABENS!!! A todos os colaboradores da Vale, apesar da adversidade do mercado, a
empresa segui com austeridade no controle de custos e uma boa gestdo de investimentos
para um melhor desempenho do caixa.

Interlocutor 8

Aos comentérios anteriores, leiam mais atentamente o resultado e a diferenca entre EBITDA
e lucro liquido. O 4T15 bem como o acumulado do ano, houve prejuizo bilionario. Nao ha o
gue comemorar: http://www.valor.com.br/empresas/4453606/prejuizo-da-...

Resposta da Vale ao Interlocutor 4

Oi, Caio Henrique. Continuamos apoiando incondicionalmente a Samarco nas ac¢fes para
minimizar os impactos do ocorrido desde o primeiro dia. Entre as a¢bes de recuperagéo do
Rio Doce que iremos executar, juntamente com a Samarco, estdo a recomposi¢do...mais

Interlocutor 9

Apesar do prejuizo provocado pelo baixo pre¢co do minério e variagdo cambial, batemos
recorde de producdo, cortamos custos de forma consistente, priorizamos e valorizamos
cada real investido, nosso maior e promissor projeto esta prestes a entrar em...mais


http://www.valor.com.br/empresas/4453606/prejuizo-da-
https://www.linkedin.com/company/vale
https://www.linkedin.com/company/vale
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Interlocutor 10
E a PLR que engoliram? Cadé?

Resposta da Vale ao Interlocutor 10

Oi, Michel. A PLR é um pagamento adicional concedido aos empregados como prémio
atribuido em consequéncia de resultados positivos e extraordinarios alcangados pela
empresa. A PLR, para cada trabalhador, é definida com base nos lucros gerados e com
base no desempenho do trabalhador durante o ano. Como a empresa nao alcancou o0s
resultados minimos financeiros requeridos para acionar o seu pagamento, ndo haverd PLR
referente ao ano de 2015. O nosso RH esta sempre disponivel para esclarecer quaisquer
davidas dos nossos empregados referente a esse tema. Abracos.

Uma das atualizagbes com maior nimero de comentérios de todas as
postagens da Vale no LinkedIn, a atualizacdo 3 apresentou, em trés meses, 0
registro de 684 Gostei e 138 comentarios, dos quais destacamos alguns para

analise.

Acesse https://Inkd.inf/dnJJmCJ e saiba sobre o apoio da Vale a
Samarco desde o primeiro dia do acidente.

Por se tratar diretamente do acidente da Samarco, as reacfOes dos
interlocutores e o conteddo de suas interacdes se deram de forma enfatica sendo
gue em alguns momentos ocorreu 0 estabelecimento de dialogo entre os
interlocutores, como no caso das manifestacbes dos Interlocutores 23 e 34 que
discutiram o fato da lama ser toxica ou ndo. Alguns interlocutores acusaram a Vale

de omissao e outros a defenderam.

As manifestacfes da organizacdo foram coletivas, ou seja, varias respostas
apresentadas pela Vale respondiam, ao mesmo tempo, a mais de um interlocutor.
Uma delas, porém, a duvida de uma pessoa sobre a composi¢cdo acionaria da
Samarco e a relacdo com a Vale e com a mineradora australiana BHP, foi

respondida diretamente ao interlocutor que apresentou o questionamento.

Interlocutor 1%
Cada um faz sua parte somando ajuda a populacéo afetada pelo desastre.

Interlocutor 2

% Embora seja bastante longa, optamos aqui por reproduzir as trocas relativas a atualizacdo 3 na integra para
preservar o que Ferrara (2015) define como o ambiente comunicativo que agasalha as interacées.
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Esse é o espirito dos envolvidos no acidente diretamente, e também dos que estdo
distantes. Estamos aqui em Parauapebas, Para, solidarios com as pessoas que perderam
qguase tudo, e com aquelas que estdo se desdobrando no auxilio aos desabrigados. Que
Deus continue iluminando o caminho de todos.

Interlocutor 3
E o esperado de um dos principais acionistas da Samarco.

Interlocutor 4

Foi e € um desastre ambiental! Espero que a Samarco/Vale arque com as indeniza¢gdes aos
atingidos e amenize os danos ao meio ambiente. E 0 minimo! Precisamos repensar o
modelo de desenvolvimento!

Interlocutor 5
E corresponséavel pelo desastre. Devem arcar com as despesas e com o dnus.

Interlocutor 6

O que que Samarco fez até agora ndo foi o minimo perto do que devera fazer! Foi
negligéncia! Um descaso que gerou um dano incalculavel. Acabou com cidades, rios, posso
até citar o Rio Doce (origem do nome da Vale) além de destruir milhares de vidas (historia,
sonhos). Se fosse em um pais sério, EUA, Inglaterra, Alemanha , estd hora ambos
presidentes (Vale e Samarco) estariam no minimo "detidos" para averiguagao ...

Interlocutor 7

Espero que a investigacdo chegue realmente nas causas basicas e que além das
indenizacBes pertinentes seja tomada acfes para que este tipo de tragédia ndo venha se
repetir. Temos que seguir exemplos como de algumas cidades de paises desenvolvidos que
tem barragens proximas, além de um plano de inspecdo que é seguido na integra, tem
também um Procedimento de Emergéncia muito bem elaborado e simulado com a
populacdo para treina-los em caso de necessidade de evacuacdo. E aqui, sera que sdo
adotadas as mesmas medidas? Desconheco.

Interlocutor 8
Antes do desastre era a melhor empresa da regido. A mineracdo em Mariana corresponde a
80% da arrecadacdo. Como os empregados e as familias estdo nesse momento?

Interlocutor 9
Parabéns a Samarco pelo empenho. Tenho acompanhado de perto.

Interlocutor 10
Devem mesmo arcar com as responsabilidades.

Interlocutor 11
O legado ambiental que vcs deixaram nao tem...

Interlocutor 12

Bom dia. Com todo respeito a empresa, seus diretores e profissionais. Seria bem melhor
termos presenciado a a¢cdo de um plano de emergéncia bem executado. Acidentes sdo
acidentes, se € que foi acidente! Para isso serve o plano de preven¢do. Onde estavam 0s
profissionais da empresa? Nao é o caso de, somente, arcar com as despesas, multas e
indenizagbes; € o fato de percebermos que as "perdas" e danos serdo irreparaveis.
Lamentavel!

Resposta da Vale atodos os Interlocutores
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Oi, pessoal. No momento, ndo é possivel confirmar as causas do ocorrido. A barragem foi
fiscalizada em julho de 2015 e encontrava-se em condi¢cOes de seguranca. Nossa maior
preocupacao agora € apoiar as autoridades de todas as formas possiveis e dar o suporte
necessario as vitimas. Juntamente com Defesa Civil, Corpo de Bombeiros, Policia Militar e
outras instituicbes competentes, foram tomadas todas as a¢fes previstas no Plano de Acgéo
Emergencial de Barragens — validado pelos 6rgdos competentes, em fung¢do do rompimento
das barragens de Fund&do e Santarém, localizadas no distrito de Bento Rodrigues, em
Mariana (MG).

Interlocutor 13

Ola Sou técnico em edificagbes. Lamento pelo ocorrido. Tenho experiéncia em projetos,
levantamento de materiais, acompanhamento de obras e medi¢cdo. Se houver planos de
reconstrucdo em Mariana, estou em busca de contratagdo. Tanto para execuc¢ado propria da
Vale como para medi¢do e acompanhamento de empresas terceirizadas. Meus sentimentos
aos moradores de Mariana.

Interlocutor 14
Mas e agora g a lama esta até em Valadares como fardo, o que faréo, recorrer de multas e
facil, quero saber da pratica... pois o rio doce jamais serd 0 mesmo...

Interlocutor 15 .
Apoio quem precisa é a POPULACAO da localidade e regido, e ndo a Samarco.

Interlocutor 16

Concordo com vocé Mara e digo mais , A VALE APOIA A SAMARCO , vai apoiar mesmo né
,"A Vale, como acionista da Samarco" claro que vai apoiar ... apoiam inclusive , a
negligencia , pra ndo dizer mais ... Nenhum dinheiro agora resolve. Nenhuma ac¢éo agora vai
trazer todas as vidas perdidas de volta. Nenhum dinheiro vai devolver a natureza como ela
era... LAMENTAVEL... BRASIL...SIL...SIL...SIL...SIL...SIL...

Interlocutor 17
Parabéns a Familia Samarco pelo trabalho de suporte, busca, limpeza e recuperacao.

Interlocutor 18
Conclusbes precipitadas néo trara respostas. No momento. O que Vale é solidariedade de
todos, ndo cruze os bracos faca, ajude de alguma forma.

Interlocutor 19

Quem precisa de apoio sdo os atingidos pelo desastre e as pessoas que sdo abastecidas
pelas aguas do rio que esta passando a lama e ndo a empresa que é propriedade da Vale.
Um desastre tdo grande como esse deveria ter ajuda do exército, cadé o governo federal
para apoiar a populacdo afetada?

Interlocutor 20
Quem precisa de apoio sdo as familias, os profissionais do servico de emergéncia e
resgate... acabaram de destruir todo o ecossistema. Lamentével esta declaracao.

Interlocutor 21
Vale faca valer a sua competéncia!!!

Interlocutor 22

As consequéncias desse impacto ambiental serdo de forma gradual, a dindmica do
escoamento inicial tem um impacto visual mais contundente, vem depois a sedimentacéo de
rejeitos desconhecidos que poderdo ser constituidos por metais pesados, contaminando
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grande extensdo dos mananciais, onde sabemos que a contaminacéo chega a atingir riscos
eminentes a saude de forma acumulativa favorecendo o céncer e alteracdo no sistema
nervoso central do ser humano. Realmente foi uma falta de responsabilidade, falta de
manutencéo, falta de acompanhamento, e incompeténcia do projeto de armazenamento de
rejeitos.

Nova resposta da Vale a todos os Interlocutores

Pessoal, mais uma vez, como acionistas da Samarco, consideramos importante ressaltar
nossa solidariedade, preocupacéo e, sobretudo, esclarecer todas as acdes que estamos
realizando com o intuito de prestar apoio incondicional as pessoas atingidas e garantir a
recuperacdo do meio ambiente afetado. Ja temos os resultados de analises solicitadas pela
Samarco a SGSGeosol Laboratdrios. A conclusédo do diagnostico € que o rejeito proveniente
da barragem do Fundéao néo oferece perigo para as pessoas. As amostras foram coletadas
nos locais mais préximos ao acidente.

Nova resposta da Vale a todos os Interlocutores

Inclusive, a agua do Rio Doce ja esta sendo tratada para reabastecer algumas cidades, por
meio do TANFLOC SG, um produto que permite a neutralizacdo das cargas de impurezas
na agua. Mas, mesmo com a retomada gradativa do abastecimento em algumas
localidades, as medidas emergenciais realizadas pela Samarco ndo serdo interrompidas. A
empresa continua apoiando a populacdo e encaminhando agua potavel para 17 pontos
localizados entre Minas Gerais e Espirito Santo, por meio de caminhdes-pipa e pontos de
entrega de agua mineral. Além disso, Cerca de 40 especialistas, entre bidlogos e
veterinarios, atuam diariamente no resgate da fauna aquatica em toda extensdo do Rio
Doce (ES).

Nova resposta da Vale a todos os Interlocutores

O trabalho inclui a captura de peixes e crustaceos, identificacdo das espécies e
armazenamento do banco genético antes da passagem da pluma de turbidez. A Samarco
estd seguindo a recomendacdo de instituicbes competentes e organizacbes ambientais...

Interlocutor 23

Se estao fazendo, ndo esta sendo suficiente, afinal a LAMA TOXICA CHEGOU AO MAR!!I A
Samarco diz que ndo é toxica, MAS E EVIDENTE QUE EXISTE METAL NA AGUA!! Foi
reportagem do CQC esferas de metal na lama, inclusive mostrou todos os moradores das
regides atingidas se empilhando em igrejas e escolas enquanto a SAMARCO diz pagar
HOTEL!!! Tudo mentira, é muito mentira, pra que tanta ganancia??? Meus Deus, quanta
impunidade, NINGUEM FOI PRESO ATE AGORA PARA TAMANHO CRIME AMBIENTAL!!!

Interlocutor 24

Nao importa se é téxica ou ndo. Matou seres humanos, matou milhares de peixes,
desequilibrou o ecossistema, deixou milhares de pessoas sem agua, destruiu a principal
renda de varias familias e impactard na renda per capita dos municipios afetados. A
SAMARCO deveria ser expulsa do Brasil apds envergonhar nossa legislacdo ambiental que
mostrou ser mais uma vez uma "mae" para quem tem dinheiro. Va matar um Tatu para
comer para ver se ndo toma 5 anos de cadeia.

Interlocutor 25

Até pode ser as culpadas, mas o maior destruidor do meio ambiente é nés mesmos,
gueimando, jogando lixo nas ruas, jogando remédios vencidos, 6leo velho dentro dos ralos
ou no lixo. O 6leo no meio ambiente é t&o toxico e agressivo quanto a lama...
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Interlocutor 26

Estra empresa sempre respeitou 0 meio ambiente. Acidentes acontecem e muitas das vezes
nao podemos prevenir. Eu garanto que se a Vale/SAMARCO optasse em pagar pelos danos
causados ou investir em obras sociais e desenvolvimentos sustentaveis, ela...

Interlocutor 27

Eu ndo concordo com a frase "acidentes acontecem” ela nos leva a este tipo de situacao.
Agora ja foi tem que resolver porem o acidente deve ser amplamente investigado para que
nunca mais aconteca. Essa barragem ndo rompeu por um terremoto ou furacéo...

Interlocutor 28
Acidentes acontecem por incompeténcia de alguém, salvo os de causas naturais (ndo foi o
caso desde episodio triste).

Interlocutor 29

Trabalhei na &rea da Vale e da Samarco e tenho certeza g elas ndo vao medir esfor¢os pra
se ndo resolver a situacdo pelo menos minimizar o problema, Agora sei g e irreparavel o mal
causado tanto nas familias como no meio ambiente, o que ndo pode e ficarmos atacando a
Samarco e a vale e nos esquecermos ¢ foi depositado 1 bilhdo na conta de um governo
corrupto g sabe la o q vai ser feito com esse dinheiro. Sou sim defensor da Samarco pois ela
gera tanto emprego indiretamente e diretamente. Mas s6 vemos as coisas ruim q
acontecem. Tem que pagar sim, mas se paga onde esta o dinheiro quem esta prestando

figue parado???? E essa empresa ( vai fiscalizar o recurso dado pela Samarco???? séo
perguntas q devem ser questionadas e outra esses advogados ¢ tdo incentivando
moradores entra com processo contra a Samarco ??? Fora cambada de sangue suga na
desgraca de outros querem um pedaco do bolo isso e Brasil sem ordem e sem progresso.
Abracos

Interlocutor 30

Aqui no Brasil o descaso é muito grande, é enorme a irresponsabilidade. Houve negligéncia,
declarou a Feam que chegou a recomendar a necessidade de se fazer reparos na estrutura
da barragem de Fundao...

Interlocutor 31

Tem que apoiar a populacdo que perdeu tudo e até agora ndo sabe como vai ser o seu
futuro... E o presidente da Samarco? Por que ndo se manifesta? Responda as perguntas
que todo mundo quer saber... Brasil, PAIS DA IMPUNIDADE!

Interlocutor 32
SO uma observagdo: ACIDENTE? Anram!.... Q mane acidente

Interlocutor 33

Estou com uma dulvida acerca deste andncio: a VALE apoia a SAMARCO, mas a
SAMARCO ¢é majoritariamente parte da VALE. Creio o problema todo seja de
responsabilidade da VALE e também da outra grande mineradora australiana BHP
BILLINTON, como detentoras Unicas deste empreendimento. A SAMARCO é apenas um
nome.

Resposta da Vale a todos que estédo na interlocucéo

Pessoal, nossos canais sociais possuem o0 objetivo de levar informacdo de forma agil e
transparente. A Samarco ndo estd medindo esforgos para mitigar esses impactos. Noés
estamos dando total apoio & empresa. Para obter mais informacdes, acessem:
http://bit.ly/AIMnVbWR
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Resposta da Vale ao Interlocutor 23

Oi, Fernando. A Samarco é uma empresa independente, tem a sua governanca prépria e as
decisbes da empresa ocorrem no Conselho de Administracdo. Somos acionistas da
Samarco juntamente com a BHP (cada uma com um percentual de 50%) e estamos unindo
esforcos nas acdes de apoio aos afetados pelo acidente.

Novo comentario do Interlocutor 23
VALE... Obrigado pela cortesia da resposta. Esclarecido.

A longa troca entre os interlocutores que se fazem presentes no dialogo
analisado nos remete a contribuicdo de Freire (2005), anteriormente apresentada.
Ao tratar da acdo dos homens sobre o0 mundo para transforma-lo, Freire (2005)
afirma que o ser humano se faz livre ao expressar-se, expressando o mundo. Para
ele, a palavra, mais que instrumento, é a origem da comunicacao, & essencialmente,

didlogo.

Partindo do principio de que o didlogo é um movimento constitutivo da
consciéncia e do reconhecimento do outro, supdem engajar-se num dialogo
permanente caracterizado por um relacionamento horizontal. Na atualizacdo
analisada, ndo ha evidéncias hierarquicas, mas sim um didlogo aparentemente

horizontal entre sujeitos organizacionais.

Ao concluirmos nosso terceiro movimento no espaco empirico, a analise das
interacdes nas midias sociais, julgamos ter identificado nas interacdes analisadas,
0s cinco principios da teoria do dialogo (JAKUBINSKIJ 1923, apud IVANOVA, 2011).

As manifestacbes dos interlocutores se apresentam como mutuas e
reciprocas — com raras excecdes, nas quais a organizacdo deixou de responder ou
responder de forma coletiva para mais de um interlocutor; com bastante frequéncia,
a resposta de cada enunciado gerou réplicas no interior do discurso, seja por parte
do sujeito-organizacdo ou de outros sujeitos envolvidos na interacdo; € notéria a
sensacao do carater ndo acabado de cada enunciado; percebemos espontaneidade
na apresentacdo dos enunciados (inclusive com erros de construcao gramatical) e,
por fim, as experiéncias dos interlocutores motivam a apresentacdo de réplicas
(como no caso do ex-maquinista de trem que questiona a identificagcdo do local de

uma imagem).
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4.5 TECITURA DE TRES DIMENSOES: INSTRUMENTAL, ESTRATEGICAMENTE
GERIDA E DIALOGADA

A partir da andlise do Relatério de Sustentabilidade da Vale 2014 e dos
espacos de midia social da organizacdo nas plataformas: Facebook, You Tube e
LinkedIn, foi possivel gerar inferéncias sobre a relacdo/contradicdo entre os
principios que a Vale afirma em relagdo ao dialogo e as suas préaticas na ambiéncia
digital. As trocas conversacionais que marcam os dialogos virtuais foram analisadas
no sentido de evidenciar possiveis contradicdes entre a concepc¢do e as praticas do
didlogo. Nosso quarto movimento da investigacdo empirica teve a intencdo de
promover a tecitura de todos os achados e apontar as relagbes e/ou

guestionamentos que emergem de nossa analise.

Identificamos, nas midias sociais, a presenca do sujeito organizacional Vale
nas conversacdes estabelecidas. As interacbes da Vale sdo, em sua maioria,
dirigidas a outro sujeito que, quase sempre, € tratado pelo nome. Ha o
agradecimento aos elogios e resposta as criticas, em um tom bastante direto, porém,
com incidéncia de replicagdo de respostas idénticas, mesmo quando o0s
guestionamentos tinham énfases distintas. Neste ponto nos questionamos do porqué
a Vale ndo prolonga as trocas conversacionais interagindo, no maximo, até a tréplica
Sob a nossa percep¢do, compreendemos que com essa pratica, a organizagcao esta

limitando, em parte o potencial dialégico do didlogo estabelecido.

As interacfes do sujeito-organizacional Vale se restringem a dimensao
estrategicamente gerida, o que se evidencia no reuso de textos institucionais com
pequenas variacdes, na interrupcdo do dialogo ao redirecionar o interlocutor para
sites institucionais e na limitacdo da dimenséo dialégica com a restricdo a uma ou
duas réplicas e tréplicas em cada interacdo. Nao fica clara qual a intencdo da Vale
ao tentar aparentar uma interacdo espontanea, se dirigindo ao interlocutor por meio
de apelidos e usando recursos visuais como 0s emoticons. Mesmo na aparente

informalidade, prevalece a informacéo institucional e a interacédo controlada.
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Também foi possivel observar a relagdo recursiva entre a interacdo
estrategicamente gerida pelo sujeito organizacional e a interacdo dialégica
espontanea dos demais interlocutores. Ao propor conteddos/enunciados nas midias
sociais, mais do que privilegiar a dimensao técnica e instrumental do processo
comunicacional, a partir da emissdo de mensagens, o0 sujeito organizacional Vale, a
partir de estratégias comunicacionais, dava inicio a um didlogo no qual acabavam
por prevalecer as interacdes dialégicas espontaneas. Neste caso, Ferrara (2015) nos
ajuda a compreender que o0 antigo contrato discursivo dominado pelo enunciador

nao desaparece, mas é superado pela “circular alteridade” (ibidem, p. 78).

Como nos asseguram 0s autores que priorizamos no percurso teérico sobre o
didlogo, é preciso abrir-se para o outro (BUBER, 2009) para que a conversacao
genuina possa existir, deixando emergir novos conteldos que possam vir a ser
comuns aos participantes (BOHM, 2005). Portanto, a emissao unilateral de
informacdes constitui um mondlogo, ou seja, uma fala artificial (IVANOVA, 2011 e
2012). Os sentidos e significados se constituem no nao-dito, no implicito, no contexto
(GADAMER, 2012). Mais do que ler pequenos textos em dialogo, ao analisar as
interagcbes nas midias sociais observamos 0s recursos proporcionados pela
plataforma em analise, os tempos das réplicas e tréplicas, os siléncios, a ironia, a
agressividade, o0 uso de imagens e icones visuais, como constituintes das trocas

entre o sujeito-organizacao e os demais sujeitos interlocutores.

E possivel perceber que a Vale assume como préatica cotidiana o interagir
com seus interlocutores. Desde o agradecimento ao elogio ou a alguma sugestao,
até as repetidas respostas sobre o acidente da Samarco, ha interacdo em diferentes
temas. Além de interagir com os internautas que se manifestam em suas paginas, a
organizacao também acompanha as trocas entre os demais interlocutores, embora,
novamente apresente ndo esteja aberta para seguir ao sabor das interacoes,
apresentando apenas duas interacdes por comentarios e encerrando o didlogo. Ha,
aparentemente, uma contradicdo, uma vez que a Vale assume no Relatério de
Sustentabilidade a centralidade do dialogo, mas em suas praticas, toma a iniciativa

de encerrar as interacdes
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Para Wander e da Silva (2015, p.96): “[..] vemos organizagdes
despreparadas, que, por vezes, consideram as midias sociais como um canal
publicitario ou promocional — de emissdo, em sintese — ignorando o potencial de
possibilitar trocas, dialogos, interagées mutuas”. No caso da Vale, sdo poucas as

trocas entre os interlocutores em dialogo, sem a presenca do sujeito-organizacao.

Na maioria dos casos, as mensagens sao direcionadas para a organizagao
que é, inclusive, personificada, no momento que os interlocutores se dirigem a ela
como uma pessoa: “Obrigada, Vale”; “Vale, obrigada pela cortesia da resposta.
Agradecido!”; “Ok, obrigada. Deus abencoe vocé a empresa”. Situagdes como esta
podem revelar a proximidade e o estabelecimento de um diadlogo entre iguais
(WOLTON, 2006). Embora esse posicionamento prevaleca, ha casos, especialmente
na plataforma You Tube, em que os interlocutores ficam diante do siléncio da

organizagao.

Ao partirmos para uma analise articulada entre 0 que a organizacao assume
em seu Relatério de Sustentabilidade e o que recortamos e analisamos nas midias
sociais, visualizamos contradi¢cdes (Quadro 9). No Relatério de Sustentabilidade, ha
o predominio da dimensédo instrumental/informacional da comunicacdo que nao
produz interacdo e didlogo, mas sim um mondlogo. JA na ambiéncia digital,
percebemos a interacdo dialdgica estrategicamente gerida. Ou seja, 0 sujeito-
organizacao faz parte das trocas, interage, porém, ainda tenta manter o controle
sobre o didlogo, definindo o nimero de réplicas e tréplicas, dissimulando a repeticédo
de textos por meio de recursos de redacdo e direcionando os internautas para
plataformas informativas como o site de esclarecimento sobre o acidente da

Samarco. Nao encontramos incidéncia de interacdes dialdgicas espontaneas.
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Quadro 9 — Os (des) encontros sobre didlogo no espaco das praticas

Organizacéo Didlogo segundo Relatério de Préticas evidenciadas pela andlise
sustentabilidade do didlogo nas midias sociais
VALE Didlogo como conversa e aproximagdo. Presenca constante da organizacao

Didlogo como instrumento de como um dos interlocutores do
transmisséao. dialogo estabelecido a partir de
Diadlogo como estratégia de informacdes emitidas pela Vale.
relacionamento. Humanizacao das interacfes, porém
Dialogo como debate de ideias com trocas limitadas, no sentido de
Didlogo como instrumento de gestéo. réplicas e tréplicas, em um ritmo

estabelecido pela organizagéo.
Repeticdo de textos institucionais
para diferentes interlocutores com
diferentes demandas.

Fonte: a Autora (2016)

Concluimos a analise da tecitura entre a concepcao de dialogo apresentada
no Relatério de Sustentabilidade Vale 2014 e as manifestagdes praticas do diadlogo
na ambiéncia digital nas midias sociais da organizacdo, compreendendo que em
ambos os espacos ha uma imposicdo da alteridade que modifica o comunicar. No
primeiro, de forma indireta e citado a partir da interpretacéo do sujeito-organizacao e
no segundo pela presenca, embora controlada e limitada, deste sujeito nas

interacdes.

Considerando como Ferrara (2015) que o que importa ndo € o que se
emite/informa, mas a relagcdo comunicante, ha uma retroagéo entre o “isolamento e a
simetria dos processos de emissao” (ibidem, p.78) — no caso o Relatério — e 0 novo
cenario de interacdo “complexo e assimétrico” proporcionado pelas midias sociais.
As concepcbes assumidas no relatorio sdo parcialmente praticadas em outro
espaco/ambiéncia, produzindo resultados que, poderiam, retroalimentar as futuras
interacbes estrategicamente gerenciadas pelo sujeito organizacional Vale.
Compreendemos, entretanto, que ha espaco para ampliar as interacdes

espontaneas.

Resgatando nossos achados da etapa da fundamentacdo teorica,
compreendemos, na etapa empirica, que, embora haja um esforco do sujeito-

organizacdo para triangular a gestdo e a comunicacdo estratégica com o dialogo —
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conforme evidenciado pelo Relatorio de Sustentabilidade 2014 —, a vivéncia dessa

intencdo ndo se consolida nas praticas evidenciadas nas midias sociais.

Assim concluimos o0 percurso empirico que, acreditamos, contribuiu,
complementar e dialogicamente, com a fundamentacéo teorica realizada. Quando
decidimos partir em nossa jornada tinhamos em m&os nosso inspirador, porém
limitado, mapa das inquieta¢cdes (Figura 1) e partimos em busca do mapa das
compreensdes. Contudo, condicionados pelas lentes da complexidade, que (re)
desenham o mundo diante de nossos olhos, acumulamos, ao longo do caminho,
novas inquietacdes que nos permitiram, sendo compreender plenamente o que
buscavamos, desenhar um novo mapa: o Mapa da Inquietacdes-Compreensdes-
Inquietacdes (Figura 12).

Figura 12 — Mapa de inquieta¢cdes-compreensdes-novas inquietacdes
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Em nosso novo mapa percebemos a organizagdo como um vetor de
relacionamento, portanto, como mais um dos sujeitos em interlocugdo com todos
aqueles que com ela se relacionam. Visualizamos que esse relacionamento, e até
mesmo vinculo, se estabelece e fortalece a partir das interacdes que podem ser
espontaneas ou estrategicamente geridas, mas em ambos 0s casos, marcadas pela
dialogica. E, pois, esse conjunto de interacbes que, ao produzir sentido acaba por
configurar a comunicagdo no contexto das organizacfes. A caracteristica central
dessa comunicacdo ancorada no didlogo dialégico € nosso novo ponto de
inquietacbes. E a partir desse novo mapa que (re) tecemos Nnosso Percurso e
achados da pesquisa para, entdo, desafiar pesquisadores e profissionais a

construirem novos mapas.
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5 (RE) TECENDO AS DIMENSOES DO DIALOGO NA COMUNICACAO
ESTRATEGICA NO CONTEXTO DAS ORGANIZACOES: CONSIDERACOES
PROVISORIAS PARA FUTUROS MAPAS

Héa demasiados fios intrincando-se em meu
discurso? Qual deles devo
puxar para ter em maos a conclusao?

(italo Calvino, Cidades Invisiveis)

Todo esfor¢co de pesquisa tem a finalidade de proporcionar novas narrativas
de conhecimentos organizadas a partir de elementos descobertos no percurso ou de
releituras provenientes de diferentes angulos de analise. Podem, ainda, ser
resultados da percepcao sobre aspectos que ndo haviam sido registrados em outras
oportunidades. Pesquisamos para compreender e compreendemos para contar

como interpretamos as paisagens/conhecimentos visitadas.

Na cartografia da construcdo de conhecimento que empreendemos,
comecamos pelo mapa intrigante de nossas inquietacoes, repleto de partes vagas e
instigantes. Em cada uma das etapas (partes) que empreendemos nesta trajetoria
de pesquisa incrementamos nosso mapa. O objetivo foi transforma-lo de um mapa
de inquietacbes em um mapa de compreensfes, mesmo que temporarias e
inconclusas. As descobertas de cada uma das etapas, embora antecipem o todo e o

contenham, serdo apresentadas para, posteriormente, serem religadas.

No percurso inicial, na etapa da fundamentacdo tedrica, buscamos
compreender o mundo, as organizacfes e 0s sujeitos a partir da no¢cdo de espaco.
Por concordarmos com Tuan (2013) que 0 espaco € promessa, ou seja, € concreto,
mas nao nos € inteiramente familiar, saimos das percepcdes indiferenciadas em
busca de conhecer melhor para dotar de valor nossas intuicbes a ponto de

transforma-las em compreensdes.

Foi no entrecruzado espaco do mundo em profunda transformacéo
(GIDDENS, 2007) que refletimos sobre a vida das organiza¢gbes, o vinculo e a

relacdo dos sujeitos organizacionais em contextos como o da gestéo, da estratégia e
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da comunicacdo. A ordem e a desordem que hoje caminham juntas em um mundo
sem fronteira também caracteriza, hologramaticamente, 0 ambiente das
organizagcbes que se deparam com a crise dos fundamentos -cartesianos-
newtonianos, colocando-se diante de um ambiente complexo marcado pela
imprevisibilidade em nivel micro e macro (SILVA e RABELO, 2003).

Dialogicamente, compreendemos que ha convivéncia entre o novo ambiente,
gue marca a emergéncia das organizagcdes quanticas, e as relagbes ainda
estabelecidas na ldgica funcionalista (WHEATLEY, 2006), na qual os sujeitos
permanecem sendo vistos como recursos (CHANLAT, 2010; GAULEJAC, 2011),
imersos em espacgos organizacionais onde o vinculo, cartada fundamental na luta
social contra a indiferenciacdo (ENRIQUEZ, 1999), significa lagos enfraquecidos e

as relacdes entre sujeitos se fragilizam.

Pouco a pouco, as organizacbes assumem a configuracdo de espacgos
complexos. A metafora da maquina que prevalecia na concepc¢ado cartesiana-
newtoniana, ancorada nas relacdes de causa e efeito com padrdes rigidos, comeca
a dar lugar a imprevisibilidade de uma danca continua de energia, com espago para

a incerteza e para a ordem-desordem.

Ja os sujeitos que dao sentido as organizacbes comecam a ser vistos, nao
apenas como recursos, isolados em departamentos e em relagdes de curto prazo.
Em uma nova logica, passam a ser percebidos como seres integrais. A partir das
interacdes, eles apresentam maior potencial de estabelecer a cooperacdo e de

sustentar as relacdes a partir de vinculos como o do reconhecimento.

Em uma analise mais abrangente, envolvendo todos o0s sujeitos, e nao
apenas aqueles em relacao laboral com a organizacao, € possivel compreender que
vivemos a transformacdo da ordem, da uniformidade e da previsibilidade nas
relacbes, marcadas pela fragmentacdo e unidimensionalidade, para o0s
relacionamentos baseados na alteridade, nos quais as interacdes muatuas instituem a

realidade e recriam os contextos.
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O estabelecimento de vinculo entre a organizacdo — sendo ela também um
dos sujeitos dessa relagdo — e seus interlocutores ou entre os interlocutores que se
aproximam tendo a organizacdo como O vetor de suas interacdes assume lugar
central. Entre os tipos de vinculos possiveis, destacamos a proposi¢éo de Zimerman
(2000), que apresenta o vinculo do reconhecimento, sendo ele configurado em trés
faces complementares: o reconhecimento do outro como um ser autbnomo, com
ideias, valores e condutas diferentes das suas; 0 reconhecimento aos outros, que
desenvolve a capacidade de consideracdo e gratiddo e o reconhecimento pelos

outros, fundamental para a autoestima.

A concepcdo quantica/complexa das organiza¢des construida sobre a légica
relacional baseada no vinculo, produz e/ou produzira efeitos sobre os processos
organizacionais, tanto em nivel de producdo de conhecimento como de praticas. A
gestao, a estratégia e, por fim, a comunicacao, passam a ser compreendidas a partir

de novos parametros.

Destacamos o que Wheathey (2006) aponta como ponto de superagao: a
racionalidade do universo mecanicista neutralizou a qualidade sensivel dos espacos
e relacionamentos organizacionais, que foram moldados em programas de
atividades. Com o enfraquecimento da crenca de que had uma realidade fora da
organizacao, a qual podemos abarcar e controlar, surge a percepcdo de que para
viver no mundo quantico as organizacdes precisam mudar os procedimentos de

gestéo.

Na esteira da mudanca de percepcdo sobre a gestdo, uma de suas
dimensdes e, talvez, a mais valorizada pela literatura das ciéncias administrativas, a
da administracdo estratégica, passa a ser compreendida como uma forma possivel
de enfrentar as incertezas da acdo (MORIN, 1999). A estratégia passa a ser
concebida ndo mais como prescricdo exata do éxito, mas como direcdo estratégica
gue se aceita semicoerente e se caracteriza por ser imprevisivel, incontrolada,
ineficaz, proativa, continua e diversificada (BROWN e EISENHARDT, 2004).

A partir de Pérez (2012) passamos a compreender que uma nova teoria da

estratégia contempla 0 novo sujeito: o ser humano relacional. As situacdes sociais
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assumem, entdo, uma perspectiva dialogante. Também como o autor, passamos a
reconhecer a organizacdo como um grande sujeito estratégico da sociedade

contemporanea.

Quando os processos relacionais assumem centralidade na gestdo e na
gestdo estratégica, a comunicacdo aqui compreendida conforme Sousa (2006),
como a matriz das atividades humanas, passa a ser vista, ndo mais como um
processo estatico e linear, mas como um processo dindmico e complexo, no qual 0s
sujeitos sdo, simultaneamente, emissores e receptores em interacao continua. Mais
especificamente, é na comunicacdo que acontece no contexto das organizagdes,
gue as novas perspectivas passam a incluir o relacional, o outro do vinculo e da

relacéo, no processo comunicacional.

Para que a comunicacdo aconteca, embora se saiba que no horizonte das
relacbes € permanente a presenca do risco da incomunicacdo (WOLTON, 2010),
justamente porque parte-se da questao central que € o outro, que assume o lugar de
interlocutor. Consolidamos, assim, a compreensao de que qualquer iniciativa que se
pretenda de natureza comunicacional, porém, nao envolva diretamente 0 outro como

sujeito, ndo passa de transmissao de informacao.

Complementamos, com o pensamento de Massoni (2008), que para um
mundo linear como concebido no paradigma classico da producédo do conhecimento,
havia, continuidade, principio, meio e fim, além de uma pretensa clareza de quem
era o emissor e qual o lugar de cada integrante do processo comunicacional. Hoje,
no mundo fluido ndo ha um narrador central, nem emissores tdo claramente
definidos como fontes, nem conteddos tdo univocos, mas apenas transformacdes
permanentes nas quais todos sdo atores multiplos em uma construcdo conjunta,

aberta e permanente de sentidos.

As descobertas proporcionadas pela primeira etapa da expedicdo teorica
reforcam nosso afastamento do que Pinto (2013) denomina como o0s modelos
sistémicos convencionais da comunicacdo organizacional e nos aproximamos das

perspectivas relacionais, do paradigma dialégico da comunicacdo no contexto das
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organizagfes. ASSumimos gque 0S processos comunicativos se tornam dependentes
de interpretagcdfes muitas vezes conflitantes, pois a organizacdo passa a ser vista
como uma rede dinamica de sentidos em constante produgéo (PINTO, 2013).

E na esteira das transformacdes tecnoldgicas que as novas concepcoes de
comunicacdo e de comunicagcdo no contexto das organizacbes se configuram.
Compreendemos, como Castells (2009), que o poder na atualidade esta relacionado
a conexao ou desligamento das redes. Os espacgos de emissor e receptor, por
exemplo, se diluem na fluidez dos processos relacionais. Ele afirma que o poder na
sociedade em rede € o poder da comunicagao (CASTELLS, 2009, p. 85). E, por isso,
a disputa pelo poder relaciona-se a batalha para a construgdo de significado — e

acrescentamos: de sentidos — na mente das pessoas.

Os individuos criam significado interagindo com seu ambiente e se
conectando com as redes sociais, que sdo: “[...] espacos de autonomia, muito além
do controle de governos e empresas, que, ao longo da histéria, haviam
monopolizado os canais de comunicagao como alicerces de seu poder” (CASTELLS,
2013, p. 10).

A partir de compreensdes que apontam dimensdes distintas para a
comunicacdo no contexto das organizacdes, como a de Baldissera (2009), que
apresenta a organizacdo comunicada, a comunicante e a falada e de Oliveira e
Paula (2008) que tratam da comunicacao planejada e da comunicacdo espontanea,

investimos em apresentar nossa leitura dessas novas possibilidades.

Construimos proposicées que buscaram dialogar com proposicoes
contemporaneas de autores que, embora se situem no contexto do paradigma
dialégico relacional, ainda denominam situacdes restritamente informativas como
comunicacionais. Ao produzir conteddos institucionais e emiti-los para seus
interlocutores, o0 sujeito-organizacdo nao estd envolvido em um processo
comunicacional, ndo estd comunicando, mas sim, transmitindo uma informacéo /
informando ou seja, deixando uma mensagem a disposicdo de um interlocutor

imaginado.
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Sob nossa perspectiva do percurso de reflexdo que construimos, passamos a
compreender a comunicagdo como o resultado da interagdo entre os sujeitos, que
assumem a condicdo de interlocutores. Os processos comunicacionais podem ser
baseados na interacdo dialégica espontdnea e/ou na interacdo estrategicamente
gerida por um dos sujeitos: a organizagdo. Aspecto fundamental da nossa
proposicdo é que ambas sdo interdependentes e complementares e estdo em

relacéo recursiva.

E nesse contexo que ganha relevo a perspectiva da comunicacéo estratégica,
considerada por Pérez (2012) como complexa, fluida e significativa. Em nosso
entendimento, além de responder aos paradigmas emergentes, a abordagem é

capaz de articular na agao, as duas dimensdes acima propostas.

Pérez (2008) defende que a comunicacdo estratégica ndo € soO falar e
divulgar, mas também, escutar e dialogar (grifo nosso), buscar mais articulagcéo que
persuasao, mais conectividade que difusdo, compartilhar e harmonizar percepcdes e
valores mais que impor valores. Além disso, 0 autor sugere que a comunicacao seja
lugar de encontro e geracdo de significado e de sentido compartilhado. Ou seja, uma
visdo que pode compatibilizar os processos comunicacionais baseados na interacao

dial6gica espontanea e aqueles baseados na interacao estrategicamente gerida.

A partir de Pérez (2008), procuramos descobrir qual o espaco do dialogo — do
ouvir e do dialogar —, que o autor aponta como base da comunicacédo estratégica.
Concentramos, entdo, o foco dos esforcos de pesquisa em um tipo especifico de
interacdo: aquela que tem como objetivo o dialogo.Para isso, na continuidade da
fundamentacdo tedrica, mobilizamos diversos autores de diferentes areas do
conhecimento na busca dos elementos necessarios para aprofundar a compreenséao
do didlogo. Foi interpretando contribuicées da linguistica, da filosofia, da sociologia,
entre outros campos do saber, que passamos a elaborar novas possibilidades para

situar o didlogo na comunicacdo que acontece no contexto das organizacoes.

Compreendemos que, uma vez que a organizacdo contemporanea se

configura por meio de relacionamentos e é por meio das interacdes que pode ser
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representada pela palavra. Os sujeitos organizacionais (interlocutores), em relacao
de abertura e reconhecimento do outro, apreendem e constroem as realidades nas
trocas imprevisiveis e caoticas, espaco no qual os relacionamentos se fortalecem a

partir do didlogo.

O percurso teérico nos permitiu religar os olhares diversos da ciéncia e
estabelecer os elementos centrais do dialogo (Figura 6): atributo do humano,
abertura para o outro / alteridade / encontro, espago de novas interpretacdes sobre o
mundo, processo dialégico e ndo dialético (Ndo busca consenso ou convencimento,
mas sentido e significado), acdo permanente, imprevisivel e cadtica, fundamento do
vinculo e das relacdes de cooperagdo, oposto ao mondlogo, que é a fala artificial,
base para a comunicacéo, que so existe na reciprocidade do dialogo, constituidor da
Intersubjetividade que constitui 0s sujeitos ja que a consciéncia é organizada a partir
do signo exterior, ideoldgico e social e formador do espaco relacional a partir de

interacdo que o constitui.

Para a sintese que revela a compreensdo que alcangcamos, consideramos o
gue que a comunicacdo baseada no dialogo pode ser entendida como um milagre
(COELHO, 2013), pois implica em superar a soliddo e transcender a prépria

experiéncia, fazendo com que seja possivel alcancar a experiéncia do outro.

O didlogo pode ser compreendido, ndo como uma busca de consensos, mas
como um espaco de construcdo e negociacdo. No contexto das organizacdes, iSSO
pode significar que 0s sujeitos organizacionais constituirdo o espaco efetivo do
didlogo quando se abrirem a um processo que resguarde as diferencas e nao
busque apenas o convencimento As organizacbes, com um destes sujeitos
interlocutores, estdo sujeitas a condicdo de ouvir erroneamente, mas devem evitar o
gue Coelho (idem) chama de fazer ouvidos de mercador (ndo ouvir ou fingi ndo
ouvir), pois s6 quem esta ouvindo apenas a si mesmo, possui ouvidos tao cheios de

Si que ndo ja ndo consegue ouvir o outro.

Acreditamos ter alcancado nosso objetivo de apresentar os elementos

centrais do didlogo e coloca-los em relagdo com a comunicacdo no contexto
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organizacional. A partir dessa relacdo conseguimos definir o que é, para nés, o
didlogo neste espaco. A saber. O didlogo é um processo central para a
comunicacao, que se estabelece a partir de interacdes reciprocas — espontaneas ou
estrategicamente geridas — no contexto da organizagédo, com abertura para o outro,
portanto, baseado na alteridade. Da-se entre sujeitos interlocutores, de forma
mediada, ou nado, exigindo engajamento efetivo na interpretacdo e construgdo de
realidades. Tem potencial de transformacéo a partir do estabelecimento de vinculos
de cooperacédo e implica na superacdo da soliddo dos mondlogos para construir
conjuntamente novas interpretacées sobre o mundo de forma dialdgica, ou seja,

permanente, imprevisivel e caodtica.

Com a nossa construcado sobre dialogo, avancamos no desenho do nosso
mapa de compreensdes. Em um movimento recursivo em nossa pesquisa buscamos
(re) encontrar os temas até aqui problematizados no espaco das praticas da
comunicacdo no contexto organizacional. Primeiro, investigamos a organizagéo
informada ou o que denominamos de dimensédo instrumental/informacional, nos

Relatérios de Sustentabilidade.

O dialogo, citado em 25 trechos do Relatério da Vale, € posto em
perspectivas distintas e até conceitualmente antagbnicas, apresentado, por exemplo,
como uma ferramenta e como um processo. Entre os achados da analise, alguns se
destacam. Ha evidéncias da relacdo direta entre gestdo e estratégia e o dialogo.
Também é possivel inferir que a organizacdo, como um dos sujeitos organizacionais,
se atualiza e se constroi discursivamente nas interacdes com os demais sujeitos
organizacionais. Da mesma forma, foi possivel apreender a vinculacdo manifesta

entre didlogo e comunicacdo estratégica.

Ao longo do Relatorio, muitas das citacfes que envolvem o didlogo deixaram
clara, em nossa interpretacdo, o que apontamos como os limites da informac&o no
contexto das organizacfes, ou seja, de que ndo basta o desejo de informar algo a
alguém para que sejamos compreendidos. Por outro lado, é possivel percebemos
gue o didlogo ainda é compreendido como busca de consenso, ou seja, como forma

de chegar a solu¢cdes de impasses, contrariando o que € sugerido por Sennett
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(2012), que prevé o didlogo dialdgico, ou seja, quando ndo ha necessidade de
sintese, ndo h& presenca de fator hierarquico e os mal-entendidos, os conflitos séo,
também, espacgos de crescimento do relacionamento e de aprendizado para a
organizacgéao e todos os interlocutores a ela relacionados.

A perspectiva de abertura para um didlogo permanente apareceu no Relatério
algumas vezes. Também foi possivel encontrar incidéncias da abordagem do didlogo
como espaco de interacdes entre os sujeitos, embora mediadas pela organizacéo.

Embora assuma o didlogo com algumas de suas caracteristicas complexas de
modo complementar e antagbnico, em alguns trechos o dialogo encontra apenas o
sentido instrumental, como recurso de mera transmissdo de informacgdes.
Especificamente quando apresentadas: “as ferramentas de comunicacéo, consulta e
dialogo”, a conotacdo da palavra ferramenta remete ao aspecto tecnicista do
processo comunicacional. Em uma analise mais proxima, porém, das 59 iniciativas
listadas como ferramentas, consideramos que 37 delas tém como foco a geracéo de
didlogo. Isso significa que, embora colocadas em nivel de igualdade com iniciativas
instrumentais e situadas em um espaco de interacdes estrategicamente gerenciadas
pela organizacdo, 62,7% das situacdes proporcionadas pela Vale podem, ou néao,

gerar dialogos.

Como apresentado no capitulo de analise, a interpretacdo das inferéncias
produzidas pelo Relatério de Sustentabilidade da Vale 2014 evidencia que é
possivel, sim, para uma organizacdo atribuir lugar central para o diadlogo, além de
defini-lo como a opcao de interagir com 0s Ssujeitos organizacionais no contexto da

comunicacao, nesse caso, indiscutivelmente, estratégica.

Tendo compreendido, logo no inicio da pesquisa, na etapa da fundamentacéo
tedrica, que é preciso admitir a organizagdo como mais um sujeito em interacdo com
0os demais sujeitos organizacionais, partimos para observar como esse sujeito
dialoga no espaco das midias sociais. Seguimos explorando o0s espacos de
interacdo da Vale no Facebook, You Tube e LinkedIn. Foi possivel perceber a

repercussao, ainda bem presente, do acidente da Samarco, assunto recorrente nas
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interagcbes analisadas. O Sujeito-organizagcdo estava presente, embora com
limitacdes, nas trocas entre os interlocutores. A organizagao pareceu ndo se omitir,
embora tenha se restringido no niumero de interlocucées e apresentou respostas
tanto para as acusacoes relacionadas ao acidente da Samarco como para assuntos

gerais de interesses diversos dos interlocutores.

As interacdes analisadas sao sempre iniciadas pelo sujeito-organiza¢do. Ao
propor conteudos informativos, celebrativos ou mesmo de prestacdo de contas,
recebe e responde manifestacdes diversas, sendo que, na maioria das vezes, nada
tem a ver com o tema inicialmente proposto. Em muitos casos, a empresa responde
aproximando-se e manifestando até mesmo intimidade com o interlocutor ao
interpela-lo com apelidos e nomes no diminutivo. Na resposta, quase sempre
reafirma a opcéo pelo dialogo e agradece as sugestfes. Quando as interacdes dos
interlocutores expressaram comentarios elogiosos também tiveram respostas da

Vale.

Analisando os comentarios de interlocutores que interpelam a organizacao,
em alguns casos o interlocutor deixa claro que percebe que esta interagindo com
dois sujeitos em dialogo com ele: o profissional responsavel pela atualizacdo das
midias sociais da organizacao e a propria organizacao (Ok. Obrigado. Deus abencoe

VOCé e a empresa).

Poucos interlocutores ficam sem receber respostas (a maioria dos casos
acontece no LinkedIn e no You Tube. Em algumas interacdes, a Vale também
oferece duas respostas para o mesmo interlocutor. Apesar de uma pequena

variacado no texto, a informacao € idéntica.

Também é possivel perceber a auséncia de entendimento quando o tema
permaneceu sendo o rompimento da barragem da Samarco. A Vale respondeu com
0 texto institucional, ja visto em outras respostas nas postagens anteriores, sendo
gue sempre se dirige ao interlocutor pelo nome e faz pequenos ajustes no texto. Em
todos ha compartilhamento de um link do site institucional da Vale que apresentou

informacgBes sobre as acdes de recuperacdo dos prejuizos causados pelo acidente.
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Percebemos aqui uma limitacdo, aparentemente intencional, no processo de
interacdo comunicacional da Vale, uma vez que é possivel constatar que o texto
institucional é genérico em usado em diferentes respostas, impedindo, assim, a

interacdo espontanea.

Como resultado de nosso terceiro objetivo, é possivel afirmar, a partir da
organizagdo analisada, que buscar a coeréncia entre a concepcao manifestada
guando é informada a intencdo da empresa e em suas praticas é absolutamente
viavel. Inferimos que o diadlogo praticado pelo sujeito-organizacdo nos espacos
analisados estd aquém com o0 que ele mesmo propbe em seu Relatério de
Sustentabilidade (Quadro 9).

Embora tenha sido observada alguma coeréncia entre Relatdrio — principios
do didlogo — e préatica — na ambiéncia das midias sociais —, ha uma limitacdo do
potencial do didlogo nas midias sociais uma vez que a organiza¢cado se manifestou
no maximo duas vezes em cada interacdo sujeito a sujeito (réplica e tréplica). Ao
tratar-se de casos de respostas coletivas foram identificadas trés respostas para
mesmo tema, porém, esses casos ocorrem em menor frequéncia. A organizacao nao
favorece ou estimula o dialogo dialégico, ou seja, aquele no qual as contradicbes
nao sao resolvidas, mas que flui de forma ilimitada e a aprendizagem acontece na

partilha do contraditério.

5.1 CONTRIBUICOES PARA A INCLUSAO DO DIALOGO NA COMUNICACAO
ESTRATEGICA

Ao nos aproximarmos do final temporario do percurso da pesquisa,
apresentamos nossas contribuicbes para compreender as dimensdes do dialogo na
abordagem da comunicacdo estratégica no contexto das organizacdes. Desde o
inicio da investigacdo desejavamos analisar as interacbes, ou seja, as trocas
simbodlicas que se desenvolvem a partir de pensamentos e palavras, atos e
sentimentos, em espacos e projetos coletivos, portanto em espacos sociais. Sujeitos
imersos em uma mistura fluida de caos e ordem social e cultural, em tempo e

espaco de verdadeira transformacao, estdo, nas organizagbes, em permanente
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relacéo, seja por meio de processos produtivos, do consumo de produtos, servigos e
ideias, seja como cidadaos envolvidos em causas comuns ou, ainda por afinidades

de diferentes naturezas.

Compreendermos, primeiramente, que a abordagem da comunicagao
estratégica, ainda em consolidacdo no Brasil, € um dos caminhos possiveis para
avancarmos e superarmos a perspectiva predominante do paradigma tecnicista de
transmissdo de informacdes baseado no modelo matemético da comunicagdo. A
investigacdo no ambiente empirico nos fez analisar uma organizacdo que apresenta
evidéncias de que comeca a projetar o caminho desta superacdo, uma vez que
assume o dialogo como principio e componente estratégico. Com isso, nos sentimos
obrigados a, recursivamente, reencontrar a dimensao teorica e tecer junto novas

proposicoes.

Compreendemos, entéo, ser possivel avancar no que Oliveira e Paula (2006)
apontam como caracteristicas definidoras da Comunicacdo Estratégica. A partir de
nossa tecitura e, especialmente das proposicdes de Pérez (2012) propomos uma
atualizacdo do que aqui denominamos Dimensfes da Comunicacdo Estratégica
(Quadro 6). Em nossa proposicao apresentamos cinco dimensdes definidoras: (1)
Tratamento processual integrado das interacfes estrategicamente geridas e
espontaneas dos interlocutores; (2) Transversalidade e estimulo/inclusdo do dialogo
como processo em todos os relacionamentos dos quais a organizacdo torna-se
vetor; (3) Reconhecimento dos interlocutores como sujeitos organizacionais em
relacéo (alteridade); (4) Adocéo da direcdo estratégica (que se caracteriza por ser
imprevisivel, incontrolada, ineficaz, proativa, continua e diversificada); (5) Registro e
narrativas dos momentos magicos / encontros / milagres do compartilhamento de

sentido e significato nos processos de dialogo dialégico.

Nossa proposicdo comeca pela possibilidade de que a comunicacao
estratégica religue as duas dimensdes que configuram a interacdo comunicacional
no contexto das organizacbes: a dialégica espontdnea e a dialdgica
estrategicamente gerida. O elemento unificador seria justamente o diadlogo, aqui

considerado uma das formas de interagdo. Teriamos, portanto, o0 atributo estratégico
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diretamente associado ao didlogo. Dessa forma, a comunicacdo no contexto das
organizagbes, quando gerida, se retroalimentaria a partir das interagbes
espontaneas envolvendo seus interlocutores, uma vez que esta claro que ndo ha
mais relacdo hierarquica entre eles. Emissores e receptores se confundem e se

alternam, em um dialogo permanente.

Seguimos propondo que o didlogo seja considerado um processo, ndo com
finalidade utilitaria de buscar consenso, de resolver controvérsias, de solucionar
problemas, mas sim, que seja, predominantemente, um didlogo dialégico. Isso quer
significar que a comunicacao podera exercer seu potencial de estabelecer vinculos e
fortalecer relacionamentos a partir da interacdo que se complementa, que se
contradiz e que flui por tempo indeterminado, aproximando e amalgamando os

interlocutores em um exercicio permanente de alteridade.

Promovendo encontros e tecituras entre as dimensdes que se complementam
e sobrepde em nossa pesquisa — Inquietacdes iniciais, fundamentacdo tedrica,
pesquisa bibliografica e pesquisa empirica — buscamos responder a pergunta de
nosso inicio de percurso: Quais as dimensfes possiveis para o dialogo na

comunicacao estratégica no contexto das organizacdes?

Passamos a compreender, entdo, o dialogo como o préoprio espaco da
transformacdo da comunicacdo no contexto das organizacbes, ou seja, ha
organizacao complexa, baseada na légica relacional, sdo as experiéncias vivencias
de didlogo que potencialmente podem constituir a comunicacao presente em todos
0S processos e que asseguram a circulacdo de sentidos e significados entre os
sujeitos. Ou, visto de outro modo, a comunicagdo estratégica no contexto das
organizacfes, como area de pesquisa e de praticas, se configura pelo didlogo que,
recursivamente, viabiliza as relacdes e estabelece vinculos que redefinem o mundo

em transformacao.



188

5.2 PARA FUTUROS MAPAS

Uma contribuicdo é sempre tempordria e circunstancial. Ao chegar ao ponto
que estabelecemos como o fim provisério deste percurso de pesquisa, estamos
conscientes de que muitos outros caminhos poderiam ter sido trilhados. Certamente
se na bagagem trouxéssemos outros autores, outras ciéncias, outros olhares,
revelacdes diferentes poderiam ter sido feita nesta etapa final. Entretanto,
consideramos que nosso mapa de inquietacdes nos fez chegar até aqui, deixando
para outros momentos, em outras circunstancias, as possibilidades infinitas de
estudos nesta tdo nova ciéncia que é a da Comunicacgao e, especificamente, neste

campo da comunicagdo no contexto da organizagao.

Construimos caminhos que proporcionaram 0 surgimento de muitas novas
perguntas. E elas ficaram espalhadas pelo percurso, assim como alguns achados
preciosos nao foram percebidos ou que foram perdidos no trajeto. Também sabemos
e desejamos que outros pesquisadores se interessem pelo tema e pesquisem mais e
melhor o espaco do didlogo nas mais diferentes manifestacées comunicacionais no
contexto das organizacbes. Certamente outros sujeitos e em outros momentos

poderao buscar novas respostas e formular novas perguntas.

Nosso mapa de compreensfes/novas inquietacdes inicia com a nossa (re)
leitura do mundo. Conseguimos perceber a forca da transformacédo que vivemos
proporcionada ao transcendermos a légica cartesiano-newtoniana do viver e do
laborar. O ser humano recurso para a ser o sujeito relacional. O contexto complexo,
fluido e significativo do mundo tira a centralidade da organizacéo e a faz abrir mao

de seu lugar hierarquico para a assumir a condi¢cdo de apenas mais um suijeito.

Por assumirmos que a realidade ndo existe e que é construida nas
interacdes, inclusive a partir da exterioridade da consciéncia que se da frente ao
outro, reconhecemos o poder das relacbes. Sabemos, entdo, que sdo, sujeitos, a
partir de suas interacfes mutuas que instituem a realidade e recriam o0s contextos. A

alteridade assume, entdo, neste mundo em transformacéo, um papel central. Ja nédo
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h& mais ator principal, todos somos atores multiplos em uma construgdo conjunta,

aberta e permanente de sentidos.

No contexto das organiza¢des passamos a ver a gestdo e a estratégia nao
mais como levantamentos e prescri¢cdes; controles e planejamentos, mas sim como
dispositivos de interpretacdo das alteridades. O ambiente, antes engessado e
previsivel se quebra diante da flexibilidade e da incerteza. Buscamos mais a
articulagcdo que a persuaséo, a conectividade que a difusédo e o compartilhamento
gue a imposicado. A comunicacdo consolida-se, entdo, como o lugar de encontro, de

geracéao de significado e de sentido compartilhado.

A palavra, simbolo maior da linguagem, da interacdo e da comunicagao passa
a girar no circulo das relagcbes a partir do diadlogo, de forma a fazer emergir uma
nova ordem. Para fazer nascer o novo, o dialogo passa a desvencilhar-se das
amarras das prescricdes instrumentais/informativas e assume a sua condicao
dialégica. Ou seja, configura-se a partir da alteridade e ndo deseja alcancar a
sintese e o0 consenso. O dialogo dialdgico parte do contato, do vinculo, da partilha de
universos semanticos, mas também da construcéo social dos sentidos. E, portanto,

um encontro de diferencas.

Nas organizacdes, compreender a comunicacao a partir dessa perspectiva, é
torna-la estratégica. Trata-se de permitir que a informac&do permaneca na condicéo
de recurso, de insumo basico, de input e promover a interacao dialégica a um lugar
de processo central. Colocar o vinculo e o relacionamento como elementos centrais
€ vencer a energia totalmente negativa que se estabelece nas relacdes marcadas
pela coercdo e competicdo, que costumam desconsiderar 0s sujeitos e as suas

capacidades.

Fazer retroagir as interacfes dialdgicas estrategicamente geridas pelo sujeito-
organizacdo e as espontaneas que envolvem os demais sujeitos interlocutores,
significa assumir que ndo ha controle e certezas possiveis. No mundo complexo
marcado pelo caos-ordem-desordem o dialogo dialégico apresenta-se como uma

das possibilidades menos improvaveis de que possamos desenvolver um ambiente
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saudavel e, distribuidamente produtivo e equilibrado, a partir dos seres humanos e
de suas subjetividades em interagéo.

Enfim, em nossas consideracfes finais temporarias podemos afirmar que
ancoramos nossas incertezas em uma ilha de certezas. Acreditamos ter respondido
a pergunta que deu origem a longa e exaustiva jornada de investigacdo tedrica e
empirica. Qual o espaco possivel para o didlogo na comunicacdo estratégica no

contexto das organizagdes?

Partir do mapa das inquietacdes e chegar a0 mapa da compreensao/novas
inquietacdes ndo foi uma trajetoria linear. Pelo contrario. Os mares turbulentos da
vida contemporanea, que comprimem o tempo e o transformam em objeto escasso e
dificil de gerenciar por muitas vezes nos assustaram e até afastaram dos focos
inicialmente estabelecidos. A jovialidade da area na qual pesquisamos, seus
direcionamentos difusos e metodologias inconstantes em contraste com a amplitude
de possibilidades oferecidas nos mantiveram seduzidos durante todo o percurso.
Assim como a contraditéria seguranca oferecida pelo Paradigma da Complexidade,
gue atribui sentido as incertezas e imprevisibilidades e as surpresas surgidas no

percurso, nos mantiveram de olhos abertos para as possibilidades.

Hoje compreendemos que o didlogo ocupa o espaco da transformacao.
Processo central nas interacdes que configuram a comunicacdo no contexto das
organizac0Oes, ele estabelece novas possibilidades relacionais que, recursivamente,
influenciam a criacdo de novos espacos para a vida nas organizacfes. Espacos
baseados na alteridade, no vinculo saudavel e na cooperacdo. Na ambiéncia
marcada pelo didlogo dialégico, h4 negociacdo permanente entre sujeitos com
l6gicas e interesses distintos que coabitam, aprendendo e interagindo de forma

horizontal e em espacos igualitarios.
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