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RESUMO

Sob o prisma da complexidade, o artigo busca refletir sobre os conceitos de
comunicagdo, cultura e disputas de sentidos em processos de mudangas organizacionais.
Quando os empregados, articulados em grupos, constituem-se publicos para a
comunicagdo organizacional e para as relacdes publicas, essas areas se deparam com
desafios em sua atuacdo, ao passo que as disputas se manifestam. A pesquisa constroi
uma perspectiva dessas disputas ndo como obstaculos, mas como parte importante do
processo de comunicacdo, que, por meio do didlogo, da lugar ao aprendizado e traz
mais humanizagao para as relagdes organizacionais.

Palavras-chave: Comunicagdo organizacional; Cultura organizacional; Disputa de
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Introducio

Vivemos em um mundo marcado por transformagdes, sejam elas econdmicas,
politicas, sociais, culturais ou mercadologicas, além de termos vivenciado nos ultimos
anos uma crise sanitaria de saide que ainda traz reflexos em todos esses ambitos. Nesse
contexto, somos expostos a situagdes imprevisiveis, momentos inesperados, ameagas €
oportunidades que nos langam ao desafio da mudanga, muitas vezes, sem nos oferecer o
beneficio do questionamento: queremos e devemos mesmo mudar? Esses desafios
trazem a tona sentimentos e também acarretam reacdes, que podem ser de aceitacao,

resisténcia ou mesmo um posicionamento que se afirma entre essas duas diregdes.
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Como atores sociais, as organizacdes també€m estdo sujeitas a mudangas e nesse
viés, muitas delas decidem realizar alteragdes em suas estratégias, seus processos €, na
maioria dos casos, também almejam que alguns aspectos sejam modificados no ambito
da cultura organizacional. A cultura, em suas dimensdes hologramatica e recursiva,
pode ser compreendida como parte e todo nos processos de mudangas, impactando-os e
também sendo impactada por eles (MORIN, 2005). Mas, sera que pode ser modificada
a partir de diretrizes corporativas?

As mudangas a que nos referimos normalmente estdo ancoradas em decisdes
estratégicas que visam trazer para o ambito interno atributos, valores e outros elementos
que a organizagao pretende refletir externamente a fim de alcangar seus objetivos. Para
que essas mudangas ocorram, a comunicagdo se faz necessaria, enquanto processo e se
convocada, também enquanto area de conhecimento e atuacdo. Entretanto, ao falarmos
de mudancas e cultura organizacional atrelando-as a presenca da comunicagdo, ¢
necessario aprofundar-se na relagdo entre essas duas instancias - cultura e comunicagao
- que, na realidade, estao imbricadas (FRANCA, 2005; CAPRA, 2002).

Além disso, ¢ preciso compreender melhor a cultura e as suas especificidades,
aqui representadas pelas subculturas e o que chamamos de mosaico cultural
(CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, 2010), bem como sobre a atualizagdo dessa cultura
(FRANCA, 2010). Para tal discussao, daremos enfoque na perspectiva dos empregados
enquanto sujeitos interlocutores (OLIVEIRA, LIMA, 2012; HENRIQUES, 2017) que
sdo parte dessa realidade e que afetam e sdo afetados pelas mudangas (MORIN, 2005).

Isso posto, € necessdrio trazer um outro elemento para a discussdo: os grupos
organizacionais. Eles constituem a maneira como a maioria das empresas se organizam
internamente, em fun¢do das diversas atividades que precisam ser desempenhadas de
forma coletiva (CARDOSO, 2008). Desse modo, os sujeitos que compdem 0s grupos,
convivem uns com os outros no dia a dia e geralmente “criam um vinculo de
reciprocidade, com o reconhecimento ativo da existéncia dos demais membros e dos
objetivos compartilhados.” (CARDOSO, 2008, p.3).

Ao se mostrarem unidos por tal vinculo, esses sujeitos costumam compartilhar
ndo apenas objetivos, como também impressdes, opinides € sentimentos
(PICHON-RIVIERE, 1986). A partir de proposi¢des percebidas pelos membros do

grupo como compativeis ou ndo com os seus valores, objetivos, percepgoes,
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instituem-se as suas reagoes.

Nesse viés, o artigo, que se fundamenta em uma revisao bibliografica, busca
compreender como os empregados, articulados em grupos, constituem-se publicos para
a comunica¢do organizacional e para as relagdes publicas em processos de mudanga,
perpassados pela cultura. Além disso, que desafios se apresentam ao passo que tais
processos sao cercados por uma disputa de sentidos entre os interlocutores envolvidos.
Como ressalta Baldissera (2008, p.158), ¢ na “materializagdo do processo
comunicacional que as forcas se realizam e os sentidos sdo disputados".

A reflexdo percorrerd caminhos que consideram uma perspectiva complexa
(BALDISSERA, 2009) para compreender de forma mais ampla os fendmenos
comunicacionais no contexto das organizagdes. Desse modo, pretende-se posicionar as

areas de conhecimento e atuacgdo citadas nesse contexto em que sdo mobilizadas a acdo.

Cultura e comunicacio: esferas que estao imbricadas

O conceito de cultura pode ser compreendido sob diferentes oOticas, com
significados que advém de areas de conhecimento como a sociologia. Em comunicagao,
abordagens mais recentes convergem para um olhar sobre a cultura como um “sistema
de significacdes que ¢ produzido no ambito das praticas sociais através das interagdes
comunicativas entre os individuos” (FRANCA, 2010, p.25).

Nessa perspectiva, segundo Capra (2002, p. 87), “a cultura ¢ criada e sustentada
por uma rede (forma) de comunicagdo (processo) na qual se gera o significado”.
Destaca-se, nesse sentido, que a comunicacao possibilita a criacdo e a sustentagcdo da
cultura, pois sem comunicagio, nio h4 espaco para a cultura se manifestar. E a partir da
comunicagdo que os sujeitos constroem significados e atribuem sentidos as relagoes.

Ja& no contexto das organizagdes enxergamos cultura organizacional como
sistema de significagdes - a partir dos valores, ideologias, habitos, rituais e crengas
proprias que compdem a organizagdo (SCHEIN, 1991). Ao pensarmos em tais aspectos
sendo criados e compartilhados na tessitura das relagdes, como naquelas existentes
entre os membros da organizagdo, conseguimos também enxergar nesse ambito a
confluéncia entre cultura ¢ comunicagao.

Dito isso, ¢ necessario ressaltar que “a comunicacao ndo exatamente serve a
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cultura, transportando-a ou instrumentalizando-a, mas € o processo mesmo em que a
cultura se manifesta e se constitui” (FRANCA, 2010, p. 32). Assim, nos distanciamos
da ideia de que pode existir controle sobre a cultura organizacional, seja por parte da
comunicag@o ou de outra area de conhecimento. Ao contrario, aprendemos a enxergar a
cultura como uma esfera complexa, cuja manifestacdo se da por meio da comunicagao
nas praticas sociais cotidianas e que, portanto, ndo pode ser controlada (BALDISSERA,
2009). E um sistema de significagdes espontineo, cujas bases estio alicer¢adas nas
relagcdes (FRANCA, 2010).

Ao compreender esse sistema complexo, caminhamos também em direcao a
uma atuagdo menos determinista no contexto das organizagdes, onde, mais do que

perceber a comunicagdo planejada, torna-se importante atentar-se para a

dinamicidade organizacional; os processos que mantém a organizacdo distante
do equilibrio; o estado de incerteza e de permanente desorganizagdo/
reorganizacdo (tensodes, disputas, perturbacdes); a necessaria interdependéncia
ecossistémica; e os processos recursivos”. (BALDISSERA, 2009, p.117).

Com a articulacdo entre os conceitos de cultura e comunicagdo, caminhamos
para pensar entdo, as mudangas no contexto organizacional. Para realizar
transformagoes, que podem ser de diversas naturezas, as organizagdes muitas vezes
buscam alterar os valores e as percepgdes dos publicos sobre si proprias, visando fixar
padrdes considerados importantes para o seu desenvolvimento, a manutengdo de seu
status quo ou, em alguns casos, a sua propria sobrevivéncia. Refletimos antes sobre a
impraticabilidade do controle sobre a cultura. Agora, estabeleceremos a relacao entre

esse conceito e as mudancas organizacionais. Afinal, € possivel uma cultura mudar?

Uma compreensao mais ampla sobre a cultura organizacional e as mudancgas

E comum que as organizagdes decidam envolver os profissionais de
comunicacdo quando pretendem empreender mudangas. Isso porque a area ¢
normalmente responsavel por criar agdes que irdo subsidiar o novo cendrio da
organizacao, dando-lhe materialidade. Nesse contexto, ¢ importante destacar o seu
lugar estratégico, mas também, enxergar suas limitacdes. Isso porque o papel da area

ndo pode ser reduzido a materializar as diretrizes estratégicas da organizag¢do. E
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necessario exercitar cada vez mais o “pensar” a comunicacdo antes do ‘“fazer”

(BALDISSERA, 2009).

Destacamos entdo o olhar comunicativo sobre um grupo de aspectos: a cultura
até entdo estabelecida, seus tracos mais soOlidos e mais frageis; a presenca de
subculturas que formam um mosaico cultural’; e, finalmente, os grupos, sua natureza,
relagdo com a mudanca e o tornar-se publico.

Primeiramente, assumimos que a cultura ¢ composta de camadas, como
desenvolve Schein (1991) ao trazer os artefatos, as normas e valores e os pressupostos
basicos, enquanto dimensdes em que ¢ possivel perceber a cultura organizacional. Sdo
camadas que possuem diferentes niveis de ligacio com a mudanga. Os artefatos®, por
exemplo, sdo mais passiveis de adaptacdo. Em seguida, nessa escala de flexibilidade,
temos as normas € os valores’, e, por fim, os pressupostos bésicos®, elementos mais
dificeis de sofrer alteragoes.

Em uma analise mais aprofundada sobre essas camadas, conseguimos perceber
porque elas possuem graus diferentes de suscetibilidade a mudanga. Os pressupostos
basicos, por exemplo, formam uma camada que envolve valores, percepcdes e
sentimentos, até mesmo inconscientes. Sao aspectos mais cristalizados, que precisaram
de tempo para se formar e, portanto, também necessitam de tempo para se desconstruir
ou ressignificar. Assim, ndo ¢ possivel modificar instantaneamente uma mentalidade
que prioriza a unido, o trabalho em equipe e a responsabilidade coletiva, por outra que
coloca o individuo no centro. Ja quando se pretende modificar algum artefato, como um
trago da marca da organizagdo, encontra-se menos dificuldade. E um aspecto fisico, que
apesar de ter o seu lugar de representagdo, apresenta menor rigidez.

A teoria de Schein nos ajuda a perceber o quao dificil pode ser o processo de
mudanga quando este pretende se vincular a cultura organizacional, a depender do que

se pretende modificar. Somada a uma compreensdo mais ampla sobre a cultura, pode

S Carrieri; Leite-da-Silva (2010) apresentam o conceito de mosaico cultural para reconhecer a cultura nas
organizag¢des no plural, compreendendo a diversidade ¢ as ambiguidades que formam uma realidade nem sempre
homogénea.

6 Segundo Schein (1991), os artefatos sdo os aspectos visiveis da cultura, aqueles que geralmente sdo expressos
materialmente: a marca da organizagdo, os objetos que a caracterizam e sua estrutura fisica, por exemplo.

7 O autor descreve as normas e os valores como sendo as estratégias, as metas e as filosofias da organizagio, os
elementos que norteiam o trabalho.

8 Os pressupostos basicos envolvem os valores fundamentais, as percepcdes, 0os pensamentos e sentimentos
inconscientes, aspectos mais dificeis de serem transformados.
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significar um aprimoramento no papel da comunicagdo frente a esses desafios. Essa
reflexdo vai ao encontro do entendimento sobre o controle nas organizagdes e o papel
da comunicacdo nesse contexto, o qual ndo pode ser resumido a intervengdes e
caracteriza-se, muito antes, pelo seu proprio olhar comunicacional (BALDISSERA,

2008).

As subculturas, o mosaico cultural e a atualizacido da cultura

Em que pese a concepgao sobre as subculturas, € possivel inferir que surgem “na
medida em que as pessoas se inserem no contexto organizacional [...] e que trazem
consigo o processo de construgdo social da realidade e todas as suas bagagens culturais,
oriundas de suas construgdes anteriores, (CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, 2010, p. 39).
Desse modo, assim como a cultura, as subculturas também se instituem no ambito das

praticas sociais por meio das interagdes. Por isso,

dentro da oOptica segundo a qual nas organizacdes ha subculturas oriundas das
articulagdes entre grupos sociais € pessoas, os aspectos comuns a todos na
organizacdo nao sdo considerados elementos de uma tnica cultura dominante
na organizacdo, mas pontos de uma subcultura que permeia determinado
conjunto de grupos sociais de maneira integrada, fazendo parte das subculturas
inseridas nesses grupos (CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, 2010, p.44).

A compreensdo sobre as subculturas, portanto, nos leva a considerar a existéncia
ndo s6 de uma, mas de varias realidades que se apresentam no ambito das organizagdes,
formando um grande mosaico cultural. Esse mosaico “espelha a organizagdo de modo
que ela seja como um conjunto de aspectos culturais imbricados” (CARRIERI,
LEITE-DA-SILVA, 2010, p.44). Ou seja, estamos falando de um ambiente marcado
pela pluralidade dos sujeitos, que possuem suas proprias bagagens, seus proprios
repertorios culturais e que, ao se relacionarem, agregam-os a realidade organizacional.

Assim, a cultura ¢é ‘“atualizada e recriada continuamente de forma
microscopica e invisivel, nas incontaveis situagdes de comunicacdo vividas
cotidianamente por homens e mulheres em toda parte.” (FRANCA, 2010, p.33). No
entanto, falar sobre atualizagdo e recriacdo da cultura, ndo significa falar sobre
mudangas com vistas aos interesses da organizag¢do. Significa assumir a cultura como
um sistema dindmico, que sofre influéncias a partir das relacdes entre os sujeitos e que

também influencia-os. Trata-se portanto, de um pensamento complexo, a partir de uma
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logica hologramatica e recursiva’, onde os sujeitos produzem a cultura e podem ser

considerados produtos dessa mesma cultura (MORIN, 2005). Em outras palavras,

o sujeito € uma forga (parte) em relacdo a sociedade/cultura (todo), sendo que
ao tecer a cultura/sociedade, o sujeito prende-se a ela. Nesse sentido, o sujeito
ndo apenas ¢ resultado da cultura/sociedade, mas, em algum nivel, a influencia
(re)construindo-a/transformando-a. (BALDISSERA, 2008, p. 155).

Os Grupos organizacionais: formacao de um publico estratégico para a

comunicacio

Um outro elemento importante para a discussdao diz respeito aos grupos.
Segundo Cardoso (2008, p.3), “um grupo nasce da necessidade humana de organizagao
coletiva para a realizagdo de certas tarefas e objetivos". No contexto organizacional, ¢
comum que os empregados sejam assim estruturados para desempenhar atividades
pautadas na mutualidade. Ou seja, reunidos em grupos, eles precisam uns dos outros
para alcancar determinados objetivos; ndo individuais, mas coletivos. Dessa forma, o
trabalho do sujeito alcanga o significado esperado quando se conecta ao trabalho dos
demais membros do grupo, pois as organizagdes quando demandam uma formacgao
grupal, anseiam por resultados coletivos.

Portanto, para nos debrucarmos sobre os empregados enquanto sujeitos
interlocutores no &mbito das mudangas, vamos assumir a perspectiva dos grupos como
parte desse cenario. E para entender como essa dimensdo grupal ¢ importante para a
comunicagdo, ¢ necessario apontar algumas de suas caracteristicas. Primeiramente, “a
medida que o grupo se consolida, ele vai criando normas, crengas, valores, ritos,
habitos, procedimentos proprios, que lhe concedem uma individualidade grupal”
(CARDOSO, 2008, p.3). Ou seja, ¢ possivel perceber que ao estabelecerem
significados compartilhados, os grupos produzem uma cultura propria, ou, de acordo
com Carrieri; Leite-da-Silva (2010), uma subcultura. Nesse sentido, os membros de um

grupo formam uma unidade comum, compartilham aspectos que sdo peculiares daquele

® Sob o pensamento complexo, Edgar Morin introduz o principio hologramatico buscando um olhar menos
reducionista sobre o que chamamos de parte e o que chamamos de todo. Morin propde que essas duas esferas estdo
contidas umas nas outras: a parte estd no todo e o todo também esta na parte. Com o principio recursivo, o autor
caracteriza a relagdo entre a cultura ¢ o individuo. Segundo ele, o individuo s6 pode formar e desenvolver o seu
conhecimento no seio de uma cultura. Ao mesmo tempo, essa cultura sé existe a partir das interagdes cognitivas entre
esses individuos. (MORIN, 2005, p. 20)
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lugar em que estdo inseridos e que podem ser ou nao, compativeis com a cultura

organizacional mais ampla.

Uma outra caracteristica dos grupos diz respeito a formacdo de um vinculo
grupal (PICHON-RIVIERE, 1986) a partir do investimento de seus membros na
realidade comum. Esse vinculo, o qual fortalece as relagdes sociais, estd contido nas
opinides, atitudes e comportamentos que o grupo revela a partir de uma dada situagao
em dado momento'®. A depender do grau de vinculagdo existente, um grupo pode
apresentar grande coesdo em sua mentalidade grupal'' (GRINBERG; TABAK; SOR,
1973 apud BION, 1970), ou seja, as vontades, os desejos, as concepgdes dos membros
do grupo tornam-se unanimes.

Por exemplo, quando uma organizacdo anuncia que pretende realizar mudangas,
um grupo com forte nivel de vinculo pode mostrar, por meio de sua mentalidade grupal,
resisténcia a essas mudancas (PICHON-RIVIERE, 1986; GRINBERG; TABAK; SOR,
1973 apud BION, 1970). Esse grupo certamente se tornard alvo de preocupacao,
principalmente se for um dos fios condutores da transformacdo objetivada. Nesse
contexto, a comunicagdo, a gestdo de pessoas e outros setores podem ser acionados para

trabalhar no que a organizagao entende como solucao de problemas.

J4

Em sintese, ¢ possivel enxergar que os grupos sdo importantes para a
comunica¢cdo como uma forma de coletivizacdo sobre a qual a area direciona o seu
olhar. Mas, no contexto das mudangas, ndo ¢ apenas parte da dimensdo interna da
organizagdo, torna-se também publico estratégico, se encontra no centro das estratégias
de relacionamento e do trabalho da comunicacgao e das relagdes publicas.

E importante salientar que a transi¢io de grupo para publico acontece, ndo
porque estes sdo delimitados pela organizagdo, mas porque os sujeitos “ao serem
afetados por alguma pratica ou algum acontecimento da organizagdo, se engajam na
acdo, adotando posicionamentos e fazendo suas escolhas de como agir.” (OLIVEIRA;

LIMA, 2012, p. 114). Assim,

10" Ainda, o vinculo grupal se estrutura nas conexdes entre os aspectos individuais de cada membro (nivel da
verticalidade) e os aspectos que se constituem nas formas de comunicagio, nos papéis assumidos, nos ideais comuns,
nas fantasias coletivas (nivel da horizontalidade). (Cardoso, 2008, p.3-4 apud Pichon-Riviére, 1986)

" Designa a atividade mental coletiva que se produz quando as pessoas se reinem em grupos. (Grinberg; Tabak; Sor,
1973, p.24 apud Bion, 1970)
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¢ exatamente na experiéncia (de uma obra ou acontecimento) que os publicos
se constituem: uma acdo organizacional que interpela interlocutores,
convocando-os a assumir um posicionamento diante daquilo que se publiciza.
Sentindo-se convocados, com base nesse movimento de interpelagdo, os
publicos se constituem. (Oliveira; Lima, 2012, apud Queré, 2003, p. 114).

Ainda, segundo as autoras, os publicos “se constituem na a¢do quando - e se -
aceitam a interpelacdo proposta pelas organizacdes, negociando intersubjetivamente
com elas as bases da interagdo que se estabelecerao” (OLIVEIRA; LIMA, 2012, p.
109). Nesse sentido, na medida em que os empregados, num vinculo com a

organizagdo, aceitam fazer parte de uma interacao, eles se tornam um publico.

A dinamica dos publicos na comunica¢io organizacional

E comum que no contexto sobre o qual estamos falando, a 4rea da comunicagéo
seja convocada a pensar em agdes que levem a adesdo objetivada, representando os
interesses da organizagdo. Diante desse quadro torna-se importante pensar em
comunicagdo organizacional e em relagdes publicas para além de “uma nocdo
operacional cuja centralidade estd nas instituicdes/organizagdes e envolta numa certa
racionalidade instrumental e estratégica” (HENRIQUES, 2017, p.120). Ao contrério,

como reforga o autor,

uma compreensdo dos fendmenos de comunicagdo publica (como relagdes que
se dao em publico) nos requer um esforgo para entender a légica da dindmica
dos publicos, que é complexa, aberta e menos determinada do que nos
habituamos a acreditar” (HENRIQUES, 2017, p. 120).

Nesse viés, constitui-se essencial assumir os publicos como atores sociais,
partes do processo de comunicagdo que podem compartilhar ou ndo das interpelagdes
propostas, compatibilizar ou ndo com os interesses da organizagdo. Eles tém um papel
ativo nas relacdes, constroem sentidos, atribuem interpretacdes e, portanto, assumem
seus respectivos lugares na comunicagao.

E ¢ por isso que preferimos falar em comunicagdo organizacional ou em
comunicagdo no contexto das organizagdes; € ndo em comunicacdo das organizagdes.
Como ressalta Lima (2009, p. 112), a comunicagdo vista como das organizagdes “¢
considerada uma coisa que, pretende-se, possa ser completamente administrada e

gerenciada”. Essa logica ndo comporta as reflexdes sobre os publicos e sua relacdo com
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a organizacdo. Faz-se necessdrio entender a comunicacdo nao por um “viés
transmissional, linear, restrito a um lugar ou a posse de alguém, mas, sim, a partir de

um contexto conformado pela relacdo entre os interlocutores [...]” (LIMA, 2009, p.

113).

Construcio e disputa de sentidos em processos de mudancas organizacionais

Falamos anteriormente sobre constru¢do de sentidos como um fendmeno que
acontece no ambito das relagdes. E necessario compreender com mais profundidade
esse conceito antes de explorar as disputas de sentidos no ambito das mudangas.

Em principio, ¢ preciso diferenciar os sentidos dos significados. Os dois
possuem uma relacao, a medida em que um necessita do outro (PINTO, 2008). Mas nao
sdo sindnimos, a distintividade estd no contexto. Como destaca Pinto (2008, p.83), “o
significado produzido em um contexto, ¢ um sentido”. E o sentido “¢ uma dire¢do que a
significagdo pode tomar dependendo das escolhas que o receptor fizer, dependendo
daquilo que o atinge ou que ele quer atingir”. Dessa forma, quando os interlocutores
constroem sentidos, eles constroem significados que estdo submetidos a um
determinado contexto. A construcdo de sentidos, portanto, diz respeito a um processo
de significagdo que ndo se encontra isolado, mas permeado pela realidade do sujeito. A
significacao se transforma a partir dessa realidade, dando origem ao sentido.

A luz dessa reflexdo, é possivel compreender a construgdo e a disputa de
sentidos pelos empregados em contextos de mudangas organizacionais. Se a
organizagdo quer empreender transformacdes, havera construcao de sentidos a partir da
tomada de consciéncia de que se pretende mudar algo e do que € que se pretende mudar.
Os sujeitos produzirdo suas proprias perspectivas e reacoes a partir desse novo contexto
e, a medida em que os sentidos sdo postos em relacao, ha o que chamamos de disputa.

Segundo Baldissera (2008), as disputas de sentidos sdo intrinsecas as relagdes,
quando assumimos que todas essas relacdes na realidade sdo relagdes de forga
(BALDISSERA, 2008 apud FOUCAULT, 1996). E “devido ao fato de a comunicagdo
exigir relacdo, ela se qualifica/caracteriza por ser um processo de disputa”
(BALDISSERA, 2008, p. 166). Dessa maneira, quando hd mudancas pretendidas pela
organizagdo e esta convoca os empregados a fazerem parte delas, inicia-se uma disputa

de sentidos. Essa disputa nem sempre ¢ verbalizada e nem sempre resulta em
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resisténcia, mas antes mesmo de os sujeitos assumirem uma posi¢ao sobre a mudanga,

os sentidos ja foram disputados na mente, de modo que

o que se diz pode ser considerado sem importancia e, portanto, ser eliminado,
ou fazer algum sentido e ser posto em suspenso para uma reflexdo posterior,
ou, ainda, fazer muito sentido e ser absorvido. De qualquer forma, a disputa
esta presente. (BALDISSERA, 2008, p.166).

As relagdes de forca e, portanto, as disputas de sentidos, surgem antes, na
relagdo do sujeito com ele mesmo, ainda que nao existam interagcdes com outros
sujeitos. No ambito das organizagdes, ocorrem nao apenas, mas também nas interagdes
entre empregados, inclusive nos grupos, que sao um espago fértil para essas disputas.

Por exemplo, pode um grupo inteiro, em disputas, reagir da mesma maneira a
uma mudanga que a organizacao pretende implementar. Como também pode parte desse
grupo ir em caminho oposto a reagdo dos demais membros. Ou ainda, um grupo pode
ter percepgdes heterogéneas e antagonicas que provocam reagdes diversas. Seu
comportamento pode variar de acordo com a for¢a do vinculo grupal
(PICHON-RIVIERE, 1986) e da coesdo na mentalidade grupal (GRINBERG; TABAK;
SOR, 1973 apud BION, 1970).

As disputas de sentidos, nesse contexto, podem resultar em aceitagdo, quando os
sujeitos percebem a transformagdo como um aspecto possivel, compativel com os seus
valores e objetivos. Resisténcia, caso se mostrem contra ela, até mesmo, enxergando-a
como uma ameaga. Ou ainda levam a um outro lugar, correspondente a um
posicionamento entre esses dois espectros. Quando ha resisténcia, o processo torna-se
mais complexo, afinal, sem a aceitagdo daqueles que sdo considerados publicos
estratégicos para a concretizagdo da mudanga, essa mudanga pode ndo existir.

Desenvolve-se entdo uma disputa, na qual

os sujeitos participantes do processo comunicacional, como forgas em relagao,
propdem, disputam e internalizam sentidos; como forcas ativas, reativas,
organizadoras,  desorganizadoras, = complementares e/ou  antagOnicas,
tensionam-se e exercem-se para direcionar a significacdo que objetivam ver
internalizada pela outra forca relacionada - sua alteridade. (BALDISSERA,
2008, p.167).

A partir desse cendrio, a organizagdo tende a buscar uma solugdo para o que ela

encara como um impasse. Essa busca, na maior parte das vezes, envolve os
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profissionais de comunicagdo com o objetivo de resolver o suposto problema, reverter a
situagdo, para reforcar o interesse na transformagao. Ou seja, almeja atingir aquele que
¢ o publico estratégico, com vistas a dissolucdo do que se colocou enquanto resisténcia.
Acontece que, se estamos falando em processos de mudanca que impactam a
cultura organizacional, os publicos, e que estdo envoltos em uma disputa de sentidos
entre sujeitos interlocutores, novamente, estamos falando em dimensdes que nao sao
controlaveis, mas que se conformam nas relacdes e no contexto em que estdo inseridos.
Ou seja, ¢ preciso superar a ideia de que, “mediante planejamento, determinam-se
exatamente os sentidos dos comunicados que se deseja passar aos publicos” (BATISTA;
BALDISSERA, 2010, p.5). Acerca da comunicagdo, torna-se mais importante

compreender que

na perspectiva de sua complexidade, a comunicacdo organizacional ndo se
qualifica como simples estratégia de controle e/ou sistema de transferéncia de
informacgdes. [...] A possivel aparente ordem da comunicacdo organizacional
guarda em si a tensdo ordem/desordem, estabilidade/instabilidade,
(des)organizacao/dispersdo/reorganizacdo de sentidos. Novamente, assume
relevo a incerteza. (BALDISSERA, 2008, p.170).

Mas entdo, como a comunicagao e as relagdes publicas podem atuar nesse

cenario de incertezas?

Comunicacio organizacional e relagoes publicas face as disputas de sentidos: o

dialogo entra em cena

Ao pensar no papel da comunicagdo organizacional e das relagdes publicas no
contexto aqui delimitado, € preciso, em primeiro lugar, acolher a ideia sobre a incerteza.
Somente quando se reconhece verdadeiramente a qualidade dos processos de que
tratamos e sua inerente complexidade, € possivel refletir acerca da pratica profissional.
Entdo, com a compreensao desse ambiente, constitui-se essencial respeita-lo. Respeitar
que os publicos, articulados em grupos ou em movimentos autdbnomos, constroem seus
proprios sentidos, que serdo colocados em disputa. Mesmo que estes conflitem com os
interesses da organizagdo, devem ser reconhecidos e ter espaco para se expressar.

Se os publicos sentem que podem expressar suas opinides, seus sentimentos, €,

realmente sdo encorajados a fazé-lo, € possivel entender porque existe resisténcia a
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mudanca, para entdo, trabalhar essa resisténcia - ndo de forma a reforcar os interesses
da organizagdo, mas a fim de estabelecer um didlogo compreensivo (PROVEDEL,

2013) que levara a

um ambiente organizacional de maior aprendizado, de maior respeito as
emogdes € que, consequentemente, resultard em maior produtividade para as
organizacdes em relagdes mais humanizadas entre os individuos que dela fazem
parte. (PROVEDEL, 2013, p. 154).

Portanto, mesmo que o ambiente esteja cercado por disputas de sentidos
conflituosas, comunicacdo e relacdes publicas podem assumir uma perspectiva
dialogica para trabalhar a resisténcia as mudangas, com o acolhimento das perspectivas
desses sujeitos. Como ressalta Baldissera (2008, p.172), “o conflito desliza do seu lugar
de negativo e tende a assumir o sentido de ser desencadeador de reflexdo e inovagao,
desde que admita o didlogo”. Quando convocados a esse didlogo, ¢ importante que os
publicos se sintam livres, sem o temor da repreensdo pela alteridade. Trata-se, ndo
somente de garantir o espago para a expressdao dos sentidos, mas permitir que nesse
espaco o didlogo possa acontecer de forma genuina.

Assim, as disputas de sentidos e o conflito passam a ser vistos ndo como
obstaculos que precisam ser superados, mas como instancias que ddo lugar ao
aprendizado, onde ha verdadeiro espago para o didlogo. Esse didlogo, quando marcado
pelo respeito e pelo acolhimento, possibilita a compreensdo da alteridade e a negociacao
do que ira se estabelecer a partir das perspectivas em disputa. E importante destacar que
“as relacdes dialdgicas ndo sdo de sobreposi¢do/sobredeterminagdo de forcas; sdo forgas
em relacdo.” (BALDISSERA, 2008, p. 166 apud BAKHTIN, 1999)

Admitir que os publicos coloquem suas perspectivas, portanto, ¢ reconhecer a
sua importancia enquanto sujeitos que serdo impactados pela mudanga e que fardo parte
da sua concretizagdo. E compreendé-los como “entes sociais ativos e muito dindmicos”
(HENRIQUES, 2017, p.120) e “conceder a eles tanto poténcias quanto impoténcias no
fluxo de sua propria acdo e de como, em movimento, buscam vencer suas limitagdes e

agregar possibilidades segundo as condi¢des.” (HENRIQUES, 2017, p. 122).

Perspectivas e Desafios

Ao longo de nossa reflexdo percorremos por diversos conceitos importantes,
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rumo ao que consideramos uma compreensao mais ampla daquilo se constitui enquanto
realidade organizacional. Para isso, extraimos a complexidade inerente a esse contexto
e trouxemos desafios a maneira de olhar e interpretar fendmenos que muitas vezes sao
vistos com certa superficialidade, envoltos em uma logica instrumental, transmissional

e de controle.

Somos, o tempo inteiro, tensionados a reproduzir padrdoes e comportamentos
que sustentam esse modo de pensar e enxergar os sujeitos, as relacdes, os eventos que
ocorrem no ambito das organizagdes. Mas precisamos, enquanto profissionais de
comunicagdo, transcender esses espacos que foram delimitados, em busca de uma
atuagao mais consciente e realista.

Nesse viés, € essencial assumir que nenhuma gestao e nenhum planejamento sao
capazes de controlar a espontaneidade das relagdes face a cultura organizacional, a
dinamica dos grupos enquanto publicos, e os fluxos naturais que percorrem as disputas
de sentidos. O caminho, ao contrario, ¢ mergulhar nesse mar de incertezas, respeita-lo e
acolhé-lo, admitindo sua existéncia como parte do contexto das organizagdes.

Em cenarios de mudangas organizacionais pretendidas, mas marcadas pela
resisténcia, ¢ essencial assumir uma perspectiva dialégica como instdncia de
compreensdo de sentidos, catalisadora de relagdes mais humanizadas, em que as
disputas e os conflitos ndo sdo vistos de forma negativa, mas sim produtiva e geradora

de aprendizados.
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