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RESUMO

A comunicacéo organizacional é complexa e interdependente para o desenvolvimento
das organizacdes e suas gestdes. O presente estudo aborda a sua relagdo com a area
de gestédo de pessoas através de um perpasse bibliografico sobre o contetdo, com o
objetivo principal de elucidar os impactos da comunicacdo na atuacéo do profissional
de gestdo de pessoas, buscando refletir sobre o tema através da proposi¢cdo de um
enfoque interdisciplinar, multidimensional e multirreferencial de seus compéndios. Sua
relevancia centra-se na oportunidade de influenciar atividades rotineiras, instigar a
busca do conhecimento, contribuir para os desafios contemporaneos da
administracdo publica brasileira e modificar estruturas, levando em consideragéo suas
pautas transversais, miscibilidades e ambiguidades. Ao confrontar as duas areas, que
de um lado, é vista como contexto institucional dos valores, papeis e posicdes que
alimenta e fornece parametros para a realizacdo de determinada pratica
organizacional, e de outro, como lugar de atualizacdo, reproducdo, renovagcao e
atuacao da gestdo, indicam-se limitacdes ou potencialidades. Gestdo e comunicacéo
séo, na arena organizacional, praticas indissociaveis.

Palavras-chave: Comunicacéo, Gestdo de Pessoas, Relacdo e Organizacgao.



ABSTRACT

Communication is intricate and interdependent of the organization and its
managements’ development. The research discusses its role in the fields of the people
management area with bibliographic resources about the subjects, having the
elucidation of the impacts that communication has on the people manager’'s
performance through an interdisciplinary, multi-dimensional and multi-referential
perspective of its compendiums as the main objective. Its relevance is based on the
opportunity to influence everyday activities, instigate knowledge seeking, contribute to
the Brazilian public administration contemporary challenges and modify structures,
taking in consideration its transversal guidelines, miscibilities and ambiguities. When
confronting the two areas, that in one hand, is interpreted as the institutional context
of general values, roles and positions that creates measurements for organizational
practices, and on the other hand, as a place of actualization, reproduction, renovation
and actuation of management, limitations and potentialities can be indicated.
Management and communication are, in the organizational context, inseparable
practices.

Keywords: Communication, People Management, Relation and Organization.
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1 INTRODUCAO

Os estilos de vida e capacidades antes eram buscados na uniformidade,
atualmente, compreende-se que 0 impulso criativo das empresas reside na
complementariedade, nas pautas transversais e na antropologia de acordo com seus
contextos pragméaticos.

Destaca-se neste contexto passivel de subversividade, a gestao de pessoas e
a comunicacdo como areas que permitem diferenciacdo competitiva das empresas
diante o mercado. De um lado, a gestdo como contexto institucional dos valores,
papeis e posicoes que alimenta e fornece parametros para a realizacdo de
determinada pratica organizacional, e de outro, a comunicac¢ao, tanto como lugar de
atualizacdo e reproducdo da gestdo quanto lugar de sua renovacgédo e atuacdo. A
medida que os elementos das duas areas se combinam, podendo um se sobrepor ao
outro, o ato de gerenciar, se comunicar e organizar ganham sentido.

O presente estudo aborda os impactos da comunicacdo organizacional na
gestdo de pessoas como tema, e a interferéncia e auséncia da qualidade da
comunicacao na gestao de pessoas como questdo problema. Ambos com o objetivo
principal de elucidar os impactos e a relagdo da comunicacdo na atuacdo do
profissional de gestédo de pessoas como objeto de reflexdo, buscando contribuir para
o debate académico da vertente da comunicacéo organizacional e gestao de pessoas
através da proposicdo de um enfoque interdisciplinar, multidimensional e
multirreferencial de seus compéndios, onde os contextos dos quais essa comunicacao
ocorre possam influenciar atividades rotineiras, instigar a busca do conhecimento e
modificar estruturas.

A busca da liminaridade e comprovagdo dos impactos da comunicacdo na
gestdo de pessoas orientou a decisdo e o interesse em realizar uma pesquisa através
de um perpasse bibliografico sobre o tema. Um estudo sobre outros estudos, baseado
na imersao de suas informacdes e conceituacdes considerando suas ambiguidades.

O termo comunicacdo € muito abrangente e pode conter conceitos utilizados
por varios autores. Portanto, para este estudo, a pesquisa bibliogréfica realizada
baseou-se no estudo das ideias de pesquisadoras como Margarida Kunsch e Marlene
Marchiori.

Foram identificadas as linhas que delineiam o centro do corpus bibliografico

composto de artigos, manuais, trabalhos de graduacgao, mestrado e doutorado e livros



de comunicacéo e gestao de pessoas disponibilizados on-line, por meio do diagrama
dos conceitos, dos enfoques e das influéncias como eixos explanatorios.

Ainda sob a dtica dos procedimentos l6gicos que orientaram O processo
investigativo, o trabalho se configurou como um estudo descritivo, exploratério e
explicativo, dessa forma, elaborou-se um quadro de referéncias sobre comunicacéao,
comunicacgdo organizacional, comportamento humano, administracdo e gestdo de
pessoas, arriscando problematizar e conceituar a comunicacao e gestao de pessoas
de forma ampla e prolixa no ambito organizacional e interpretar os seus tépicos
significativos em termos dos impactos, contradicdes, inflexdes, disparidades e
complementaridades que suscitam, exibem ou ocultam.

Planear um estudo sobre comunicacdo em um Trabalho de Graduacdo em
Gestao de Pessoas, sob uma tese de multiplas possibilidades, responde uma triplice
necessidade: i) apreender o objetivo das disciplinas em suas singularidades e
subjetividades de acordo com suas pragmaticas; ii) discernir sobre a sua
multidisciplinariedade, de maneira a dispor de um prisma que suscite a difracdo dos
objetos para melhor entendimento da comunicacéo, da gestédo, da organizacao e dos
contextos e iii) situar-se nesse ambiente polissémico e polifénico para utilizar-se dos
fundamentos necessarios a definicdo do enfoque pretendido.

Para tanto, no segundo capitulo sera elaborado de forma relativamente breve,
sob um enfoque comparativo entre a tradicionalidade e as exigéncias
contemporaneas, o conceito de gestdo de pessoas em sua singularidade, juntamente
as suas principais funcdes, caracteristicas, abordagens e aplicabilidades. Através
deste, evidencia-se alguns pontos importantes da area para o cenario atual e quais 0s
seus proximos movimentos provaveis, contribuindo de forma direta para elaboracéo
de uma base introdutéria que sera usada para o restante da dissertacao.

O terceiro capitulo constroi, paralelamente, uma base de conhecimento para o
discernimento das plasticidades, relacbes e impactos da comunicacdo, enquanto
teoria e prética. Ele conta com a adi¢do de dois subcapitulos para melhor elaboracéo
e interpretacdo do que é abordado. O primeiro subcapitulo retrata um diagrama,
através do uso organizado e sistematico de fatos histéricos que comprovam as
confluéncias, ou seja, cenarios de miscibilidades, hibridizacdo e determinacéo que
existem quando as areas se confrontam. Em seguida, o segundo subcapitulo aborda
uma conceituagcdo extensa da comunicagao, visando a moderagao de colocagdes

falhas e superficiais.
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Por fim, com o conhecimento ja introduzido sobre o tema, o quarto capitulo
propde uma abordagem fundamentada no pensamento antropoldgico e psicossocial
da comunicacdo organizacional, que envolve pessoas, diversidades, saberes,
identidade, crencas, contextos e cultura. Contando com quatro subcapitulos
referentes a cada dimensé&o que a compde. O capitulo visa uma abordagem completa,
com a descricdo e importancia de cada dimensdo que integra a pratica da
comunicagdo organizacional integrada, expondo suas individualidades e influéncias
para o arquétipo.

Possui-se como apice, o delineamento e empoderamento das praticas
comunicativas do gestor de pessoas para desenvolver, com seus colegas de trabalho,
as tarefas para construcéo de novas ideias, significados, conhecimentos, parcerias e
sobretudo, um ambiente humano, saudavel e proficuo para 0s interesses
organizacionais e pessoais daqueles que compdem o cenario.

A relevancia deste estudo ndo centra-se somente na oportunidade de retratar
as areas de gestao de pessoas e comunicacéo no Brasil, em que o aperfeicoamento
tedrico e pratico deste tema é constantemente pleiteado por graduandos, gestores e
servidores publicos na area, mas também na contribuicdo para o combate dos
desafios contemporaneos da administracdo publica brasileira, que envolvem:
prestacao de servicos baseada em conhecimento, o desafio das parcerias, o desafio
dos servicos compartilhados, o desafio da tomada de deciséo, entre outros (BUENO
et al., 2016).

Desse modo, o trabalho utiliza-se da sua elaboracédo estrutural, conceituacdes
e multirreferencialidade para estimular a curiosidade, elucidar as relacdes entre as
disciplinas, ora através do uso linear de fatos historicos, ora por conceitos de acordo

com as referéncias elencadas, indicando limitacdes ou potencialidades.
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2 GESTAO DE PESSOAS

O avanco da globalizagéo, das transformagdes socioecondmicas e das
revolugdes tecnoldgicas suscitou o surgimento de novos valores culturais que prezam
a antropologia, a diversidade e a inovagao, mostrando-se como fatores polivalentes
para o cenario da Gestdo de Pessoas emergente. As empresas que nao aderem
alguns valores, encontram-se enviesadas por principios obsoletos.

Em suma, a globalizacdo surgiu da ideia de compartilhar os bens produzidos
pelo mundo. A disseminacao desta estimulou a unido das organizagfes para que as
mesmas nao fossem afetadas por prejuizos maiores, de carater internos ou externos,
e ao mesmo tempo facultou um cenario competitivo dependente da estratégia e do
desenvolvimento continuo. Contudo, quando o crescimento das empresas ocorre de
maneira desestruturada, em teoria, a influéncia do Estado € maior, sobrevindo a
necessidade de reformar e reconstruir conceitos, culturas e trajetos. Portanto, o
Estado assume o papel de protetor e mediador da economia e da competicdo das
grandes empresas com a finalidade de evitar o monopdélio e o oligopodlio (PEREIRA,
2015 apud FILHO, 2018).

Ha pouco tempo, o relacionamento entre pessoas e organizacbes era
considerado antagénico, baseado em dinamicas onde um ou outro perdia em termos
de interesses, uma alternativa limitada e miope. Neste cenério, a area de Gestao de
Pessoas vinha, tedrica e simplisticamente, a contemplar as rotinas laborais previstas
legalmente e, quando mais avancadas, também previa projetos de treinamento de
escopo operacional, restrito aos funcionarios e gestores. Somente com o fim deste
guadro contingente, ligado intimamente ao contexto politico-social brasileiro da época,
gue a Gestdo de Pessoas passa a infligir os interesses das organizacfes com 0s
interesses pessoais dos individuos que as compéem (AMORIM et al., 2019).

A gestéao, introdutoriamente, remete-se ao modo pelo qual os processos, as
pessoas, a comunicacao, a tecnologia, entre outros recursos das organizacdes, sédo
gerenciados, organizados, planejados, dirigidos, coordenados ou controlados
(CHIAVENATO, 2002; FERREIRA, 2002; MAXIMIANO, 2002 e SARDI, 2007 apud
FREIRE, 2009). Podendo ser encarada como fator inerente ao cenario administrativo
contemporaneo. “Administrar é usar o conhecimento adquirido nos diversos meios
para se chegar ao resultado planejado” (DRUCKER, 2001 apud FILHO, 2018).
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Em abstrato, a Gestdo de pessoas € sensivel a cultura corporativa e a
mentalidade, ela € extremamente contingencial e situacional, interrelaciona-se com
varios aspectos, como o estilo de gestdo, 0s processos internos, a arquitetura
organizacional, as caracteristicas do seu mercado, a tecnologia utilizada e as
estratégias de comunicacdo (CHIAVENATO, 2014) e constroi talentos através da
integracdo de diferentes processos. Ela relaciona todas as atividades a gestdo do
trabalho das pessoas nas organizagbes, direciona 0 comportamento humano no
trabalho a partir de condutas e processos institucionalizados de uma organizacao e
pode ser caracterizada em trés diferentes niveis: sistémica, politica e pratica
(BOXALL; PURCELL, 2008; LEGGE, 2005; LEPAK et al., 2004 apud CORDEIRO et
al., 2013).

Suas principais fun¢des sao as de ajudar a organizacéo a atingir objetivos, a
realizar sua missao, proporcionar competitividade, desenvolver e elevar a qualidade
de vida no trabalho e a impulsionar mudancas. Ela deve estar comprometida a manter
politicas éticas e comportamentos socialmente responsaveis. Ao considerar essas
variaveis, 0s gestores de pessoas conduzem o0 engajamento dos publicos-alvo e,
simultaneamente, uma organizacdo inovadora com razdes sociais efetivas
(CHIAVENATO, 2014).

Silva (2005), citado por Weiler (2010), considera que o trabalho do
departamento de Recursos Humanos seja voltado principalmente para a satisfacéao
de seus clientes através do empenho dos funcionarios para com a missao, a visao e
os valores da organizacdo. No entanto, a area ultrapassa colocagfes superficiais, a
exigéncia ocorrente € de que evidencia-se posturas que coadjuvam a elaboracéo de
uma realidade social inclusiva e conceptivel para aqueles que dela participam, ou seja,
o enfoque passa a ser de considerar 0s seres humanos envolvidos em seus contextos
e praticas (MARCHIORI, 2009), dessa forma, a sua atuacdo ndo compreende
somente o publico interno.

Atualmente, impbe-se a Gestdo de Pessoas uma questdo para além de
normativa. Desse modo, observa-se que a producdo cientifica na area se mantém
centralizada no método tedrico-empirico, que visa realizar um aprofundamento
das questbes estudadas através da abordagem qualitativa (GOMES et al., 2017).

As pesquisas sobre Recursos Humanos, ou Gestdo de Pessoas, como €
adequadamente denominado o campo de estudo atualmente, segue por abordagens

predominantes e complementares, sendo elas: comportamental, estratégica,
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sistémica e de recursos da firma (WRIGHT; MCMAHAN, 1992 apud LACOMBE; CHU,
2008).

Complementarmente, as publicacbes sao majoritariamente direcionadas as
revistas internacionais, que confere maior desfavorecimento das questdes locais e
consequentemente direciona a producao académica para uma possivel convergéncia
dos interesses de carater nacional (AMORIM et al., 2019). Brewster (2006), de acordo
com Lacombe e Chu (2008), evidencia que o modelo estratégico de Gestao de
Pessoas proveniente dos Estados Unidos, pais caracterizado pela grande influéncia
do liberalismo econémico, em outras palavras, a ndo interferéncia do Estado, a livre-
concorréncia e grande autonomia empresarial, ndo se aplica, muitas vezes, a paises
gue possuem contextos socioecondmicos distintos, como o Brasil.

Ademais, apresentou-se na ultima década um movimento pendular na sua
producéo académica, que de um lado restringe-se a criacdo de espacos especificos
derivados e ao deslocamento de conteudo para outras areas, e de outro, permite-se
a ampliacdo da sua meta através da énfase interdisciplinar. Autores como Legge
(1995), Paauwe (2004), Singh et. al (2005), e Brewster (2006) defendem a alternancia
de abordagens em estudos da area (LACOMBE; CHU, 2008). Enquanto campo
sujeito as dialéticas as demais areas da Administracdo, a Gestdo de Pessoas
apresenta-se como objeto de reflexdo (TONELLI et al., 2003; CALDAS; TINOCO,
2004; BARBOSA, 2009; MEDEIROS; OLIVEIRA, 2009 apud BERTERO et al., 2013).

A dimensdo dos processos que compde a gestdo de pessoas ainda é
incipientemente nos artigos publicados pela comunidade cientifica brasileira. Neste
amago, a Gestdo de Pessoas enquanto pratica encontra-se como fator determinante
para os alcances efetivos dos servicos publicos (KELLOUGH; SELDEN, 2003 apud
GOMES et al.,, 2017). Os gestores de pessoas, principais responsaveis pela
efetivacdo das praticas organizacionais, necessitam de conhecimentos que
demonstrem a importancia do seu papel nas organizacdes, através do
desenvolvimento de habilidades de conducéo de processos e de gestdo, de indices
preponderantes que comprovam a efetivacdo das suas praticas, da criacdo de um
ambiente gerador de aprendizado através da reflexdo continua de erros previamente
cometidos (AMORIM et al.,, 2019) e da sensibilizacdo da importancia de uma
comunicacao ativa, antropoldgica, estratégica e assertiva.

A area de Gestdo de pessoas esta gradativamente desocupando-se de suas

operacdes burocréticas e transformando-se em uma area voltada a preparar, orientar
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e auditorar 0s executivos para novas realidades. Em outros termos, as
responsabilidades decisivas e performativas a respeito das pessoas deixam de ser
exclusividade da &rea e passam a fazer parte da rotina dos executivos. Neste sentido,
0 planejamento estratégico de pessoal ndo necessariamente segue um pProcesso
estruturado e ordenado, ele pode ser multidimensional e emergente (SINGH et al.,
1995 apud LACOMBE; CHU, 2008).

Dadas as condi¢des contextuais, 0s gestores de pessoas passam de gerenciar
as pessoas para gerenciar com as pessoas. Esta atividade s6 se torna tangivel com
a confluéncia de outras praticas igualmente importantes, adquirindo uma abordagem
gue transcende o controle da area especifica de Gestdo de Pessoas, como
comunicacao, cultura e lideranca (WRIGHT et al., 2001 apud LACOMBE; CHU, 2008).
A abordagem transdisciplinar tendencia um olhar multidimensional e multirreferencial,
ou seja, uma compreenséao holistica de um ambiente comum de troca de dialogo e
integracdo, neste contexto os fendmenos naturais sdo encarados por diversas
perspectivas diferentes ao mesmo tempo (SCHULER, 2005, p. 02 apud FREIRE,
2009).

Existem diversas formas de se comunicar e essas nao precisam ser escolhidas
isoladamente. Possuir técnicas e estratégias de comunicacdo bem estruturadas,
levando em consideracdo as variantes do mercado e os ambientes contextuais
(PAAUWE, 2004 apud LACOMBE; CHU, 2008) possibilita que a mensagem, 0s
planos, os interesses, 0s conhecimentos e 0s projetos de gestdo sejam emitidos,

compartilhados e por fim implementados.
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3 COMUNICACAO

Na era das inovacdes ideoldgicas a comunicacdo tornou-se inerente ao
desenvolvimento e a gestdo. As transforma¢des ambientais, avancos tecnoldgicos,
originalidade das novas geracdes e o surgimento dos novos valores culturais que
visam ainda mais o respeito a ética e a diversidade, mostram-se, gradativamente,
como fatores indispensaveis a serem observados na criacdo de ambientes dindmicos
e habeis para novas perspectivas, processos (DAFT 2008, apud MARCHIORI 2010b)
€ na pericia na gestdo de pessoas nos contextos organizacionais contemporaneos.
Estamos vivenciando uma era repleta de perplexidades, mudancas e hesitagfes. A
Era da Informacao trouxe novos desafios para as organizacoes e, sobretudo, para os
seus administradores (CHIAVENATO, 2004).

Para a escola de Palo Alto a comunicacéo abarca o espectro total dos fatores
supracitados, uma vez que é impossivel a auséncia da comunicacdo nas relacdes
humanas, partindo da premissa que todos os individuos se comunicam a todo o
momento (WATZLAWICK, 1993 apud SILVA, 2011). “A organizagao é um fendmeno
comunicacional continuo” (KUNSCH, 2006, p. 167).

Assim, Cardoso (2006), por meio da analise de Genelot (2001), constata que a
elaboracdo do sentido em processo de comunicacdo €, em sua completude,
carregada de imprevistos, complexidade, sutilezas e recursividade entre o emissor e
receptor. “Porisso, hoje, muito mais do que em épocas passadas, torna-se necessario
entender a complexidade que envolve a informacg&o e 0s processos comunicacionais
na gestao estratégica das organizagbes” (CARDOSO, 2006, p. 1125). “Neste
contexto, a comunicacao passa a ser estratégica e a sua gestao tem que ser vista sob
uma nova visao de mundo e numa perspectiva interdisciplinar’ (KUNSCH, 2014a, p.
41), facultando na adoc¢éo de diferentes estilos organizacionais no desenvolvimento
de suas acdes (MARCHIORI, 2010c).

Ao deparar-se com deliberada realidade, deve-se observar quais modelos de
desenvolvimento sdo promovidos em suas relagdes. As organizagcfes sao diferentes
umas das outras, mas, concomitantemente, determinadas semelhancas as
aproximam. A teoria organizacional discute dois principais modelos de organizagéo, o
organico, com énfase na flexibilidade, nas pessoas e na comunicacéo horizontal; e o

mecanicista, com énfase na burocracia, nos métodos e na comunicacao vertical.
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Nenhuma organizacdo é exclusivamente mecanicista ou organica (MAXIMIANO,
2000).

A comunicacdo € uma area multidisciplinar, que realiza a mediacdo dos
objetivos e interesses das empresas, dos participantes e da administracdo. E através
desta, evidencia-se sua magnitude e proeminéncia para o equilibrio do “microclima
interno” (REGO, 1986, p. 12-13). Uma organizacdo orientada as ideias e as pessoas
desenvolve-se diretamente proporcional a comunicacdo nela estabelecida.
Posicionando a comunicacdo como agente céntrico das organiza¢des (HALL, 2004,
p. 156 apud MARCHIORI 2009).

O “conhecimento é gerado no contexto, especificamente, no contexto de
comunicagao” (PENMAN, 2000, p. 12 apud MARCHIORI, 2009). A perspectiva da
comunicacao através desta afirmacdo muda totalmente sua interpretacdo, pois as
palavras s6 possuem ou constroem significados no espacgo e na interacao entre as
pessoas (SHOTTER, 2004 apud MARCHIORI, 2009).

O sentido de uma palavra é construido “de acordo com sua representacao
contextual” (MARTINO, 2007, p. 61 apud MARCHIORI, 2010a). As relacbes sociais
nao ocorrem no vazio, elas se concretizam em situacdes e contextos especificos e
sdo regidas por normas da cultura macro ou da subcultura, da dimensao pessoal,
situacional e cultural (DEL PRETTE; DEL PRETTE, 1999).

“O diagnostico amplo das situacdes internas, sob as perspectivas socioldgicas
e antropologicas, € tarefa imprescindivel para a implantacdo de projetos
comunicacionais” (REGO, 1986, p. 12) e gerenciais.

As préaticas e o conceito de comunicacdo organizacional carregam consigo
influéncia de autores de diferentes nacionalidades, visto que a elite intelectual do
Brasil mostra-se influenciada por referéncias bibliograficas provenientes de
estadunidenses, ingleses, alemaes, russos, espanhdis, franceses e portugueses,
possibilitando a resolugdo de uma “ideia fora do lugar’, que induz em adaptagdes
incabiveis para a realidade organizacional brasileira (MATOS et al., 2009, p. 8-13).

Tendo o campo teorico da comunicacdo como foco, Silva (2011, p. 9-10)
apresenta, fundamentando-se em pesquisas de livros de teoria da comunicacao
brasileiros e em lingua espanhola realizadas por Martino (2006, p. 13-14), a
dificuldade e a falta do devido interesse dos pesquisadores de definir, em consenso,
0 que é comunicacao e teoria: “(...) as nomenclaturas — teoria, modelo, paradigma,

hipotese, escola — sdo utilizadas de forma indistinta; a definicdo do conceito de
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comunicacdo € feita com pouco cuidado ou, em outros casos, € ausente”’.
Consequentemente, as teorias e a academia da area da comunicagdo encontram-se
permeadas de fragmentos e heterogeneidade, tanto a respeito dos aportes, quanto
das praticas (FRANCA, 2001, p. 50 apud FREIRE, 2009), dificultando uma
conceituacéo concisa em sua propedéutica.

Contemporaneamente, apresentam-se diversos conceitos herdeiros dos
estudos realizados por Ivy Lee, com diferentes terminologias nos contextos
académicos e profissionais. Referente a comunicagao: organizacional, administrativa,
empresarial, institucional, mercadolégica, corporativa, integrada ou estratégica. E
para a atividade especializada, da qual ele mesmo nomeou, assessoria de imprensa
ou de comunicacao (CHAPARRO, 2003, apud MATOS et al., 2009).

O termo comunicacdo organizacional, embora possuindo diversas
terminologias, consolidou-se como referéncia entre os autores. Por se tratar de uma
nomenclatura extensamente utilizada na bibliografia brasileira, a percepcdo de
comunicacdo organizacional pode ser conduzida a uma ideia desviante, que
compreende todas as demais variagdes conceituais abordadas pelos académicos da
area. Observa-se que cada autor usa uma denominacao diferente para conceitos
semelhantes ou até complementares. Torna-se precipua, portanto, a analise das
diferencas entre a nomenclatura e aplicabilidade dos termos utilizados entre o0s
principais estudiosos, que possuem uma relacdo dubia de contrariedade e
convergéncia (MATOS et al.,, 2009). Podendo, dessa forma, ndo existir uma
conceituagdo correta ou incorreta, mas 0 Uso mais coerente para o que pretende-se
observar das atividades do cotidiano profissional ou das rotinas académicas.

Nesse sentido, entender como a epistemologia da comunicacdo, usada nas
organizacfes e para as organizacbes, originou-se e desenvolveu-se através do
sentido de “ciéncia da histéria” (BARBOSA, 2009, p. 15) é fundamental, pois é a
génese e a difusao deste fenbmeno que elucida a sua proeminéncia e as confluéncias
gue edificaram-se na relacdo entre comunicacao-gestdo de pessoas nas esferas

académicas e laborais através do tempo.

3.1 ATRAVES DA “CIENCIA DA HISTORIA”
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Segundo Braga (2004, p. 13-15), o primeiro registro mundial que a
comunicacao foi usada de forma organizada dentro das empresas, ocorreu no ano de

1906, em Nova lorque:

Coube a iniciativa de um profissional de comunicacéo, Ivy Lee, a criacdo do
primeiro escritério de relagdes publicas em Nova lorque, para enfrentar “a
hostilidade do publico” contra o empresario John Rockfeller. (...) vy iniciou o
trabalho de recuperagcédo da imagem social do empresariado americano, na
figura de John Rockfeller, com a difusdo de informacdes corretas, de
interesse e de importancia para o publico, sobre as empresas, evitando,
assim, as denuncias.

O surgimento do conceito de comunicacao organizacional no Brasil originou-se
com cerca de um século de defasagem em comparacao a publicacdo mundial, através
do Boletim da Light (TORQUATO, 2009 apud LIMA; ABBUD, 2015, p. 3).

O advento dos estudos da comunicacdo nas organizacOes brasileiras
originados no inicio do século XX, junto ao movimento do jornalismo empresarial no
Brasil que sO0 se configurou na década de 1950, ambos como reflexo do
desenvolvimento do processo de industrializacédo proveniente da revolugao industrial,
mostra a inércia das empresas em relagdo a comunicacdo organizacional até o
periodo.

Os processos de industrializacdo que suscitaram diversas mudancas no
cenario mundial na década de 1960, que envolveu entre elas: a) a automacédo dos
processos industriais que modificaram as relagcbes entre empregados e
empregadores; b) o aumento na especializacdo, construcdo e separacdo nas
estruturas organizacionais; c) o éxodo de pessoas que residiam no campo para a
cidade em funcao de trabalhar como operarios nas industrias; d) a reducao nos custos
dos processos de impresséao e editoracéo e facilidade de elaboracéo de publicacbes
proporcionada pelo o desenvolvimento tecnolégico; e) a influéncia no comportamento
das empresas que enxergaram a indigéncia de informa¢des do publico, expandindo
0s meios de comunicacdo de massa e das industrias e f) o despontamento da
imprensa sindical, tornando-se inevitavel o aparecimento da comunicacdo empresarial
como forma de reacdo a nova realidade, influenciaram a visdo das organizacdes que
se colocaram responsaveis na criacdo de novas formas de se comunicar,
caracterizadas principalmente por publicacdes dirigidas aos colaboradores e ao seu
ambiente externo, que visavam promover a integracdo e a relagdo com seu publico
uma vez que os interesses e as demandas da coletividade da época ja ndo eram as
mesmas (KUNSCH, 1997 apud LIMA; ABBUD, 2015).
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Surge em 1967, a ABERJE, Associacao Brasileira dos Editores de Revistas e
Jornais de Empresa, um marco na trajetoria da comunicagdo empresarial no Brasil,
fruto da colaboracéo de diversos profissionais da area de jornalismo, relacdes publicas
e recursos humanos atuantes em empresas multinacionais que perceberam a
necessidade de uma sistematizacao de publicacoes empresariais melhor estruturada
(KUNSCH, 2006). A fundacdo da associacao € coadjuvante em grande parte da
conceituacdo de comunicacgdo organizacional que usufruimos na atualidade (BUENO,
2003 apud MATOS et al., 2009). Refletindo na valorizagédo das publicacdes que até o
inicio dos anos 1980 eram produzidas de forma aleatéria, ausente de pesquisa que
apresentavam uma linguagem excludente que enfatizava um carater instrumental da
comunicacao (LIMA; ABBUD, 2015).

Desde entdo, os estudos, que antes focavam a comunicacdo como meio-
mensagem, voltada ao emissor, apresentada através de um carater prescritivo,
caracterizada por uma forte vertente funcionalista e que possuia um panorama linear-
instrumental, passaram a adotar uma visdo mais interpretativa-critica, que
enxergavam as praticas cotidianas, a interacdo interpessoal e 0Ss processos
simbolicos que ocorrem nos contextos organizacionais como prioridade (KUNSCH,
2006, 2014a).

Com a fomentacdo da nova geopolitica e as mudancas ocorridas
internacionalmente com o epilogo da Guerra Fria, causado pela revolucéo tecnologica
da informacdo e da comunicagcdo, as organizacdes enfrentaram um novo cenario
contido por uma economia demasiada competitiva. Assim, a comunicagao no sentido
corporativo passou a ser encarada como aspecto inerente ao desenvolvimento e as
estratégias organizacionais. Acdes isoladas de uma comunicacdo mercadoldgica
tornaram-se inabeis de fazerem frente ao novo mercado e seu publico, que por sua
vez, encontraram-se mais exigentes enquanto as responsabilidades sociais, a
transparéncia, aos comportamentos éticos e as gestbes (KUNSCH, 2006).

Dessa forma, Gaudencio Torquato e Margarida Kunsch elaboraram em 1986 a
comunicacdo organizacional integrada, pois enxergaram a necessidade de um
sistema que integrasse mais dimensfes da comunicacdo (KUNSCH, 2009 apud
MACHADO, 2014).

Entre 1990 e 2000, periodo marcado pelo grande volume de estudos que
pretendiam ampliar o olhar em torno da comunicacdo organizacional baseados em

novos metodos e perspectivas tedricas, estimulou as organizacdes a verem o ato de
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informar como uma ferramenta que precisa estar em harmonia com 0s seus préprios
propésitos (LIMA; ABBUD, 2015).

Silva (2011) complementa o raciocinio colocando a corrente tedrica
funcionalista da comunicacdo como ortodoxa na época: “nesse ambiente social, a
comunicacdo adquire um papel fundamental para a troca de informacdes, na
indicacé@o das posturas e condutas de convivio social, e estabelecer relacionamentos
entre os atores sociais” (SANTOS; CARDOSO, 2008, p. 37 apud SILVA, 2011, p. 15).

Mesmo com o fim da Guerra Fria em 1989, a revolucédo das tecnologias da
informagéo e comunicagdo continuaram influenciando o contexto organizacional na
década de 2000, sendo absorvidas pelas organizagces como um instrumento
facilitador que buscava maior agilidade, levando a criagdo de uma “cultura
informatizada dos processos comunicativos” (MACHADO, 2014, p. 74).

E, com o designio de estimular a divulgacéo, realizacdo e a fomentacdo de
estudos avancados, atraveés de congressos e pesquisas de seis grupos de trabalhos
tematicos permanentes, surge em 2006, a ABRACORP, Associacao Brasileira de
Pesquisadores da Comunicacdo Organizacional e Relacbes Publicas (KUNSCH,
2009, p.21 apud MACHADO, 2014, p. 72).

Desse modo, o uso de tecnologias como a informatica e internet, que passaram
a ser democratizadas s0 apés a segunda década do novo século, fizeram-se presente
no cotidiano dos empregados, viabilizando suas interatividades como formativas de
novos objetivos e estratégicas em eficiéncia e comunicacdo (MACHADO, 2014). “As
primeiras aplicacGes de teleinformatica foram concebidas para o ambito profissional
(escritério, videoconferéncia, correspondéncia) antes de serem destinados ao espaco
privado” (WOLTON, 2012, p. 92 apud MACHADO, 2014, p. 75).

Nesta nova realidade, fluxos globais de imagem, riqueza e poder, a busca pela
identidade, podendo ser existente ou construida, individual ou coletiva, tornam-se
fonte de acepcao social. A comunicacado permite a formacdo de comunidades atuais
em ocorréncias internacionais. Logo, os padrbes de comunicacdo tornam-se
conflitantes na circunstancia entre funcdo e significado (MASSART, 2007 apud
MARCHIORI, 2008).

Em suma, entre as décadas de 1950 a 1970, houveram avancos significativos
na epistemologia da comunicacdo no que tange os estudos de canais, fluxos,
mensagens, audiéncias, redes etc., transitando, a partir de 1980, aos estudos

interpretativos, até os multiplos enfoques no inicio do novo século (KUNSCH, 2014b).
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Tais mudangas influenciaram as condutas adotadas nos processos de
comunicacao dentro das organizacdes competitivas ja no inicio da terceira década do
século XXI, a medida que pesquisadores da area de comunicacdo organizacional e
relacdes publicas inseriram-se em Programas de pés-graduacdo em Comunicagao e
Administragéo, traduzindo-se no aumento de referéncias formais voltadas as questfes
do tema, de pesquisas em diferentes niveis académicos e no reconhecimento da
relevancia da praxis da comunicacao organizacional na conformacéo das sociedades
e em outras areas do conhecimento (BALDISSERA, 2017). Agora, se tornando uma
area do conhecimento e possuindo um corpus com literatura especifica, cursos de
pés-graduacdo, pesquisas cientificas, teorias reconhecidas e levantadas
mundialmente, a comunicacao constitui campos aplicados em multiplas perspectivas
(KUNSCH, 2014b).

No entanto, as organizacoes, vistas como fontes emissoras de informacdes
para seus publicos diversos, ndo devem aterem-se a viséo idilica de que todos os
seus atos de emissado ou transmissao de informacéo causem os efeitos desejados ou
gue sejam aceitos e automaticamente respondidos da forma como foram
intencionados em primeiro plano (KUNSCH, 2006). “Uma meta constante deve ser a
busca de uma maior coeréncia entre o discurso institucional e a pratica cotidiana”
(KUSNCH, 2014a, p. 58), a fim de evitar empecilhos na identificacdo da instituicdo e
no possivel enfraquecimento da imagem empresarial (KUNSCH, 2003 apud CABRAL
et al., 2005).

Os processos de comunicacdo e informacdo estiveram presentes nha
elaboracado de estratégias empresariais que construiram, de modo direto, a evolucéo
das organizacdes. A vista disso, hoje, muito mais que em épocas anteriores, torna-se
fundamental o entendimento da complexidade da informacédo, dos processos
comunicacionais (CARDOSO, 2006) e, sobretudo, do conceito de comunicacéo
elaborado até ao momento, para o aumento significativo de estratégias bem-
sucedidas, tornando as acfes comunicativas mais naturais, transparentes e flexiveis,
gue possibilita os seus respectivos publicos a continuarem envolvidos e engajados
nas suas atividades e interesses e na influéncia nas “relacdes de poder que se
instituem nas organizagfes em suas atividades, em funcdo principalmente da
concorréncia e imagem corporativa que a empresa busca estabelecer” (MACHADO,
2014, p. 75).
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3.2 CONCEITO E ATUALIDADE

Claude Shannon e Warren Weaver suscitaram, em 1949, um dos modelos de
comunicacdo mais influentes das Ultimas décadas, que contempla através de um
modelo instrumental, a comunicagdo como “plano da expressao ou dos significantes
(mensagem como sequéncia de sinais)” (BARROS, 2005, p. 27 apud MARCHIORI,
2010a, p. 2). No arquétipo, 0s agentes comunicacionais sdo reduzidos
demasiadamente as suas capacidades cognitivas, vistos na posi¢cao de codificadores
e decodificadores de sinais, onde a relacdo entre os agentes, envolvendo seus
interesses, concepgdes, complexidades e pluralidades sdo desconsideradas, assim
como é negligenciada a discusséo do contexto em que se encontra a comunicagao
(SAMPAIO, 2001).

Dessa forma, a comunicacgao, superficialmente, pode ser considerada como “o
processo de transferir e receber informagdes” (MAXIMIANO, 2000, p. 282), “verbal e
nao-verbal entre dois ou mais participantes em uma situacdo” (KUNSCH, 2006, p.
170).

A comunicacao ndo pode ser definida somente como resultado das interacdes
sociais, pois ela se define sobre e durante as mesmas, sendo capaz de criar
significados ou sentidos (FRANCA, 2010 apud BENTO; ABBUD, 2018).

Entende-se comunicacdo, conforme Bougnoux (1999, p. 18 apud FREIRE,
2009, p. 27-28) como “aquela que nao se deixa quantificar, tecnicizar [sic.], nem
descrever objetivamente”. Ela é polissémica em sua propria esséncia (MARTINO,
2001b apud FREIRE, 2009).

De forma prolixa, € a “combinacdo de multiplos vetores (sociais, histéricos,
subjetivos, temporais, culturais) que se da pelo atrito dos corpos e das expressoes,
algo que ocorre num ambiente” (MARCONDES, 2007, p. 37 apud MARCHIORI, 2008,
p. 2). E elemento central e processo generativo que formula aquilo que experenciamos
como relacionamentos (WOOD, 2000 apud MARCHIORI, 2010b).

Segundo Barbosa (2010, p. 13), a comunicacdo é o ato de evidenciar 0s
‘processos comunicacionais huma época comum, o presente vivido, para tentar nao
apenas explicar essas narrativas, mas compreender as a¢cdes desses homens do
presente”.

Ela é vista como um processo, carregado de dinamismo e perpetuidade, que

transige os membros organizacionais a trabalharem e cooperarem entre si, além de
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conceder a capacidade de interpretarem as necessidades e atividades variantes da
organizacdo (KREEPS, 2010 apud MARCHIORI, 2010c). “(...) E uma ferramenta
estratégica para compatibilizacdo dos interesses dos empregados e da empresa,
através do estimulo ao didlogo, a troca de informacbes e de experiéncias e a
participagao de todos os niveis” (RHODIA, s.d, apud ALMEIDA, 2013, p. 93).

Ela é vista como parte que integra as gestdes das organizacées (GRUNIG et
al., 1992 apud REIS, 2017). “E por meio da comunicagdo que as partes da
organizagao articulam suas atividades para funcionar como um conjunto”
(MAXIMIANO, 2000) e “(...) gerar efeitos comportamentais e atitudinais duradouros na
componente humana das organizagdes (ALMEIDA, 2013).

A comunicagcdo ndo pode ser isolada arbitrariamente, mas é continua,
complexa (BERLO, 1960 apud MARCHIORI et al., 2010d) e transacional. Podendo
ser percebida como interacao, transacao ou acao, e deve ser interpretada como uma
atividade social ou simbdlica, que engloba indispensavelmente signo, significado e
significante (MILLER, 2005 apud MARCHIORI et al., 2010d). Como complemento do
raciocinio de Miller (2005), Jian et al. (2008), de acordo com (MARCHIORI et al.,
2010d), denomina a comunicacdo como: a) transmissao de intencdes e informacéo;
b) construcao de gerenciamento e significado e ¢) como interacao.

As organizacGes dirigidas pluralmente por uma postura funcionalista da
administracdo, compreendem que as praticas gerenciais atuais possuem a
necessidade de estimulos que avancam da perspectiva do alcance da eficiéncia e da
eficacia organizacional. A comunicacdo, fundamentalmente, tem a funcdo de
contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais (DEETZ; KERSTEN, 1983
apud MARCHIORI, 2010b). Desse modo, entende-se, evidentemente, que a
perspectiva funcionalista na conducdo dos processos organizacionais e
comunicativos apresenta-se exigua, possibilitando o uso misto de outras perspectivas
gue podem complementar as acdes comunicativas, levando-as a potencializar uma
dinamicidade que contribui para a coeséo entre a realidade das rela¢gdes articuladas
pelos interlocutores e 0s objetivos estabelecidos no ambiente institucional a nivel
antropoldégico.

‘O desafio em debates metatedricos sobre comunicagdo, em geral, e
comunicacao organizacional, especificamente, é reconhecer as afinidades entre duas
ou mais teorias e, ao mesmo tempo, preservar suas diferengas” (FAIRHURST;
PUTNAM, 2010, p. 108 apud MARCHIORI, et al., 2010d).
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A comunicacgdo, de acordo com estudos mais vigentes, € distinguida como
processo estruturante no cenario organizacional, sendo arquitetada como “formativa”,
no sentido de representar e instituir o processo de organizar (PUTNAM et al., 1999, p.
396 apud MARCHIORI, 2010c, p. 2), e “constitutiva”, na acepg¢do da comunicagéo
como precursora da realidade entendida como organizagédo (PUTNAM; NICOTERA,
2009 apud MARCHIORI, 2010c, p. 2). Ao interpretar a comunicacdo como fator
constitutivo, permite-se uma maior flexibilidade ao interpretar os atos comunicativos,
a organizagdo e o0s relacionamentos estabelecidos dentro dos contextos
organizacionais (JIAN et al., 2008 apud MARCHIORI et al., 2010d), ou seja, atribui-se
a comunicacao a possibilidade de modificar e criar a realidade social (PUTNAM, 2008
apud MARCHIORI et al., 2010d).

“Um dos pontos mais difundidos e convergentes quando se define comunicagao
€ a nocao de que comunicacdo é um processo.” (MILLER, 2005, apud MARCHIORI,
2010c, p. 2). Os gestores de pessoas, hoje, ao possuirem a visdo da comunicagao
cCoOmo processo, permitam-se a uma maior compreensdo dos diferentes
comportamentos organizacionais, posto que a comunicacao constitui e permeia estes
respectivos comportamentos. Portanto, a origem e o desenvolvimento de
conhecimento e inovagao nesses ambientes tornam-se tangiveis.

Margarida Kunsch contempla a comunicagdo organizacional em diferentes
dimensdes, que integradas, constituem uma organizacdo: comunicacao
administrativa, interna, institucional e mercadoldgica (KUNSCH, 2003 apud SANTOS,
2015). Possibilitando, nesta ocasido, conceber “as modalidades comunicacionais
permearem as organizaces, suas diversidades, suas expressées e suas praticas”.
(KUNSCH, 2017 , p. 47). Segundo a autora, 0 mundo corporativo carece de
profissionais com formacado especializada na area, que canalizam toda a sinergia da
comunicacdo organizacional integrada para o0s objetivos institucionais das
organizacfes (KUNSCH, 2006, p. 187).

Ao ser delineada, a episteme de Kunsch, mesmo que pautada em “abstracdes
categoriais” inspiradas em Max Weber (1999), que apresenta “conceitos que
funcionam como ‘tipos ideais’” (KUSNCH 2009, p. 115 apud SILVA, 2012, p. 21), ndo
objetiva a pressuposicdo de que os processos devam ocorrer de maneira placida, em
secOes separadas e sem conflitos. Os diagramas possuem apenas 0 proposito de

tornar os conceitos dinamicos e didaticos (KUSNCH, 2006). Assim como MATOS et
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al. (2009), ela também afirma que as terminologias acerca do conceito séo utilizadas
indistintamente em solo brasileiro (KUNSCH, 2003, apud KUNSCH, 2006).

Dado o carater e o compéndio dos diagramas de Kunsch que compdem a
comunicacgao organizacional integrada, em justaposicdo aos conceitos previamente
apresentados, considera-se como ponto fundamental para a elaboracéo da tese,
dissertar sobre os fatores que a eles se interrelacionam, posto que a comunicacao, a
gestédo e “a realidade organizacional € o resultado de uma dialética entre relacbes
histéricas e materiais e entre condi¢cdes materiais e fatores socialmente construidos”
(DEETZ; KERSTEN, 1983, p. 161, apud MARCHIORI, 2009, p. 3).
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4 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL INTEGRADA: CONSENSO, DISSENSO E
DIMENSOES

Quando os conceitos de comunicacdo e gestdo de pessoas sao colocados
apostos, um recorte metodolégico inserido na cultura de modo mais amplo deve ser
levantado, ou seja, manifesta-se a preméncia da contextualizacao de valores como:
ética e moral, posi¢cbes politicas, praticas sociais, artefatos visiveis ou nédo, entre
outros, que constituem os repertérios psicolégicos e comportamentais de dada
sociedade. “Todos os artefatos humanos, textos, ac¢des comunicativas e
comportamento possuem significado ndo em raz&do daquilo que eles sdo, mas
principalmente em decorréncia do que eles significam” (GADAMER, 1983, apud
MARCHIORI, 2009, p. 6-7).

No que tange a analise organizacional, ao conceituar comunicagéo
organizacional integrada, contempla-se areas profusas como a aplicacao de analises
e técnicas de avaliacdo, que pretendem administrar intervencdes multifacetadas e
integradas. Estas acbes tém como objetivo atingir visbes e missdes desejadas pela
organizacao, melhorar a performance humana no local de trabalho e atingir objetivos
estratégicos com o uso da comunicacgao integrada, a partir desta analise destrincha-
se diversas nuances do trabalho integrado da organizacéo. (REGO, 1986).

Para que a canalizacdo dos diferentes tipos de comunicacdo esteja
minimamente sincronizada, diversos fatores devem ser considerados, exemplo, o fator
humano, que concebe volatilidade suficiente para entendermos a importancia do
estudo da comunicacdo nas gestdes. Do ponto de vista organizacional, o
comportamento humano € estimulado por um conjunto variavel de necessidades
distintas (ALMEIDA, 2013).

As nossas acdes e caracteristicas sao afetadas por variaveis do ambiente,
caracterizadas como determinantes exdgenos, exemplo: caracteristicas culturais,
sociais ou fisicas, em dadas situacdes, e por determinantes enddgenos, intra-
individuais, sendo eles: sentimentos, percepcfes, crencgas, entre outros (DEL
PRETTE; DEL PRETTE, 2001). “A linguagem estrutura a realidade que é transmitida
a mente, mas também se forma de acordo com outros elementos, como
predisposi¢ées emocionais, afetivas e mesmo inconscientes” (MARTINO, 2007, p. 64
apud MARCHIORI, 2009, p. 7).
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A organizagao, para ser apreendida em sua totalidade enquanto fendmeno e
realidade social, carece de uma abordagem que privilegie suas particoes, sua
complexidade (FREIRE, 2009), sua “polifonia” (BAHKTIN, 1895-1975 apud PIRES;
TAMANINI-ADAMES, 2010) e suas realidades como dinamicas, abruptas, fluidas e
ativamente construidas (CHENEY et al., 2004 apud MARCHIORI, 2008).

As préticas discursivas séo imprescindivelmente influenciadas por instancia de
poder, ideologias e visdes de mundo, ou seja, ndo sdo opacas. O poder € uma
multiplicidade de forcas, dessa forma, é socialmente produzido de acordo com
praticas cotidianas, mas ndo possui uma identidade especifica e ndo esta localizado
num ponto especifico (FOUCAULT, 1979 apud MARCHIORI et al.,, 2010d). A
comunicagdo no contexto contemporaneo é essencialmente socio discursivo
(MARCHIORI et al., 2010d, p. 224).

Congruentemente, Hargie et al. (1999, traducdo nossa), defendem que a
comunicacao € um processo passivel de avaliacdo, analise, progresso e mensuracao.
O estudo elabora-se, sobretudo, nos decursos das mensagens intrinsecas ao
processo especificamente, como s&o originadas, monitorizadas, transmitidas e,
posteriormente, quais resultados sdo causados em quem as recebe. lgualmente
postulado no “Modelo da percepgao social” (ARGYLE, 1967, 1994 apud DEL
PRETTE; DEL PRETTE, 1999, p. 31-32)

A proposta feita por Ibrahim e Ismail (2007), conforme citado por Reis (2017),
consubstancia a comunicacdo como um processo analitico e avaliativo, pois é
reconhecida como a reproducao da percepcéao de caracteristicas individuais através
da observacdo dos estilos comunicativos e das individualidades. Os estilos de
comunicacdo, portanto, sdo caraterizados como a juncdo de comportamentos
suscetiveis de julgamento. Desse modo, cada um determina e reflete as interacdes
dos individuos nos contextos organizacionais. A andlise de ambos possibilita a
compreensao da cultura organizacional de qualquer empresa.

Portanto, por se tratar de indicativos preponderantes na polissemia existente
no processo comunicacional e na intertextualidade, ao reconhecer a existéncia
marcante dos agentes de interlocucéo do discurso, assim como a suas capacidades
de elaboracgéo de novos sentidos para os discursos proferidos, o fildsofo da linguagem
Mikhail Mikhailovich Bakhtin (1990) propde uma perspectiva mais sugestiva acerca da
reflexdo. Ele compreende a multiplicidade do processo de enunciacgdo por caracterizar

a comunicagao como uma interagao que projeta os interlocutores associadamente aos
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seus discursos e difunde a perspectiva da efetivacdo do dialogo no interior da propria
enunciacdo. O nosso discurso, pois, é corrompido pela influéncia das palavras do
outro, que sdo naturalmente modificadas em seu sentido como consequéncia da
nossa avaliacdo e compreensao (MARTINS, 1990; BAHKTIN, 1990 apud SAMPAIO,
2001).

Bakhtin (2000) concorda que o discurso € proveniente da relacdo social e esta
ligado a todos os atos de interpretacdo e compreensdo, e 0s signos, como materiais
semiodticos da consciéncia dos individuos, mediam a relagdo do homem com a
realidade em que ele se encontra (BAKHTIN, 2000 apud MARCHIORI et al., 2010d).
‘O ser humano é um ser de palavra e de linguagem” (CHANLAT, 1996, p. 20 apud
MARCHIORI, 2010a, p. 5). “O discurso é a palavra em movimento, pratica de
linguagem: com o estudo do discurso observa-se o homem falando”. A prética do
discurso abarca tanto a representacdo do mundo, quanto a oportunidade de sua
significacdo, é a forma em que as pessoas podem influencia-lo, como forma de
representacdo (ORLANDI, 2007, p. 15; FAIRCLOUGH, 2001 apud MARCHIORI et al.,
2010d, p. 224).

Em consonéncia com os pontos apresentados, o “modelo comunicativo da
organizacao (The communicative organization model CO)” demonstra de que modo o
comportamento comunicativo dos individuos nas organizacdes cria e recria as
estruturas destes ambientes e esclarece a possibilidade de conflitos nas promocdes
das atividades organizacionais, que podem vir a incentivar ou combater o0s
desentendimentos. A interpretacdo e nocdo de processo designa uma dinamica
natural entre passado, presente e futuro e objetiva o favorecimento do espirito
humano, além de contextualizar o conhecimento ao seu conjunto. (DRAVET et al.,
2007; MODAFF; DEWINE 2002, p. 109 apud MARCHIORI, 2009, p. 4-5).

Relac¢des interpessoais bem-sucedidas sdo proficuas para o desenvolvimento
positivo das organizacdes, e estas sdo sustentadas por uma comunicagao assertiva.
As pessoas consideram os atos comunicativos de forma holistica, assim, ndo s6 o teor
da mensagem é considerado, como também o modo como esta é proferida
(DASGUPTA et al., 2012 apud REIS, 2017). Brum (1994 apud WEILE, 2010) enxerga
a relacéo interpessoal como a alma da empresa, sendo fundamental no cenério
globalizado pela capacidade de promover inovacéo e interagéo.

A comunicagdo, sendo instrumental ou consumatéria, possui uma unica

finalidade: obter consenso sobre um sistema de valores. Mas, ao mesmo tempo, nao
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deve imprimir-se a ela a tarefa de supressao ou exclusao de elementos disruptivos, e
sim, oferecer aos empregados meios para reforcar seus valores basicos, como meio
de socializacdo. Em suma, a comunicacdo assertiva € 0 primeiro passo para a
viabilizacdo da meta integrativa (REGO, 1986).

Del Prette e Del Prette (1999) denominam habilidades sociais, através do
campo psicossocial, ao repertério comportamental dos individuos de lidar
apropriadamente com circunstancias interpessoais. Diferentes classes e subclasses
podem determinar o conjunto de habilidades sociais que sao interdependentes do bom
relacionamento social, entre elas, comunicagdo assertiva e a habilidade empatica. A
manutenc¢do ou melhoria da qualidade das relacdes interpessoais € um indicador de
competéncia social, e as falhas nessas caracteristicas podem produzir rupturas na
circularidade positiva dessas relacdes, suscitando o0 aparecimento de
comportamentos aversivos (DEL PRETTE; DEL PRETTE, 2001), com consequéncias
e externalidades negativas.

Os estudos supracitados refletem, analisam e promovem a perspectiva dos
agentes como interlocutores naturais, da comunica¢cdo como processo e do discurso
como forma de manifestacdo das expressfes nos processos de construcdo e
reconstrucdo social. Considerando, acerca dessas questbes, o contexto soécio-
historico em que esses grupos se inserem, refletindo na visdo profusa e delineada de
seus contextos, que leva a uma Unica perspectiva possivel, a comunicagdo como
ferramenta de humanizacdo e a busca de condutas assertivas e antropologicas. A
vista disso, as praticas representativas da linguagem estabelecem-se através de
determinado texto que € produto de atividade discursiva e sdo marcadas pelas
interacbes e pelo discurso, como possibilidades de assimilacdo das relacbes
ocorrentes no cenario atual.

Visando cuidar das diferentes unidades de trabalho da organizacéo e perfazer
0 impacto maximo com as suas acdes, exercendo algumas de suas
responsabilidades, a administracao precisa montar, executar e reparar o sistema de
comunicacdes da estrutura organizacional através da sinergia das dimensdes da
comunicacdo organizacional integrada. Somente quando fatores como a audiéncia,
abrangéncia do veiculo, repeticdo, coordenacéo, conceito e assertividade atuam em
conjunto na fixacdo da mensagem, que tais responsabilidades sdo exequiveis.
(CASALLI, 2002 apud CABRAL et al., 2009).
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A comunicacdo, a partir dos resultados coletado de analises realizadas,
direciona suas ac¢0es, e as técnicas de avaliacdo apuram a validade dos processos.
Com isso, a administracdo vai se valer da instru¢do, colaboracdo e informacéo
presentes nos processos comunicativos integrados durante a execugdo das técnicas
de avaliacdo e do processo de aplicacdo de analise e comunicacdo. (CABRAL et al.,
2009).

A nivel da gestao da informacédo, a incapacidade de selecdo de informacdes
fundamentais ou o desconhecimento das mesmas, a imprudéncia na tomada de
decisdo e a incapacidade de selecionar informacdes prioritarias para o apoio de
determinada tarefa ou processo, sao lacunas preponderantes na assertividade das
organizacgdes. Os sistemas subjacentes ao apoio a gestéao, a simultaneidade entre os
profusos departamentos constituidores das organizacdes e o compartilhamento
integral de informagé&o que conduza a uma triagem eficaz para uma tomada de decisao
assertiva tornam-se, consequentemente, indispensaveis no cenario empresarial
contemporaneo (CANDIDO et al., 2005 apud REIS, 2017).

“N&o basta assegurar que a comunicacido ocorra. E preciso fazer com que o
conteudo seja efetivamente aprendido para que as pessoas estejam em condicdes de
usar o que é informado” (RUGGIERO, 2014 apud SOUZA; ALVES, 2015, p. 4),
comunicado ou elaborado. Ademais, assim como Candido et al. (2005) citado por
(REIS, 2017), Kunsch (2003), de acordo com Weiler (2010), classifica que a excec¢ao
e a incompletude de informacBes sdo duas, de quatro classes de barreiras
comunicativas possiveis dentro das organizacgoes.

As limitagcbes na aptiddo de processamento da informacdo minimizam a
idoneidade das pessoas apreenderem e ponderarem a informacdo pertinente para
determinada situacdo. S&o dois os principais motivos pérfidos na identificacdo da
informacéo: a auséncia de habilidade comunicativa e sensibilidade em relacdes
interpessoais e a escassez de informacao que é disponibilizada no ato comunicativo.
Desse modo, entender quais os fatores que ajudam ou dificultam as pessoas no
processo de interpretacdo da informacao disponivel, existindo forcas ou fraquezas
humanas que deverdo ser consideradas, (HOGARTH; SOYER, 2015 apud REIS,
2017) apresenta-se como ato vultuoso, mas nao singular.

Contudo, “pode-se comunicar também para se marcar o dissenso, pode-se
qguerer o conflito, e ndo existe nenhuma razao concludente para se tomar a busca de

consenso como mais racional do que a busca do dissenso®. E n&o obstante, ainda que



31

a comunicacdo seja impossivel sem algum consenso, também ndo o é sem algum
dissenso (LUHMANN, 1995b, p. 119 apud SAMPAIO, 2001, p. 8).

Os sistemas postulados, com propriedade, por Niklas Luhmann, compreendem
a comunicacdo como um sistema autopoiético. Em outras palavras, um sistema
fechado completo, formado por trés sele¢cbes bésicas: informacédo, participacdo e
compreensao, capaz de especificar seus elementos, suas proprias estruturas e
produzir os componentes a partir dos quais ela existe, na acepc¢ao de auto elaboracéao.
Nessa concepcao, “os agentes aparecem destituidos da capacidade de comunicacéo,
gue é abstratamente transferida para os conceitos”, divergindo-se das propostas
apresentadas da comunicacdo centradas na participacdo dos agentes sociais, que
provoca a formulagdo de outra tese igualmente provocativa a ideia do sistema da
comunicacao, sendo ela, de que a comunicagédo nao possui objetivo. Dessa forma, a
Unica afirmacao que pode ser feita € se ela acontece ou ndo (SAMPAIO, 2001, p. 15-
20).

Sem ignorar as contribui¢cdes significativas da teoria lumaniana, considera-se
diversas problematicas acerca de alguns aspectos. A primeira € que Luhmann opera
somente com a nocao de exclusividade se tratando de questdes fundamentais da
teoria, levando a afirmacdo de que apenas a comunicacdo comunica, mesmo sendo
evidente a observacdo de referéncia de textos, uns aos outros, que 0S proprios
individuos produzem nas comunicacdes estabelecidas. Além disso, a proposicao de
gue a comunicagcdo e a consciéncia pertencem a diferentes ambitos e operam de
modo distinto, respectivamente aos contextos social e individual, ndo deve ser
ignorado, embora seja possivel observar o aspecto relacional entre ambos. Portanto,
cognicao e comunicacao sO podem ser descritas e pensadas em conjunto, a nivel de
associacao estrutural, que pode ser comprovado na discussdo ja existente entre
linguagem e pensamento, e aportes aqui apresentados anteriormente.

Assim, a sua definicdo de comunicacao pode ser considerada como antagénica
a teoria habermasiana (SCHMIDT, 1996, p. 7 apud SAMPAIO, 2001), de Rego (1986),
gue consideram a comunicacdo como sinbnimo da busca de entendimento, e a de
Bakhtin (1990, 2000), que caracteriza a comunica¢cao como uma interacao que projeta
os interlocutores associados aos seus discursos e compreende que 0s textos
presentes antecipam textos posteriores e equivalem-se a textos anteriores, “o texto é
um espaco simbolico, ndo fechado sobre si mesmo, mas em permanente conexao

com outros textos, os quais estabelecem entre si relagdes de reafirmacéo (alianga) ou
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confronto” (BAKHTIN, 1990, 2000 apud MARCHIORI et al., 2010d, p. 228; SAMPAIO,
2001).

Ao empregar-se uma comunicacdo assertiva, 0s gestores de pessoas
permitam-se & uma maior consciéncia dos reflexos de uma cultura organizacional
participativa, humana e ao mesmo tempo eficiente, pois a mesma reconhece as
influéncias exercidas dos individuos juntamente as suas predisposi¢cdes emocionais,
experiencias, posi¢des sociais e contexto ao passo que os dialogos séo estabelecidos.
Desenvolvendo-se a capacidade de tomada de decisdes prudentes, estratégicas e
inclusivas para o gerenciamento de pessoas em cendrios volateis e diversificados.

A elaboragéo e barganha de significados, conhecimentos e informagdes como
condicdo basica para a existéncia de uma determinada realidade postula a
comunicagdo como constitutiva e requere o conhecimento da existéncia de inUmeras
realidades dentro de um mesmo espaco, além dos mesmos fazerem sentido para o
grupo inserido na realidade. (HILAL, 2003 apud MARCHIORI 2009). Percebe-se,
desse modo, que a comunicacgao se faz presente em todo o processo administrativo.
A aplicacéo de andlises é realizada a partir de um diagnostico do ambiente que cerca
a organizacao, para que se estabelecam ferramentas de administracédo adequadas ao
alcance dos objetivos da empresa. (GAYESKI, 2001 apud CABRAL et al., 2009).

Por fim, ndo basta somente discursar, uma vez que a comunicacao opera com
fatores subjetivos. As relacdes interpessoais no ambiente de trabalho, que envolvem
comprometimento, empatia, assertividade, integracao e respeito acontecem somente
guando ac0es, capazes de transformar os processos pré-estabelecidos, estabelecem-
se no ambiente (WEILER, 2010). Consequentemente, faz-se importante a nocao das
dimensdes da comunicacdo organizacional integrada em suas singularidades e
funcdes, a fim de facultar uma administracdo articulada das mesmas, visando
melhores performances nos atos administrativos e comunicativos e no

reconhecimento daqueles que os zelam.
4.1 COMUNICACAO INTERNA
A comunicacgdo interna elaborou-se, inicialmente, sobre as insuficiéncias dos

sistemas de informacdo de acordo com a evolugdo da gestdo das empresas através
do tempo (VILLAFANE, 1998 apud ALMEIDA, 2013).
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Tangenciando a ideia desenvolvida por Kunsch, a comunicacao interna é vista
como uma secdo planejada que desenvolve, sobre acdes estratégicas e politicas,
objetivos bem definidos. Ela viabiliza, constantemente e de forma integral, as
interacOes presentes entre a organizacao e seus empregados, podendo utilizar-se de
ferramentas provenientes de outras dimensfes da comunicagdo organizacional
integrada, entre elas, a comunicacdo mercadolégica ou institucional (KUNSCH, 2003,
p. 152-154 apud SILVA, 2012).

A comunicacgdo interna esta voltada aos funcionarios da empresa. Ela ainda
apresenta como objetivo principal, a promocdo da integracdo plena entre o0s
empregados e a organizacdo, que é capaz de fortalecer o comprometimento dos
recursos humanos através da troca de experiencias e participacdo e do dialogo
(SOUZA; FOSSA, 2006 apud WEILER, 2010). E o conjunto de a¢des que tem como
proposito tornar os objetivos, as metas e os resultados comuns entre os funcionarios
e 0 processo em que sentimentos e ideias séo transacionadas entre individuos, dentro
do mesmo ambiente (BRUM, 1994, p. 22 apud WEILER, 2010). “A importancia da
comunicacdo interna reside, sobretudo, nas possibilidades que ela oferece de
estimulo ao didlogo e a troca de informacfes entre a gestdo exaustiva e a base
operacional. (KUNSCH 2003, p. 160-161 apud SILVA, 2012, p. 32-33).

Por artificio destas caracteristicas, a evolu¢do da comunicacgéo interna transitou
do viés apenas tatico, empregado como ferramenta de controle, para um papel
estratégico (ALMEIDA, 2013), pautado na inovacéao, no desenvolvimento, na producéo
de conhecimento, na interatividade (MARCHIORI, 2010a), na coeréncia entre o
discurso e a pratica (KUNSCH, 2014a), na “expansdo de linhas de produtos”
(TORQUATO, 2004, p. 54 apud SANTOS, 2015, p. 19) e na competitividade (WEILER,
2010), que se encontram fortemente relacionados num conjunto de objetivos que
moldam a atuacédo pratica das gestdes.

Deve-se considerar estas funcdes ao planejar e determinar a comunicagao
interna, pois € através destas, que lacos de interacdo sdo criados, de forma a
conseguir criar e representar o processo de organizar.

Um projeto de comunicacao integrada exige mudancgas que considerem que o
ambiente interno é proporcionalmente de conflitos de interesses e de interlocutores,
uma vez que existam pessoas nos espacgos organizacionais. A adesdo a uma ideia,
produto ou servico comega no interior da empresa. O sucesso na fidelizacdo e

identificagdo com o cliente ja nasce comprometido quando esse caminho nédo é
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devidamente percorrido. Consequentemente, € através da comunicacédo interna que
a empresa transmite a sua imagem ao seu publico externo, pois esta é reflexo do seu
funcionamento interior (SILVA, 2012).

Destaca-se a distincdo, em certo nivel, entre a comunicacéo interna e o
endomarketing, pois 0 empregado que trabalha em determinada organizagéo, antes
de ser um consumidor, deve ser visto como um cidad&o, um individuo que atua em
diferentes ambientes formados por outras pessoas que interagem entre si, capaz de
construir e desenvolver conhecimento e significado, a consecucdo dos objetivos
gerais das instituicdes, ndo se tratando, pura e somente do mercado (SILVA, 2012).

Ao haver essa distin¢ao, institui-se uma relacdo humanizada entre individuo e
organizagao, que consolida a saude coletiva e a identificagdo positiva aos publicos
internos ocorrentes, ndo excluindo o principal foco do ambiente. E através desta, que
a comunicacao transforma empregados em aliados, promovendo o comprometimento

coletivo.

4.2 COMUNICACAO INSTITUCIONAL

A dimensdo institucional da comunicacdo organizacional integrada
compreende o cuidado da imagem corporativa da instituicdo. Ergue-se, como ponto
chave, entender que esta é encarregada pela elaboracéo, e reformulacéo, visto que
as organizacdes sdo fendbmenos subversivos, da identidade, imagem e personalidade
corporativa, tendo como proposito base a influéncia politico-social, no contexto em
gue a organizacdo encontra-se inserida. Propde-se ainda, que a comunicacao
institucional utilize o jornalismo, a editoracdo, as relacdes publicas, publicidade e
propaganda, marketing social, entre outros, como instrumentos adequados de
desenvolvimento, preservacao, disseminac¢ao e destaque dos valores organizacionais
frente ao publico vigente, garantindo a perenidade institucional. A comunicacéo
institucional existe somente em razdo da incorporacao, por parte dos colaboradores,
dos valores da instituicdo, sem isso, sua existéncia torna-se improdutiva (KUNSCH,
2003 apud SIMOES, 2010).

A comunicagdo institucional tem uma linguagem especifica, e é encarada no
contexto corporativo como estratégica e objeto de estudos, pois é relativo ao perfil do
publico-alvo da empresa (DINIZ, 2019). Sendo assim, a missao dos responsaveis pela

comunicacado institucional nas organizagdes precisa conseguir que a filosofia da
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organizacao seja tomada pelos publicos de interesse, antes de transformar o que se
€ comunicado e seus veiculos em itens criativos (VALSANI, 2000 apud SIMOES,
2010).

Remete-se a esta dimensdo o termo instituicdo, que levanta um ponto
igualmente importante a sua conceituacdo, que esclarece o que entende-se como
comunicacao institucional.

Instituicdo, de forma direta, é o “conjunto socialmente instituido de atos ou
ideias que se impdem aos individuos. Instituicdo, nessa acepc¢dao, tanto pode ser uma
crenga, como um preconceito. E também a base de ordenamentos juridicos,
linguisticos, sociais.” (FREIRE, 2009, p. 33).

Considera-se que as organizacfes sdo passiveis de serem caracterizadas
como instituicdbes a medida que definem sua missdo (KUNSCH, 2003, p. 38 apud
FREIRE, 2009). O desenvolvimento da institucionalizacdo provém de objetivos e
compromissos relevantes estabelecidos, voltados ao mercado ou a sociedade, que as
mesmas adquirem. Portanto, o conceito de instituicdo corresponde ao entendimento
da necessidade de construcdo de valores, da estabilidade estrutural e da
complexidade e consagracdo das normas. A instituicdo, desse modo, é orientada

sobre a perspectiva de perenidade e elabora identidade propria.

4.3 COMUNICACAO MERCADOLOGICA

A comunicacdo mercadologica, tradicionalmente, compreende qualquer
manifestacdo gerada com objetivos mercadologicos de uma organizacao, e possui um
repertério demasiadamente maior ao utilizar-se de meios e técnicas para atingir seus
propdésitos. Ela surgiu antes mesmo da ideia de integracdo com outras dimensoées e
esta vinculada as propagandas, ao merchandising, demonstracdo pessoal, marketing
de negocios, entre outros que utilizam-se de mensagens persuasivas, tendo a
publicidade como a ferramenta mais usada nas vendas e divulgacdes de servicos ou
produtos e na conquista de novos publicos (KUNSCH, 1999).

Ela pode fundir um bem de consumo a uma representacdo da cultura
constituida dentro dos moldes de andncios produzidos, atuando através do método
de transferéncia de significados (MCCRACKEN, 2003 apud PANZARINI, 2015).

Em outras palavras, a comunicagcdo mercadolégica traz como resultado a

producdo simbolica do plano mercadolégico das organiza¢des. Constituindo-se, a
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partir do quadro sociocultural dos consumidores-alvos e dos canais que |hes servem
de acesso e interacdo, uma mensagem persuasiva e elaborada, utilizando-se de
formas distintas visando atingir os objetivos coordenados no plano.

O conceito de “extra midia”, colocado por Quessada (2003 apud PANZARINI,
2015, p. 3) remete as acdes mercadologicas que vao além da publicidade e
propaganda. Ela auxilia para a comunicacdo e acompanhamento junto aos seus
consumidores, internacionalmente, e enfatiza a proeminéncia do acompanhamento
do estilo de vida dos consumidores afim de entender suas fraquezas, doutrinas e o
modo que os relacionamentos dos mesmos estabelecem-se.

De acordo com Bauman (2008, p. 71), citado por Panzarini (2015, p. 4), "a
sociedade de consumidores representa o tipo de sociedade que promove, encoraja
ou reforga a escolha de um estilo de vida, uma estratégia existencial consumista e
rejeita todas as opg¢des culturais alternativas”. O individuo, através deste ponto de
vista, precisa estar apto a consumir ativamente para ser aceito, e o seu estilo de vida
esta diretamente atrelado ao modo e o que ele consome. O ato de consumir, por fim,
significa investir-se em adesao social (BAUMAN, 2008, p. 75 apud PANZARINI, 2015).

Nesse sentido, os discursos publicitarios, a publicidade, ndo acontecem pelo
desejo daqueles que a produzem, mas do desejo daqueles que a consomem. Assim,
0 processo de comunicacdo mercadologica constréi as marcas simbolicamente, que
por sua vez, suscitardo necessidades, expectativas e estilos de vida aos seus

consumidores.

4.4 COMUNICACAO ADMINISTRATIVA

Igualmente a comunicacdo institucional, a comunicacdo administrativa, com
base em Freire (2009), mostra-se com referéncias bibliograficas pontuais,
consequentemente, exigua de contetdo. As Unicas teses encontradas e consultadas
pelo autor, que restringem-se a fluxos e aspectos relativos a area de recursos
humanos, particularmente da administracdo de pessoal, configura um cenario
problematico composto por abordagens lacbnicas, esquematicas, negligentes ou até
anulantes, contradizendo seu titulo proposto na episteme da comunicacao
organizacional integrada como dimensao relevante.

Sua conceituagao pode ser multifacetada, considerando-a como funcao, meio,

finalidade e objeto de conhecimento, que possui como fundamento empirico os
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conflitos de comunicagdo nos contextos ocorrentes das organizagbes, e
eventualmente, indutora de comportamentos e provocadora de estimulos. “Ela € um
instrumento utilizado pelo administrador na sua pratica. O administrador cria a
mensagem e a direciona; mantém, opera e controla o processo de comunicacao na
organizacdo que administra” (FREIRE, 2009, p. 132), € “um processo dinamico
subjacente a existéncia, ao crescimento, a modificacdo e ao comportamento de todos
0s seres vivos”, justapondo-se como a “funcdo indispensavel de pessoas e
organizacdes, através da qual a organizacdo ou 0 organismo se relacionam com o
meio ambiente” (THAYER, 1972, p. 35 apud FREIRE, 2009) refletida pelos processos
internos.

Os trabalhos focados nesta dimensao da comunicagao integrada postulam a
interrelacdo entre comunicacdo e administracao, que sustenta-se por trés pilares: a)
conflitos administrativos e comunicativos séo interdependentes; b) a comunicacao
eficiente soluciona conflitos administrativos e ¢) o conhecimento das técnicas de
comunicacao viabiliza a resolucdo de problemas administrativos organizacionais
(FREIRE, 2009). A boa comunicacdo administrativa € reflexo do bom conhecimento
dos processos comunicativos, das técnicas e convencoes, e do exercicio de praticas
da comunicacéo (SANTOS, 1984 apud FREIRE, 2009).

Existe, igualmente, a modalidade analitica da comunicacdo administrativa que
baseia-se nas abordagens psicolégicas. Ela valoriza as relacdes interpessoais das
organizacdes, desenvolve-se sob a otica de comportamentos e condutas e concebe a
comunicacdo como processo de influéncia e relacédo reciproca entre individuos e
organizacles (THAYER, 1972, p. 35 apud FREIRE, 2009).

A integracdo das dimensdes e a interdisciplinaridade em suas praticas séo
indispensaveis para as transformacdes e funcionamento do sistema da organizacao,
ela exige novas decisdes e processos comunicativos, politicas e procedimentos, que
ditam os processos administrativos e a relevancia daqueles que os zelam. Neste
contexto, ndo so a integracdo de suas dimensdes torna-se necessaria mas também o
direcionamento dessa integracdo de acordo com as intencfes da organizacao, tendo

COMO pressuposicao o respeito a ética, a antropologia e a assertividade.
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CONSIDERACOES FINAIS

Ao decorrer do desenvolvimento do processo investigativo evidenciou-se que a
intima relacédo entre os campos da gestao e da comunicacao ja € objeto de estudo e
reflexdo entre os varios estudiosos dos assuntos, o que faz da zona de relacdes e
impactos dos campos um tema ja explorado, mas ainda em aberto, configurando uma
pesquisa instigante e ao mesmo tempo desafiadora.

Constata-se, em recorréncia das afirmacdes dos autores citados, que a
comunicacdo e gestdo de pessoas apresentam, indubitavel e constantemente, suas
proeminéncias para 0 cenario social e empresarial, sendo apresentadas seus
impactos em suas singularidades ou como areas que se retroalimentam.

Ambas, agora como areas do conhecimento, ndo permitem mais alternativas,
posicdes e concepcdes miopes e superficiais, pois elas evidenciam suas contribuicdes
exponenciais ao desenvolver estratégias bem-sucedidas para uma cultura
organizacional responsavel.

Ha um processo de influéncia matua entre comunicacéo e gestdo. De um lado,
a gestdo de pessoas, como processo multidimensional e emergente, € 0 contexto
institucional dos valores, papeis, e posi¢cdes que alimenta e fornece parametros para
a realizacdo de determinada pratica organizacional. Por outro lado, a comunicacao,
como area que ndo permite ser qualificada laconicamente, € tanto o lugar de
atualizacédo e reproducéao da gestdo, como o lugar de sua renovacgao e atuacao.

Gestao e comunicacao sdo, na arena organizacional, praticas indissociaveis. A
organizacao, a partir dessa perspectiva, € considerada como uma das contentoras
tanto da area de Gestdo de Pessoas quanto da area de Comunicacdo, e
consequentemente participa do processo de inflexdo das mesmas. “Uma empresa se
organiza, se desenvolve, enfim, sobrevive, gracas ao sistema de comunicacdo que
ela cria e mantém” (REGO, 1986, p. 11-12). “Organizagdes alcangam reconhecimento
comunicativamente” (PACANOWSKY; TRUJILLO, 1982, p. 122 apud MARCHIORI,
2009). A organizacdo persegue a homeostase entre as partes que a compde, isto €,
seu equilibrio é consecutivo da disposicdo ordenada entre suas partes e sua
integracdo € obtida somente através dos seus processos comunicacionais (REGO,
1986, p. 11-12).
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A organizacdo e a comunicacdo podem estar ligadas por trés relagdes, a
relagdo containment, ou seja, prevencdo de alguma ameaca, que aborda a
comunicacao ligada a estrutura materialista das organiza¢des, em que 0s elementos
estruturais e funcionais s&o significativos para a manutencdo do contexto
organizacional; a relacdo de producdo, que exibe os modos pelos quais a
comunicacao produz organizagao e a organizacao produz comunicagao, podendo ser
mutua ou nao, e a relacéo de equivaléncia, que refere-se comunicacao e organizacao
como processos isomorfos, expressos de diversas maneiras, nesta relagao,
comunicar € organizar e organizar € comunicar (SMITH, 2000 apud MARCHIORI,
2009). Tal abordagem ratifica a confluéncia dos termos.

Em concordancia com os pontos apresentados ao longo do estudo, as
organizacfes nao sobrevivem sem o acompanhamento de um gestor de pessoas
gualificado, responsavel por atividades que vao além de suas praticas burocraticas
estabelecidas de primeira instancia.

Consequentemente, reitera-se, especificamente, como confluéncia entre
comunicacao e gestao de pessoas 0 proprio gestor de pessoas. Ao longo da pesquisa,
evidenciou-se sobre a importancia da plasticidade nas praticas de gestao por haver
fatores subjetivos, abruptos e abrangentes em suas rotinas das quais a comunicacao
estd sempre presente, desde a identificacdo destes até a criagcdo de significados a
partir das trocas destes. Os gestores de pessoas, como individuos que compdem um
coletivo, logo agentes comunicacionais, precisam da comunicacdo como forma de
sobrevivéncia, dentro e fora dos contextos organizacionais.

Desse modo, 0 gestor se apresenta como a ponte entre a comunicacgdo e a
gestéo de pessoas, e consequentemente entre a comunicacao e organizacao. Apenas
um gestor capaz de cumprir com as acfes comunicativas organizacionais de forma
integrada, assertiva e humana conseguira assegurar que a organizagado sobreviva,
gue os projetos e implementacdes alcancem o0s intersticios organizacionais e 0s
publicos internos de forma transparente e acima de tudo decisiva.

O gestor de pessoas é um dos protagonistas na efetivacdo das praticas
dial6gicas nas organizacdes, ele é quem ira traduzir os interesses de carater interno
para a dire¢do, conduzira as tendéncias do mercado externo para dentro das
organizacfes, assegurara que as razdes sociais das empresas sejam exercidas,
concretizadas e acima de tudo comunicadas e proteger4 que a organizacao se

estagne em uma realidade em constante desenvolvimento que cobra o mesmo
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daqueles que dela participam. Ele ser& responsavel por transacionar conhecimentos,
sendo eles de comunicacédo ou néo, aos demais colegas de trabalho, contribuindo
para a fomentacdo de uma cultura comunicativa integrada.

A comunicagdo pode ser encarada como ferramenta de administragdo de
empresas de acordo com a area da administracao. O entendimento de comunicacéo
administrativa, associado ao conceito de comunicagdo de forma abrangente que os
autores suscitam, tem como proposicdo de que a principal funcdo do gestor é
estabelecer e manter um contexto comunicativo eficaz e assertivo no condicionamento
de comportamentos desejados (FARIA; SUASSUNA, 1982 apud FREIRE, 2009).

Sendo assim, pode-se considerar que as confluéncias existentes entre as duas
areas evidenciam os impactos que a comunicacdo possui na atuacao do gestor de
pessoas por haver fatores subversivos em suas rotinas, que reforca o gestor de
pessoas como um individuo dentro e fora das empresas, logo, comunica a todo
momento, sendo em enfoque social, estratégico ou gerencial. Dessa maneira, espera-
se que o presente estudo possa servir de estimulo para maiores e mais profundas
discussbes sobre a tematica, de forma que a gestdo cada vez mais entenda e
aproveite a importancia da comunicagao nas organizacoes.

Por fim, os individuos criam, recriam e dissolvem significados, conhecimentos
e informacdes, tecem os fios da linguagem no processo de comunicacdo e compdem
signos para sobreviverem através da cultura. A medida que cada um aprende os
signos da gramatica do mundo, a cultura é compartilhada a outros, por meio dos
mesmos signos, ou por eles modificados, criando a esperanca dos homens do

presente e a heurose dos homens do futuro.
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