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RESUMO

Os estudos sobre a comunicacao no contexto das organizacdes vém incorporando no-
vas perspectivas que vao além da linearidade transmissiva (SCROFERNEKER, 2008) e,
aparentemente, consensual. Compreender que a realidade social € constituida por
semelhancas e diferencas permite novos olhares sobre o processo de comunicacao,
considerando o valor do dissenso para as relacées comunicacionais. A partir de pesqui-
sa exploratdria tedrica buscamos (re)conectar a compreensao da alteridade (LEVINAS,
1997) e da dissidéncia (GOMES, 2017) como abordagens que podem contribuir para a
comunicacao estratégica no contexto das organizacoes, compreendida aqui como o
espaco integrado das interacoes dialogicas estrategicamente geridas e das interacoes
dialdgicas espontaneas (OLIVEIRA, 2016).
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ABSTRACT

Studies on communication within the organizational context have been incorporating
new perspectives that go beyond transmissive (SCROFERNEKER, 2008) and seemin-
gly consensual linearity. Understanding that social reality comprises similarities and
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differences allows new insights about the communication process, considering the va-
lue of dissent to communicational relations. This theoretical exploratory research seeks
to (re)connect the understanding of alterity (LEVINAS, 1997) and dissent (GOMES, 2017)
as approaches that can contribute to strategic communication in the organizational
context, here understood as an integrated space of both strategically managed and
spontaneous dialogic interactions (OLIVEIRA, 2016).

KEY WORDS:
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OLHARES SOBRE COMUNICACAO NO CONTEXTO DAS
ORGANIZACOES

Neste estudo, parte-se do pressuposto de que a producao teorica sobre a comunicacao
no contexto das organizacoes vive um momento bastante peculiar, de surgimento e con-
solidacao de novas abordagens que desafiam o paradigma classico instrumental baseado
na teoria matematica da comunicacao (FREIXO, 2006). Entre outras abordagens emer-
gentes, o (re)pensar a comunicacao se expressa em pensamentos de diversos autores
brasileiros contemporaneos (MARCHIORI, 2010; OLIVEIRA, 2010; OLIVEIRA; MOURAO,
2014; OLIVEIRA; PAULA, 2008; SCROFERNEKER, 2000, 2011, 2012, 2013). Um aspecto
observado em comum é que todos consideram que o esquema emissor-mensagem-re-
ceptor, sustentado apenas sobre a troca de informacoes, necessita ser revisto.

As novas abordagens se fundamentam na compreensao de que a comunicacao é mais com-
plexa do que a informacao, por impor a relacao, sendo que as pessoas se comunicam para
compartilhar, seduzir ou convencer (WOLTON, 2011), no entanto, esses elementos podem
esbarrar na incomunicacao, que pode ser considerada como o mal do século. Concebe-se,
portanto, que, para haver comunicacao, nao basta a intencionalidade do emissor, pois o
receptor também é agente ativo nesse processo, ficando a cargo do sujeito-receptor e da
sua percepcao/significacao o sentido que sera dado - sendo ou nao afetado.

Considerando a comunicacao como uma relacao que se estabelece (MARCONDES FILHO,
2008), acredita-se que, além do que é dito entre os interlocutores, circulam emocoes,
sensacoes e trocas simbolicas: uma possibilidade de encontro impregnada pelo incorpo-
reo e por sinalizacoes extralinguisticas (CURVELLO, 2009). A comunicacao €, portanto,
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uma relacao que se (re)constitui entre diferencas. Pensar em uma relacao comunica-

cional é considerar a alteridade.

Como afirma Pinto (2008), quando nos afastamos dos modelos sistémicos convencionais e
nos aproximamos das perspectivas relacionais, assumimos que 0s processos comunicativos
se tornam dependentes de interpretacoes muitas vezes conflitantes, pois a organizacao
passa a ser vista como uma “rede dinamica de sentidos em constante producao” (p. 45).

Na perspectiva relacional, que emerge do paradigma dialégico da comunicacao, o pro-
cesso comunicacional ndo é visto a partir de dimensoes estanques (LIMA; BASTOS, 2012),
mas sim a partir de seu movimento, sua articulacao e relacées. “[...], estudar a comu-
nicacao no contexto organizacional é analisar a relacao entre sujeitos interlocutores
[...] que constroem sentido na interacao por eles estabelecida pelas trocas simboélicas”
(LIMA; BASTOS, 2012, p. 37). Para os autores, o foco dessa perspectiva esta na interacao
que é tida como uma construcao negociada, ou seja, a relacao se (re)define permanen-
temente com a interacao dos interlocutores.

Considerando os aportes dos autores que apontam novas possibilidades para compre-
ender a comunicacao no contexto das organizacées a partir do paradigma dialdgico
relacional da comunicacao, e a luz do pensamento complexo, é possivel considerar a
comunicacao como o resultado da construcao de sentido que se da na acao e na inte-
racao (trocas simbolicas) que recheiam as relacoes entre sujeitos organizacionais. Em
harmonia com a proposicao de Oliveira e Paula (2008) de que os atos de interacao po-
dem ser planejados e/ou espontaneos, Lima e Maimoni (2012) afirmam, também, que
“as interacdes comunicacionais [...] podem ser tanto espontdneas e nao planejadas

[...] como alcancar um grau em que ha efetiva gestao das acées” (p. 95, grifo nosso).

Entendemos que, respeitando seus lugares de fala, os autores que colocamos em di-
alogos nesta tessitura conceitual inicial nos oferecem alguns elementos para proble-
matizarmos a comunicacao estratégica, considerando a inclusao/superacao da visao
instrumental/operacional ainda predominante.

A perspectiva da comunicacao estratégica nao é nova. Carrillo-Duran (2014) situa o
surgimento da abordagem no final dos anos 1980 do século XX. Para a autora, a comu-
nicacao estratégica “[...] compreende as perspectivas da organizacao, da participacao
do sujeito, da gestao e o alcance dos objetivos em longo prazo, para além das taticas
parciais necessarias para alcancar estes objetivos [...]” (CARRILLO-DURAN, 2014, p. 78).
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Pérez (2012) afirma que a abordagem tem como elemento central o ser humano relacio-
nal e que as capacidades estratégicas e comunicativas sao parte constitutiva dessa hu-
manidade. Para o autor, ha um reconhecimento de que a organizacao € como um grande
sujeito estratégico da sociedade contemporanea. Complexa, fluida e significativa, é a
partir dessas caracteristicas que Pérez (2012) visualiza a presenca dos pressupostos dos
paradigmas emergentes na producao teorica sobre a comunicacao estratégica. Para
Massoni (2008), a perspectiva da comunicacao estratégica € hoje um espaco de reflexao
em torno do grande deslocamento que se produziu no pensamento e na acao comunica-
cional nas ultimas décadas.

Para um mundo linear como concebido no paradigma classico da producao do conhe-
cimento, havia, segundo a autora, continuidade, principio, meio e fim, além de uma
pretensa clareza de quem era o emissor e qual o lugar de cada integrante do processo
comunicacional. Hoje, no mundo fluido, ndo ha um narrador central, nem emissores tao
claramente definidos como fontes, nem conteldos tao univocos, mas transformacoes
permanentes nas quais todos sao atores multiplos em uma construcao conjunta, aberta

e permanente de sentidos.

Para responder aos paradigmas emergentes, Pérez (2012) defende que a comunicacao
estratégica, fruto do pensamento complexo, implica nao sé em falar e divulgar, mas tam-
bém em escutar e dialogar, buscar mais articulacao que persuasao, mais conectividade
que difusao, compartilhar e harmonizar percepcoes e valores mais que impor valores.
Além disso, o autor sugere que a comunicacao seja lugar de encontro e geracao de sig-

nificado e de sentido compartilhado, ou seja, permeada pela alteridade e pelo dialogo.

ALTERIDADE E DIALOGO

A compreensao sobre a alteridade emerge, entao, como ponto fundamental para a dis-
cussao da resisténcia a homogeneizacao e da necessidade de dar sentido as relacoes
no contexto organizacional, estabelecendo o ambiente de cooperacao. Para Marcondes
Filho (2011), a discussao sobre alteridade tem inicio com Feuerbach (1804-1872), a
partir da afirmacao de que o eu enquanto homem reconhece a existéncia de outro ser,
diferente e complementar a mim, que colabora para me determinar. Trata-se da forma
como consideramos o outro, como o homem sai (ou como consegue sair) de si e entrega-

-se a relacéo a partir do reconhecimento do outro (WARCONDES FILHO, 2011). E a partir
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do reconhecimento da alteridade que se estabelece as bases do vinculo, da interacao e

do relacionamento entre sujeitos organizacionais. Lévinas (1997) explica que

Com efeito, a transcendéncia do interlocutor e o acesso a outrem pela linguagem manifes-
tam que o homem é uma singularidade. Singularidade diferente daquela dos individuos que
se subsumem sob um conceito ou que articulam seus momentos. O eu é inefavel, visto que
falante por exceléncia; respondente, responsavel. Outrem, como puro interlocutor, nao
é um conteudo conhecido, qualificado, captavel a partir de uma idéia geral qualquer e
submetido a esta idéia. Ele faz face, nao se referindo sendo a si. E na palavra entre seres
singulares que s6 vem se constituir a significacao interindividual dos seres e das coisas, ou
seja, a universalidade (p. 51, grifo nosso).

Observamos que a alteridade pode ser conceituada de diferentes formas a partir de
diferentes campos e abordagens de conhecimento. Aqui adotamos, de forma mais ge-
neralista, o sentido de que se trata de reconhecer o outro como um diferente, mas que
me afeta e é por mim afetado. Para Zanella (2005), a dimensao da relacao com um
outro é fundante do proprio sujeito, ou seja, a existéncia de um eu so € possivel por
meio de relacoes sociais e, ainda que singular, é sempre e necessariamente marcado
pelo encontro permanente com os muitos outros que caracterizam a cultura. No espaco
organizacional, encontramos uma das interpretacdes possiveis para a inexisténcia da
alteridade no mundo contemporaneo dos negocios em Bauman (1999): “O capital pode
sempre mudar para locais mais pacificos se o compromisso com a ‘alteridade’ exigir
uma aplicacao dispendiosa de forca ou negociacoes cansativas. Nao ha necessidade de
compreender se basta evitar” (p. 18). Essa acao de virar as costas para o diferente gera
o que Vizer (2011) afirma ser uma caracteristica critica do tempo vivido, que é a perda
de marcos de referéncia no tempo e no espaco.

Em uma analise mais abrangente, envolvendo todos os sujeitos, e nao apenas aqueles
em relacao laboral com a organizacao, é possivel compreender que vivemos a trans-
formacao da ordem, da uniformidade e da previsibilidade nas relacdes, marcadas pela
fragmentacao e unidimensionalidade, para os relacionamentos baseados na alteridade,
nos quais as interacdes mutuas instituem a realidade e recriam os contextos.

Considerar que a realidade social é constituida por semelhancas e diferencas pressupoe
compreender que o dialogo se constréi a partir de posicionamentos e ideias diversos.
Abrir-se a alteridade é considerar a possibilidade de influéncia mutua, € assumir que
os pensamentos podem ser transformados, ressignificando posturas e entendimentos
configurados a priori.
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A partir da concepcao de Gadamer (2002), compreende-se que, como o sujeito se faz
na propria compreensao da vida, ele nunca esta completo (DI NAPOLI, 2000). A identi-
ficacao no dialogo se da, portanto, com a falta de experiéncia. Isso significa que, para
Gadamer (2002), o outro nos traz algo de novo, mas apos o dialogo, os dois interlocuto-
res tém algo diferente que os une. Trata-se da unidao de duas experiéncias diferentes,
vividas e, entao, partilhadas.

Construcao semelhante pode ser encontrada em Marcondes Filho (2004), quando o autor
afirma que a comunicacao “[...] € um acontecimento, um encontro feliz, o momento ma-
gico entre duas intencionalidades [...] vem da criacao de um ambiente comum em que

os dois lados participam e extraem de sua participacao algo novo, inesperado” (p. 15).

E, pois, pelo didlogo que se torna possivel aproximar os mundos das experiéncias
individuais, dos mistérios pessoais intransponiveis formados e sentidos na apercepcao
sensivel do mundo. Para Gadamer (2002), o verdadeiro dialogo nao proporciona apenas
a experimentacao direta de algo novo, mas o encontro no outro de algo que ainda nao
haviamos encontrado em nossa propria experiéncia de mundo. “O dialogo possui uma

forca transformadora” (p. 211) e deixa marcas.

O dialogo € por nés considerado, entdao, um processo central para a comunicacao,
que se estabelece a partir de interacoes reciprocas - espontaneas ou estrategicamente
geridas - no contexto da organizacao, com abertura para o outro, portanto, baseado
na alteridade. Da-se entre sujeitos interlocutores, de forma mediada ou nao, exigin-
do engajamento efetivo na interpretacao e construcao de realidades. Tem potencial
de transformacao a partir do estabelecimento de vinculos de cooperacao e implica a
superacao da solidao dos monodlogos para construir conjuntamente novas interpreta-
coes sobre o mundo de forma dialdgica, ou seja, permanente, imprevisivel e cadtica
(OLIVEIRA, 2016).

Seguimos propondo que o dialogo seja considerado um processo, nao com finalidade
utilitaria de buscar consenso, de resolver controvérsias, de solucionar problemas, mas
que seja, predominantemente, um dialogo dialdgico. Isso significa que a comunicacao
podera exercer seu potencial de estabelecer vinculos e fortalecer relacionamentos a
partir da interacao que se complementa, que se contradiz e que flui por tempo indeter-
minado, aproximando e amalgamando os interlocutores em um exercicio permanente
de alteridade (OLIVEIRA, 2016). Nesse sentido, Vicente e Ferreira (2016) acreditam que
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“considerando que o dialogo € necessario para comunicar, [...], o outro, [...], € quem
possibilita o enfrentamento, nao no sentido restrito de conflito, mas de novos questio-
namentos sobre os significados do que se pensa, sente e como se age” (p. 128).

A DISSIDENCIA

As organizacoes, embora muitas vezes tenham objetivos e interesses comuns, esta-
belecidos a priori, sao também espacos de dissidéncia, sao constituidas por sujeitos
em interacao; dessa forma, é necessario considerar suas subjetividades e objetivos
diversos. A dissidéncia pode ser uma possibilidade para (re)pensar a comunicacao no
contexto das organizacoes para além das dimensdes instrumentais e transmissivas, con-
siderando aspectos linguisticos e extralinguisticos (CURVELLO, 2009).

Acredita-se que concentrar esforcos reflexivos na relacao entre comunicacao, dialogo,
alteridade e dissidéncia seja uma possibilidade de repensar o proprio sentido de co-
municacao e as significancias que ela possa assumir. “A Comunicacao Dissidente rompe
o siléncio no qual as maiorias se refugiam para evitar o ostracismo social e desafia o
sistema de crencas estabelecido” (WAINBERG, 2015, p. 116).

O consenso ainda parece servir como um ideal a ser alcancado, sendo a dissidéncia
algo que desestabiliza o sistema numa conotacao negativa. Talvez seja necessario um
movimento no sentido de desconstruir a harmonia e o consenso como horizontes norma-
tivos ideais nas organizacoes (MAFRA; MARQUES, 2015). Desse modo, faz-se necessario
refletir sobre o valor do dissenso para as relacées comunicacionais, uma vez que ele
faz emergir a diferenciacao entre os sistemas, a nao manutencao do status quo e do
equilibrio de poder (CURVELLO; MATEUS, 2015).

Refletir sobre a dissidéncia pressupde a compreensao de uma relacao que se estabelece
a priori, a partir de bases fundamentadas no senso comum. Comunicacao dissidente
pressup0e rupturas e questionamentos; enfrentamos, portanto, transformacoées de mo-
delos estabelecidos. Grandes movimentos sociais elucidam mais claramente a dissidén-
cia, em diferentes periodos da histéria; entretanto, neste momento, nosso interesse é
destacar que a dissidéncia nao esta somente nas grandes estruturas, mas pode emergir

na comunicacao do cotidiano.

Nesse sentido, parte-se do entendimento segundo o qual a comunicacao dissidente no
contexto das organizacoes pressupoe contrariedade e divergéncia, sendo compreendida
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como a expressao do desacordo ou de opinides contrarias sobre politicas e praticas no
local de trabalho (KASSING, 1997). Assim, entende-se por comunicacao dissidente nas
organizacoes que consideram a dissidéncia dos funcionarios, compreendida como a ex-
pressao da insatisfacao com praticas e/ou politicas no local de trabalho. Ainda que a
audiéncia seja externa a organizacao, como no caso de amigos e familiares, a dissidén-
cia nao consiste numa denincia (como no caso do whistleblowing), mas numa forma de

expressao de insatisfacao.

Wainberg (2017), ao discorrer sobre a comunicacao dissidente, considera que ela se
propoe a desafiar o senso comum, sendo a expressao publica do desconforto e da opo-
sicao que um ator cultiva a um ou a varios aspectos de certo sistema social, politico ou
cultural. E preciso considerar que

Refletir sobre a comunicacao é refletir finalmente sobre a paz e a guerra. No ambito da globa-
lizacao, desencadeia-se um conflito maior entre o par poder-seguranca, de um lado, e o par
abertura-democracia, do outro. Comunicar é aceitar a experiéncia da alteridade, o que é bem
diferente de uma ldgica de seguranca, que se apodia sobre o poder. Escolher a comunicacao,
afinal, é sempre inscrever-se contra a seguranca (WOLTON, 2006, p. 225, grifo do autor).

Para que isso aconteca, é preciso um movimento de abertura, de reconhecimento do
outro, o que remete a ideia de que a comunicacao esta intrinsecamente relacionada a
um processo de alteridade. Ressalta-se que é “[...] no encontro com o outro que se torna
possivel a construcao de novas mensagens, opinides e pressuposicoes que merecem ser
compartilhadas como algo novo [...]” (VICENTE; FERREIRA, 2016, p. 130).

Ao se (re)pensar nos preceitos de causalidade linear que tradicionalmente foram associa-
dos a comunicacao e ao lugar do ruido (ou da dissidéncia) nesses modelos, merece des-
taque o posicionamento de Ranciéere (2010): ele acredita que as formas de agir das pes-
soas tendem mais ao desentendimento do que ao entendimento. Como explica Marques
(2011), “o dissenso, segundo Ranciere, € um conflito estruturado em torno do que sig-
nifica ‘falar’ da partilha do sensivel que delimita o horizonte do dizivel e determina as
relacoes entre ver, ouvir, fazer e pensar” (p. 26, grifo da autora). A autora esclarece que,
para Ranciére, o dissenso “[...] mostra as fissuras e fragmenta a ideia do grande corpo
social protegido por certezas partilhadas e amplamente unido por principios igualitarios
previamente acordados e quase nunca colocados a prova (MARQUES, 2011, p. 26).
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CONSIDERAGOES FINAIS

Se considerarmos a organizacao com um dos interlocutores (um sujeito organizacional)
em dialogo, podemos questionar a alteridade organizacional, ou seja, a disposicao da
organizacao para abrir-se ao outro para colocar-se em dialogo. Isso deve ser conside-
rado especialmente se esse dialogo for dialdgico (SENNETT, 2012), ou seja, for estabe-
lecido sem fins de sintese - convencimento ou persuasao de um dos interlocutores pelo
outro -, consenso ou qualquer movimento que signifique conclusao do dialogo.

Compreendemos que dialogo é um processo (BOHM, 2005) que se estabelece a partir de
interacoes reciprocas, com abertura para o outro (BUBER, 2009) e, portanto, baseado
na alteridade (WARCONDES FILHO, 2010). Da-se entre sujeitos interlocutores, de forma
mediada ou ndo, exigindo engajamento efetivo na interpretacao e construcao de reali-
dades. Tem potencial de transformacao (GADAMER, 2002), a partir do estabelecimento
de vinculos de cooperacao (SENNETT, 2012). De rara ocorréncia, implica superar a soli-
dao dos mondlogos para construir, conjuntamente, novas interpretacoes sobre o mundo
de forma dialogica (SENNETT, 2012), ou seja, permanente, imprevisivel e cadtica.

Devemos considerar que “saimos da logica dos fluxos, das multiplas conexdes e do
desempenho, para reconhecer a descontinuidade, a alteridade e as contradicoes”
(WOLTON, 2006, p. 149). A dissidéncia - na medida em que provoca certo barulho e
aparente desordem - pode estar associada a comunicacao densa, que tem um potencial
reformante, disruptivo, que foge as logicas tradicionais. Essa &, inclusive, a marca da
comunicacao densa, que violenta o pensamento, na medida em que forca a pensar,
diferentemente da comunicacao trivial, na qual as pessoas se acomodam naquilo que
ja tém internamente assentado (MARCONDES FILHO, 2010). A comunicacao dissidente
pode ser entendida como um exemplo de comunicacao densa, porque tem um potencial
reformante e disruptivo que desafia o senso comum. Diferentemente da comunicacao
trivial, sustentada sobre os niveis de sinalizacao e trocas de informacoes, a dissidén-
cia desacomoda a ordem posta, desviando padrées que conformam o senso comum. A
dissidéncia, portanto, compreendida no seu potencial disruptivo, pode fazer emergir
0 novo, uma transformacao, podendo gerar rupturas com o status quo, desde que o0s
sujeitos em interacao estejam, de fato, abertos para se colocarem em dialogo.

Compreendemos, portanto, que a dissidéncia é a base da interacao dialogica espon-
tanea, uma das dimensdes da comunicacao estratégica no contexto das organizacoes.
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Inclui-la no pensar as dimensodes do processo comunicacional exige que todos os sujeitos
envolvidos no dialogo, inclusive a organizacao, tenham como pressuposto o respeito ao
principio da alteridade.
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NOTAS

1 Acredita-se que a comunicacdo dissidente, portanto, pode servir como um alerta ao que esta posto, como é possivel se
observar no caso da publicacdo dos cartuns noruegueses que criticaram Maomé em 2006, reproduzidos em mais de 60 paises.
Esse ato serviu como uma resposta a varios incidentes de autocensura na Europa, causados pelo sentimento de intimidacao ao
se tratar de temas relacionados ao Isla. Como observa Wainberg (2017), esse caso serve como exemplo “[...] ao papel exercido
pela comunicacao dissidente de alertar a comunidade dos perigos que rondam a unanimidade” (p. 4).
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