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Resumo

As organizacdes séo sistemas vivos e complexos. Cada institui¢do instaura seu mundo
de significacbes por meio do que diz, do que é, do que quer e de como seleciona suas
prioridades. Elas mostram, por meio de sua cultura, como veem seu passado e como desejam
construir seu futuro. Diante desse mundo de significaches, a gestdo estratégica da
comunicacgdo necessita da obtencéo de informacdes e de sua transformacdo em conhecimento
no contexto da cultura da organizacdo, que é singular. E preciso planejar e gerir a
comunicacdo a partir de uma abordagem multidimensional, tendo em vista o cenario em que
vivem as instituicdes, cada vez mais veloz, com a disseminacdo ampla de informacgdes por
meio de novos recursos tecnoldgicos. Neste planejamento se deve observar que as
organizagOes se criam mediante interacbes complexas, tanto enddgenas (dentro delas mesmas)
quanto exdgenas (com o meio ambiente). A questdo que aqui se coloca é a de como planejar e
administrar a comunicacdo neste contexto. Ndo se tem, neste artigo, resposta pronta e
acabada, nem tampouco se apontam regras. O percurso empreendido foi o de se colocar diante
da questdo com uma atitude multidimensional e plural.
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Abstract

Organizations are complex living systems. Each institution establishes its world of
meanings through what it says, what it is, what she wants and how to select their priorities.
They show, through their culture, as you can see your past and how they wish to build their
future. In this world of meanings, the strategic management of the communication require the
obtaining of information and its transformation into knowledge in the context of the culture of
the Organization, which is singular. You need to plan and manage the communication from a
multidimensional approach, with a view to the setting in which they live, institutions
increasingly fast, with the broad dissemination of information through new technological
resources. This planning should note that organizations are created by complex interactions,
both endogenous (in themselves) and exogenous (the environment). The question here is how
to plan and manage the communication in this context. If you have not, in this article, prompt
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response and finished, nor if point rules. The route undertaken was to put himself on the issue
with a multidimensional approach and plural.

Keywords: Organization. Communication planning. Culture. Complexity.
1 Introducéo.

Neste artigo sdo apresentadas algumas ideias acerca do planejamento e da gestdo da
comunicagdo nas organizacdes® sob o olhar da abordagem da complexidade. E importante
tentar compreender as empresas como sistemas complexos, ndo reduzidos a componentes
simples e funcionais, mas sim possuindo uma pluralidade de significacbes que s fazem
sentido em seu contexto.

As organizacdes sdo sistemas vivos com multiplas possibilidades de intervencdo em
sua cultura a partir da mediacdo da comunicacédo exercida de forma planejada e administrada.
Cada instituicdo institui e transforma, quer dizer, instaura seu mundo de significacOes por
meio do que diz, do que é, do que quer e de como seleciona suas prioridades. Elas mostram,
por meio de sua cultura, como veem seu passado e como desejam construir seu futuro, entre
outras coisas. Diante desse mundo de significacfes, a gestdo estratégica da comunicacao
necessita da obtencdo de informagdes e de sua transformacdo em conhecimento,
contextualizada no contexto cultural proprio, pois cada uma tem uma singularidade que a
diferencia de outras institui¢des, inclusive das similares.

Torna-se importante, portanto, analisar a necessidade de planejar e gerir a
comunicacdo a partir de uma abordagem multidimensional, tendo em vista o cenario em que
vivem as instituicdes, cada vez mais veloz, com a disseminacdo ampla de informacdes por
meio de novos recursos tecnoldgicos. Neste contexto, € natural que haja mudanca de
comportamento para se adaptar a este novo mundo de significacbes. E, neste sentido, a
compreensdo, por parte dos gestores, da cultura da organizacao e de sua comunicacdo, ganha
maior importancia. A cultura pode ser desvelada por meio de estratégias investigativas
planejadas, coordenadas e avaliadas visando atender as demandas dos diversos niveis de
gestdo, inclusive, dos encarregados pelo préprio desenvolvimento dos processos
comunicativos.

A questdo que se coloca é a de como planejar e administrar a comunicacdo. Nao se
tem, neste artigo, resposta pronta e acabada, nem tampouco se apontam regras. O percurso
empreendido foi o de se colocar diante da questdo com uma atitude multidimensional e plural,
pois fornecer resposta a questdes como esta implica na construcdo de outras formas de
compreensdo da organizacdo — como sistema cultural e comunicacional em permanente
movimento.

2 Organizag6es como sistemas complexos.

H& que se considerar que ndo ha cultura organizacional sem comunicagéo. Seja formal
ou informal, a comunicagéo € inerente ao processo corporativo, além de ser uma instancia
importante para a difusdo e consolidacdo da cultura nas organizagdes. Para Rego (2003), a
comunicagdo esta no centro dos problemas de relacionamento entre setores de uma
organizacdo, assim como também estd na raiz das solugdes de integracdo. E € no sentido de
solugdo para problemas que um plano de comunicacdo planejado e, acima de tudo, bem
gerido, pode ajudar a desobstruir canais de comunicacdo e até mesmo agilizar decisdes e
acOes por meio da limpeza dos fluxos onde a informacao € retida ou truncada.
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Sem davidas, gerir a comunicacéo significa conhecer e administrar de forma planejada
os sentidos atribuidos as instituicGes por elas mesmas e também por seus publicos. Pode-se
dizer que ndo é um processo simplista onde a cultura possa ser ignorada. Tampouco podem
ser desconsiderados fatores de inter-relacdo e de interdependéncia, ordem e desordem, certeza
e incerteza que estdo presentes em todas as interacdes e que nos levam a olhar as organizagoes
como sistemas complexos (MORIN, 2005a).

Em principio, toda instituicdo é complexa em si mesma, pois retne e realiza todas as
funcbes administrativas — de planejamento, organizacéo, dire¢do, coordenacdo e controle. No
entanto, como um sistema vivo, elas estdo em relacéo recursiva o tempo todo. Pode-se, aqui,
citar, como exemplo, as bibliotecas. Elas estdo em continuo processo de organizar e
reorganizar acervos; de unir e separar atividades conforme as necessidades internas e as
demandas dos usuarios; de produzir de acordo com seus interesses e também a partir das
demandas, entre outras acdes e atividades diérias.

As bibliotecas se auto-organizam para atender a interesses e necessidades de seus
pablicos, em um ciclo onde a demanda de atendimento gera novas demandas, que geram mais
auto-organizacao e autoproducdo. Diante disso, vale lembrar o principio da recursividade
proposto por Morin (2005a), quando este afirma que essas e outras situagdes rompem com a
linearidade, ja que tudo que é produzido se volta sobre o que o produz, em um ciclo de auto-
organizacéo e autoproducao.

A recursividade é um dos principios propostos por Morin (2005a) em seu Paradigma
da Complexidade®. O carater inovador da teoria da complexidade a que Morin tdo bem
representa, sem davida, pode ajudar a ter um novo olhar sobre a cultura das organizacdes, em
que qualquer fragmento seu contém caracteristicas do todo, em um movimento em que o todo
estd gravado na parte, que, por sua vez, esta incluida no todo. Em uma organizacdo significa
dizer que “...a complexidade organizacional do todo necessita da complexidade das partes, a
qual necessita retroativamente da complexidade organizacional do todo.” (MORIN, 2005a, p.
114).

De volta as bibliotecas, pode-se dizer que cada um de seus departamentos, secGes e
setores possuem caracteristicas de toda a instituicdo, que comunga de uma cultura que esta
presente em toda ela e também em suas partes. O que ndo significa afirmar que ao se somar
cada um desses sistemas menores se tera a biblioteca, pois o todo é mais do que a soma de
suas partes. A isto Morin (2005a) denomina de principio hologramatico, cujo principio €
baseado na figura do holograma.

H& que se ressaltar também que nas instituicbes ha inimeros fatores, aparentemente
antagobnicos, que no fundo sdo complementares. A convivéncia de publicos heterogéneos com
interesses e necessidades diferentes em uma biblioteca, ndo de forma linear, mas as vezes até
transversalmente, pode se constituir em um exemplo da dialogicidade da qual fala Morin
(2005a). Neste sentido, interesses e necessidades dispares, ao conviverem juntos no ambiente
da instituicdo, impulsionam-na no sentido de esta oferecer novos produtos e servigos e/ou
aprimorar o que ja oferece.

Desta forma, as instituicdes passam a ser um locus onde se forma uma relagdo de
dependéncia e, a0 mesmo tempo, autonomia entre as partes; entre as partes e o todo; entre as
partes entre si, configurando a complexidade que caracteriza 0S processos Sistémicos
(WELLS, 2008). A compreensdo destes movimentos simultaneos requer uma visdo complexa,
que reforca o que diz o principio hologramatico. E esta visdo, por sua vez, admite que “Nao se
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trata de abandonar o conhecimento das partes pelo conhecimento da totalidade, nem da
analise pela sintese, é preciso conjuga-las...” (MORIN, 2002, p. 46).

3 OrganizacGes como sistemas culturais.

Falar de gestdo da comunicacdo nas organizacOes prescinde de uma visdo ndo linear
para se visualizar o modo como as instituicdes se relacionam consigo mesmas e com 0
mercado, como j& se disse. Em especial, como as institui¢cfes se veem no seio de sua cultura,
que € sempre propria. Se toda empresa tem uma cultura propria, ha cada vez mais necessidade
de se inserir no mercado de forma néo igual.

A necessidade de se inserir no contexto com identidade® propria, muitas vezes, provém
do desconforto e do descontentamento de seus publicos consumidores com ‘ndo-lugares’, na
acepcdo de Augé (1994), que seriam lugares destituidos de identidade. Sendo assim, as
instituicGes buscam um lugar no cenario onde estdo localizadas, vestidas de sua singularidade.
No entanto, para isso, hd que se conhecer por dentro. Dai a necessidade de uma visdo
multidimensionalizante para conseguir perceber que no concreto de suas politicas, estratégias
e acdes de comunicacdo esta impressa sua cultura.

Muitos, certamente, ja se sentiram estrangeiros na propria instituicdo em que
trabalham. Isto ndo é incomum, tornar-se hospede em sua propria casa. E quando isto ocorre
em larga escala, vé-se um exemplo do risco de desnaturamento da cultura institucional, pois
os individuos comegam a criar espagos ‘ndo identitarios’, ‘artificializados’, deslocados. Ou
seja, “...um espago que ndo pode se definir como identitdrio, nem relacional, nem historico.”

(AUGE, 1994, p. 73).

De acordo com Nogueira (2008), as formas de pensar, de agir e de fazer estranhas a
coeréncia operativa da cultura da instituicdo podem comprometer sua harmonia, seu equilibrio
e sua coeréncia. E podem, muitas vezes, impor elementos que ndo se coadunam
significativamente com a filosofia e com as politicas adotadas. Sendo assim, todo lugar esté, a
todo tempo, construindo sentidos para sua existéncia, isto quer dizer, que a “...cultura se
encontra em processo continuo de transformacdo, ...[em que] todo gesto, toda palavra, no
ambito do individuo ou do grupo, toda relacdo, cria condi¢bes novas no interior da cultura.”
(NOGUEIRA, 2008, p. 139). Deste modo, torna-se imperativo 0 ndo esquecimento da
dimensdo antropologica da comunicagdo, pois a comunicagdo tradicional e verticalizada a
coloca em segundo plano, “...como se 0s seres humanos habitassem somente num espaco
fisico ou geométrico, e ndo afetivo, estético, social, histdrico, em sintese de significacbes em
geral.” (LIMENA, 2006, p. 42).

Vale enfatizar que, para conhecer e analisar a manifestacdo cultural das instituicdes é
necessario se abstrair da visdo linear; o que significa fugir da simplificacdo, verificar que as
organizacOes se criam mediante interacfes complexas, tanto enddgenas (dentro delas mesmas)
guanto exdgenas (com o meio ambiente). Isto quer dizer reconhecer que todo conhecimento
gerado e adquirido nas interacdes é incorporado pela cultura organizacional, um processo
através do qual o conhecimento individual se converte em conhecimento de toda a
organizacdo. Neste sentido, pode-se dizer que de alguma maneira a cultura® ¢ ‘fabricada’ e
representada atraves de signos comuns, validos para todos, e também pela imposicdo de
atitudes, posturas, gestos e comportamentos (CASTORIADIS, 1986).
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4 Comunicagao no contexto da cultura mediada pelo planejamento e gestao

A gestdo se constitui em um mecanismo de coordenagdo para ajudar a aglutinar a
estrutura criativa e operacional e manté-la unida em torno de objetivos comuns. H& muitas
definicBes de gestdo, mas, no geral, € um mecanismo que requer estratégias de planejamento,
controle, acompanhamento e avaliacdo. E, acima de tudo, de comunicacdo, reconhecendo que
a grande “...questdo da comunicacdo é o outro. Uma diferenca quase ontolégica com a
informacdo. Claro que ndo ha mensagem sem destinatario, mas ainda assim a informacéo
existe em si mesma. O mesmo ndo acontece com a comunicacao. Ela s6 tem sentido através
da existéncia do outro e do reconhecimento matuo.” (WOLTON, 2010, p. 59).

Nesta perspectiva, € importante asseverar que na comunicacdo antropoldgica esta
contida a ideia de sociabilidade. E, em Gltima anélise, € a sociabilidade que da sentido a todas
as acOes institucionais, porque seu fundamento precipuo esta nos vinculos que se estabelecem,
da interacdo entre individuos, tendentes, interessados e movidos para se comunicarem ente Si.
Ela aparece e é estabelecida por meio dos vinculos formais e informais, que de certa forma,
determinam o modelo de comunicacéo adotado.

Deste angulo, torna-se importante obter respostas a questdes postas na sociabilidade
vivenciada pelas instituicGes. Rego (1986) sugere que a organizacdo deve criar mecanismos
de comunicacéo que lhe capacitem conhecer o ambiente onde atuam — 0 mercado onde devera
competir e o proprio ambiente interno que congrega sua estrutura. Isto sem se esquecer de que
a comunicacdo € um processo simbolico que mexe com 0s sentimentos das pessoas na
organizacdo, mas que pode proporcionar a reunido das partes distintas da organizacdo. Para
tanto, porém, é preciso nao se esquecer de um item importante no processo de comunicacao,
observado por Wolton (2004), que ¢ a padronizacdo da comunicagdo emitida. Nao no sentido
de pasteurizar o processo, mas sim no sentido de que a “...padronizacdo facilita a
previsibilidade que é ...uma das condi¢cBes da comunicagdo; [pois] 0 outro é sempre menos
ameacador quando podemos antecipar o seu comportamento.” (WOLTON, 2004, p. 76).

Nos modelos integrados de comunica¢do empresarial’, que abrange o espectro das
atividades de imprensa, relagbes publicas, propaganda, editoracdo, identidade visual e ainda
programas relacionados a captacdo, armazenamento, manipulacdo e disseminacdo de
informacdes, € ainda mais necessario o desenvolvimento de um perfil que simbolize a
institui¢io. Cada instituigdo se traduz *“...em mdltiplas imagens®, que se véo colando em torno
de forte sentimento de ‘ser’ ...de tal maneira que se pode pensa-la como forma continente de
muitas imagens.” (NOGUEIRA, 2008, p. 141). Sendo assim, ela pode ser a expressdao das
relacbes cotidianas no espago vivido, apesar de ser proveniente de varias fontes: da
historicidade, dos momentos de sociabilidade e dos discursos, entre outros.

No entanto, alguns tragos, em especial do cotidiano das relagdes organizacionais,
precisam ser investigados, analisados, acompanhados e avaliados a fim de modificar e adaptar
0 comportamento das pessoas, influenciar atitudes e preferéncias e ainda fazer com que todas
as acOes levem as metas programadas pela organizacdo. Na sua face voltada para o pablico
externo a comunicagdo tem por objetivo promover a organizagéo, visando obter uma atitude
favoravel deste publico para com ela. Em resumo, a comunicacdo empresarial pretende
“...assegurar fluxos regulares de informacg&o entre a organizacao e seus publicos, de forma a
manter o equilibrio do sistema.” (REGO, 1986, p. 67). Para conseguir isso, a administracéo
eficaz do processo comunicativo é imprescindivel, arduo e trabalhoso e, talvez, por isso tdo
relegado ao esquecimento.
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Ora, se para Cahen (1990), a comunicacdo empresarial se constitui em uma teia de
aranha, ¢ nao simplesmente como uma ‘via de mao dupla’, como defendido por muitos
tedricos, na qual uma via leva a mensagem e a outra volta, trazendo a resposta, ou o feedback
do receptor, entdo, de fato, ela € muito mais complexa do que parece. N&o € sem razdo que as
organizagGes maiores e melhor abastecidas financeiramente possuem diversas ferramentas
para se comunicar com a sociedade e estabelecer sua imagem e conceito. A Assessoria de
Comunicacdo — que pode ter nomes diversos — é uma delas. Seu funcionamento deve ser
como o de um termbémetro, medindo a temperatura da organizacdo, e com caracteristicas
como capacidade de detectar previamente situacOes, de mapear angulacdes e pontos de vista,
de planejar.

O planejamento, alias, é um dos pontos que diferenciam um simples trabalho de
divulgacdo de um trabalho coordenado de comunicagdo empresarial. Planejar, por sua vez, diz
Carlos Matus (HUERTAS, 1996, p. 12), “..significa pensar antes de agir, pensar
sistematicamente, com método, explicar cada uma das possibilidades e analisar suas
respectivas vantagens e desvantagens, propor-se objetivos”. O planejamento é o resultado da
mediacdo entre conhecimento e acdo. Porém, Matus ressalta que o planejamento sé sera
efetivo na medida em que oferecer um suporte para a tomada de decisdes e sua oferta for
demandada e valorizada pelo decisor.

Um dos maiores desafios da comunicacdo, de qualquer instituicdo, é planejar e gerir
sua imagem, ou seja, compatibilizar a imagem com sua identidade. Enquanto a identidade
corresponde a personalidade da organizacdo — que pode ser decomposta na linha de produtos,
na cultura organizacional, tradicdo e historia, entre outros aspectos, a imagem advém dos
publicos. A imagem é formada a partir do material que o publico possui sobre a organizacdo.
E ndo raro acontece um desajuste entre a identidade e a imagem da corporacdo, podendo
prejudicar o desenvolvimento da mesma, gerando uma crise de imagem (REGO, 1986).

Como diz Rosa (2001, p. 37), em maior ou menor grau, o que todos nds, pessoas e
institui¢des, vendemos “...6 a confianga que conseguimos despertar nos outros. E essa
confianca ¢ tanto maior quanto for nossa reputa¢do”. A crise de imagem alcanca a reputacao.
“Reputagdes, como cristais, demoram muito para serem lapidadas. Mas um simples arranhdo
pode ser definitivo.” (ROSA, 2001, p. 37). O planejamento de comunicacdo, além de prever
certas situacfes que poderiam gerar crises, € ja programar acoes e metas a respeito delas,
também pode gerar um plano de ataque a crise, para o caso de ela vir a acontecer.

Ao observar a realidade das institui¢cbes, um aspecto ainda critico é a interagdo com
seu publico interno, o que ressalta ainda mais as dificuldades provenientes daqueles que estdo
diretamente relacionados ao planejamento e a gestdo dos processos comunicativos. A
organizacdo da informacdo, o intercambio e a integracdo dos colaboradores — que € a propria
comunicacdo, tem como objetivo primeiro leva-los ao didlogo. Sem ele ndo existe
comunicagdo. A sociedade contemporanea — veloz, intensa, nervosa — pressupde relacoes
humanas pautadas pela informacéo, pela discussao e pela argumentacdo competente. Compete
aos gestores, de modo geral, e, em especial das assessorias de comunicagdo, promover este
dialogo.

Sabe-se que a informagéo precisa se transformar em conhecimento e, para isso, a
mediacao do processo comunicativo ¢ fundamental, pois, como diz Morin (2000, p. 18), “...a
informac&o é uma matéria-prima que o conhecimento deve dominar e integrar”. Neste sentido,
a informacdo ndo é o conhecimento, este é resultado da organizacdo da informacdo nas
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sociedades de informacéo, de comunicacéo e de conhecimento (MORIN, 2003).

Nas relagBes ente os individuos componentes de uma instituicdo a comunicacao
funciona como processo de mediacdo, interacdo e integracdo, porque os procedimentos de
trabalho, o comando, entre outros, precisam ser bem aceitos pelas pessoas. Quanto mais as
organizacfes como emissoras de comunicacdo tiverem consciéncia das causas que pesam
sobre um ato seu, e, sobretudo, sobre a identificacdo de seus publicos com sua filosofia,
politicas e objetivos, mais adequada serd a comunicacdo as necessidades de seus publicos.
Este € o sentido de comunicacdo proposto por Wolton (2010), que considera que a
comunicacdo sé acontece na relacdo com o outro, ou seja, implica dizer que sempre ha um
emissor e pelo menos um receptor. E toda relacdo €, ao mesmo tempo, conflito e cooperacéo
por envolver um jogo de interesses.

5 Consideracdes.

Os estudos de comunicacgdo das organizacfes, a nosso ver, exigem que a abordagem
do processo comunicativo esteja apoiada em uma visdo aberta de cultura, sem perder de vista
que cada instituicdo tem caracteristicas muito proprias em sua sociabilidade. Se o
planejamento e a gestdo da comunicacao estiverem dissociados dos valores, dos héabitos, da
identidade, das idiossincrasias, das tradicdes e das formas de expressdo da instituicdo ela
estara desnaturalizada de seu préprio ambiente. Para tanto, as empresas necessitam ver sua
cultura de forma aberta, plural. E preciso perceber que, a todo o0 momento, ela se encontra em
processo de transformacdo, em que todo gesto, toda palavra, toda relacdo, no ambito do
individuo ou do grupo, cria condi¢des novas no interior da cultura.

As organizagOes contemporaneas estdo cada vez mais complexas, sendo
imprescindivel se adaptar as novas demandas, tanto internas quanto externas. E isto exige
esforco redobrado dos gestores da comunicagdo, posto que as questdes que surgem reclamam
abordagem propria e, de algum modo, apontam para a forma de tratamento mais adequada.

Sendo assim, ndo existe fdrmula para gerir a cultura, mas sim meios para encaminhar a
comunicacdo de modo a torna-la mais compativel com a cultura organizacional. E isto pode se
dar pelo conhecimento de seu sistema de significados (rede simbolica) e do sistema de
significados. Entdo, acessando seu sistema de significacdes é possivel identificar o que € a
organizacdo e, logicamente, tentar responder a questfes como: quem é, o que deseja, 0 que
vale e 0 que ndo vale pra ela, o que ela considera ético e ndo ético, como ela vé aqueles com
0S quais se comunica.
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