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RESUMO

Recuperam-se, sob o paradigma da complexidade, teorias administrativas e seus contextos

histérico-socioculturais, desvelando inter-relagdes. Analisam-se processos, atentando-se para as
tensoes dialogico-dialético-recursivas e hologramadticas que se atualizam na articulagdo “processos
administrativos-cultura-comunica¢ido”. Pontua-se a comunica¢ao como lugar/agente para que

diversidade e tolerancia sejam possiveis, pois sua manifestacao da conta das nogdes de respeito a

individualidade, responsabilidade social e cidadania, resultando em comprometimento,

criatividade e competéncia organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: COMUNICACAO, ORGANIZACAO E COMPLEXIDADE

ABSTRACT

It is recalled, under the complexity paradigm, administrative theories and its historical, social and

cultural contexts, revealing its interrelations. Processes are analyzed focusing the dialogic,

dialectic, recursive and hologramatical tensions that are updated in the articulation of

administrative, cultural, and communication processes. Communication is punctuated as place

and agent to the possibility of diversity and tolerance, because its manifesto includes notions of
@ respect and individuality, social responsibility and citizenship, resulting in organizational

commitment, creativity and competence.

KEYWORDS: COMMUNICATION, ORGANIZATION AND SOCIETY

RESUMEN

Se recuperan, bajo el paradigma de complejidad, teorias administrativas y sus contextos histérico-
socio-culturales, desvelando interrelaciones. Se analizan procesos, atentdndose para las tensiones
dialégico-dialéctico-recursivas y hologramdticas que se actualizan en la articulacién “procesos
administrativos-cultura-comunicacién”. Se puntta la comunicacién como sitio/agente para que la
diversidad y tolerancia sean posibles, pues su manifestacién comprende la nocién de respeto a la
individualidad, responsabilidad social y ciudadania, resultando en compromiso, creatividad y

competencia organizacional.

PALABRAS CLAVES: COMUNICACION, ORGANIZACION Y COMPLEJIDAD
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Alinhavos

Durante muito tempo, pela racionalidade
cientifica, materializou-se a idéia do separar, do
analisar, do caracterizar e tipificar, do organizar,
do ordenar, do universalizar, da possibilidade de
se chegar as verdades absolutas. Por mais de trés
séculos, essa no¢do implicou na tentativa de
rechacamento das possibilidades do conflito, das
tensdes, da desordem, da desorganizacao, das
interdependéncias, atualizando um viés que
primou pela assepsia, pela fragmentagao e pela
simplificagcdo. Porém, a medida que os seres
humanos se desprendem das verdades absolutas,
permitindo-se ver sob diferentes angulos,
tolerando diferentes concep¢des, tendem a langar
novos olhares sobre os fendmenos, despertando
para a no¢do de complexidade’.

O paradigma da complexidade procura dar
conta das relacdes dialdgicas e recursivas que se
materializam no tecido eco-histérico-psico-
politico-economico-sociocultural, em diferentes
complexus. Da mesma forma, sob o prisma do
principio hologramatico, Morin atenta para o fato
de que a parte estd no todo e o todo estd na parte,
porém, ao mesmo tempo, a parte é mais e menos
do que o todo’.

Nesse sentido, tomando-se em especial as or-
ganizacoes, foco deste estudo, evidenciam-se as
relagdes de interdependéncia entre elas e seu
entorno. Isso exige um olhar para além das
paredes das préprias organizacdes, focando as
comunidades onde estdo inseridas e reco-
nhecendo vinculos de troca e (retro)alimentac¢éo
permanente. Mais do que nunca, parece ser
verdadeiro o pressuposto lacaniano de que eu
sou o outro.

Administragao e relagoes organizacionais
no tecido histérico

Teoricamente, a discussdo da relagdo de inter-
dependéncia organizagdao-comunidade aflora no
inicio da década de 1960, quando se acentua o
questionamento da/na relagdo capital versus
trabalho. Os individuos comecam a se manifestar
como cidadéos, exigindo que uma série de direitos
seus seja contemplada, principalmente como
grupo organizado, ou seja, sociedade. Se de um
lado a idéia de responsabilidade social nas
empresas motiva discussao nos anos de 1960, de
outro, sofre pressao com a falta de liberdade e com
as restricoes trazidas pela ditadura que contamina
a América Latina e se instala no Brasil a partir de
1964, por 21 anos. E fundamental, também,
apontar a crise no modelo de desenvolvimento
ancorado em um Estado poderoso, quadro
caracteristico do final dos anos de 1970 e inicio
dos de 1980, quando se delineia uma nova postura
de empresdrios e organizagdes, rumo ao modelo
neoliberal, que neutraliza a preponderancia do
intervencionismo estatal®.

Sob a perspectiva administrativa, é preciso
observar que, decorrido quase meio século da in-
troducdo desses novos contornos, grande niimero
de organizagdes ainda tende a reproduzir o modelo
administrativo das décadas de 1920 a 1950, cuja
palavra-chave é “controle”, com grande nimero de
niveis de poder, de decisio e de recompensa,
divisdes de funcdes e treinamentos dos fun-
ciondrios para sua execugdo, alto nivel de espe-
cializagdo e informagdes fragmentadas’. Esse
modelo inibe a participacdo e a criatividade dos
individuos, tanto em termos de gerenciamento de

processos quanto no de gerenciamento de pessoas,

2 Segundo Morin. “a primeira vista, a complexidade é um tecido (complexus: o que é tecido em conjunto) de constituintes heterogéneos

inseparavelmente associados: coloca o paradoxo do uno e do multiplo. Na segunda abordagem, a complexidade é efetivamente o tecido de

acontecimentos, agdes, interagoes, retroagdes, determinagdes, acasos, que constituem o nosso mundo fenomenal” (2001, p. 20).

3 Para saber mais sobre os principios da complexidade, ver, dentre outros, Morin, 1999,2000, 2001 e 2002.

4 Dentre outros, esse processo é abordado em profundidade por Diniz (1993) e Freitas (2002).

5 Sobre a questdo do desenvolvimento das teorias administrativas ver Solio e Baldissera, 2003.
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12/21/06, 4:17 PM



0 que é incompativel com os desejos de par-
ticipa¢do da sociedade que afloram a partir da
década de 1960. Outro aspecto merecedor de
destaque é o fato de que as teorias administrativas
passam a reconhecer as organizagdes como sis-
temas abertos, especialmente a partir da segunda
metade do século XX. Nesse sentido, deve-se
atentar que a no¢ao de sistema aberto implica
relagdes dialdgicas e recursivas, fator que, em
principio, tende a ser rechagado pela perspectiva
da administragdo cientifica. Assim, é dificil
imaginar que uma organizacao fragmentada em
departamentos cristalizados consiga oxigénio.
Precisa, sim, ter fronteiras permeédveis, membranas
flexiveis (interna e externamente) que permitam
o fluxo permanente de troca com o meio, sob pena
de entrarem num processo entrépico ambos - ele,
meio, e ela, organiza¢ao®.

Por conta, dentre outras coisas, da remanescéncia
de cAnones que definem a organiza¢ao como um
sistema fechado, rigido e auto-suficiente, um
nimero representativo delas nao tem escuta para
aqueles individuos situados em niveis in-
termedidrios e/ou nos de produgdo. Esses, por
outro lado, sao treinados na escuta, por con-
tingéncia do siléncio que lhes é imposto. Isso im-
plica, muitas vezes, a perda de importantes
informagdes que poderiam, nao apenas qualificar
0s processos, produtos e servicos, mas também as
relacBes intra e intergrupais e sua postura eco-
socioculural. Deve-se observar que os individuos

formalmente silenciados sdo os mesmos que, do

lado de fora das organizagdes, lutam’ para que se
reconhecam suas preocupacdes com fatos como
danos sociais, polui¢do, racismo ou o aumento da
violéncia, muitas vezes calcada em injusticas
sociais, por sua vez alavancadas, dentre outras

coisas, por baixos saldrios.

O complexus organizacional

Dividir é enfraquecer. Conceber uma orga-
niza¢do como fragmentos justapostos significa
minimizar a importancia e/ou desconsiderar as
interdependéncias, inter-relacdes e interagdes
somente reconheciveis no acontecer. Portanto, ja
ndo é possivel olhar para uma organizagao vendo
um grupo de individuos preocupar-se com o0s
processos industriais, outro com o gerenciamento
dos recursos humanos e outro com os processos
de comunicagao, como se fossem microcosmos
estanques e separados do meio ambiente onde estd
inserida a organizacdo. Os homens, as mdquinas,
08 processos, o contexto sociocultural, o ambiente
e as estruturas, dentre outros elementos, sao tecidos
juntos como organizagao.

As diferentes formas de reconhecer® a organi-
zag¢do, em certo grau, determinam o tecido simb6-
lico da cultura organizacional. Parece importante,
entdo, recorrer a algumas premissas fundantes.
Fleury delimita algumas delas ao dizer que, no
processo cultural, estdo implicadas diversas va-

Wz o

ridveis. Dai sua afirmacdo de que a cultura “é vista
como a decanta¢io, sob a forma de valores, crencas

e mitos, de um processo relativamente longo de

6 De acordo com Lakatos, a abordagem dos Sistemas Abertos surge como Escola apés o desenvolvimento da Cibernética. Paraa

administragao, os principais autores sio George Homans, Douglas Mc Gregor, Daniel Katz, Robert Kahn, Chris Argyris e J. C. Brown.

“Segundo essa abordagem, existe uma interdependéncia entre sistema interno, externo e ambiente, sendo os elementos de tal forma

interligados que qualquer mudanga de um deles acarretara transformagoes nos demais” (Lakatos, 1997, p. 62). Ainda sobre o assunto, ver

Morgan, 1996, pp. 48-52.

7 A importancia do compromisso social das organizagdes e sua cobranga pelos ptiblicos sio ressaltadas por Druker, quando afirma que

milhdes de pessoas estdo “[...] exercendo seus direitos coletivos como cidaddos para criar uma sociedade mais segura, saudavel e justa”

(Druker, 1997, p. 370).

8 Nesse sentido, Morgan realiza um importante trabalho ao estudar a articulagao entre o que sejam as organizagoes e as diferentes

percepgdes metafdricas que se faz delas. Afirma que “usar uma metafora implica um modo de pensar e uma forma de ver que permeia a

maneira pela qual entendemos nosso mundo em geral” (grifos do autor) (Morgan, 1996, p. 16).
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adaptacdo externa e integracdo interna da orga-
nizagao, e nao hd como excluir as dimensdes am-
bientais como impactando a cultura organiza-
cional” (Fleury, 1996, p. 39). Contempla, assim, a
idéia de que a cultura organizacional dialoga com
o contexto e é recursivamente construida/trans-
formada por ele.

Nesse sentido, a no¢ao de cultura apresentada
por Geertz é bastante fértil para a compreensao da
cultura organizacional. O autor diz acreditar, “[...]

O paradigma da complexidade procura

dar conta das rela¢des dialdgicas e recursivas
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gue se materializam no tecido eco-historico-

psico-politico-economico-sociocultural,

em diferentes complexus.

como Max Weber, que 0 homem é um animal
amarrado em teias de significados que ele mesmo
teceu [...]” e assume “[...] a cultura como sendo
essas teias e a sua andlise [...]” (Geertz, 1989, p. 15).
A essa luz, infere-se que a cultura organizacional,
como rede simbdlica, implica tensdes relacionais
entre individuos e grupos de modo a catalisar a
significacdo que serd por eles reconhecida e assu-
mida. Portanto, quando dos processos inves-
tigatérios, pelo estudo da cultura procura-se
elucidar padrdes de significacao do grupo e explicar
interpretativamente a significacdo que é incor-
porada as formas simbolicas.

Como “teia de significados”, construida em
processos dialégico-recursivos atualizados entre o
individuo e o grupo, a cultura organizacional
precisa ser pensada como dinamica. Assim, ao
mesmo tempo em que apresenta critérios de
classifica¢do, regras, modelos, normas, enfim, toda
forma de orienta¢gdes comportamentais (com
tendéncia a estabilidade), a cultura também realiza
movimentos de semiotizagao (atribui significacdo

e incorpora novos elementos do mundo ao sistema

’ o

cultural da organizacdo) e de dessemiotiza¢do
(expurga elementos que ja nao lhe sdo tteis).

Complexamente, a cultura organizacional ndo
é da qualidade do puro, uno e coeso. Antes, pode-
se dizer que nela se atualizam, em diferentes niveis
e processos, subculturas e contraculturas, isto é,
é teia tecida/retecida, organizada/desorganizada,
ordenada/desordenada. Nesse sentido, a ten-
déncia é um afrouxamento das hierarquias e da
rigidez orientacional. Isso implementa um
diferente ritmo a cultura em seus processos de
construc¢do/transformacao, fluidez/estabilidade,
tensdes/negociagoes.

No entanto, sob perspectiva das préticas
administrativas, essa nova arquitetura encontra
resisténcias. Um dos grandes problemas da gestao
organizacional, por exemplo, estd na incapacidade
de tolerar processos dialéticos/dialégicos, que
implicam a multiplicidade de posic¢oes e,
conseqiientemente, no reconhecimento de sub-
culturas e contraculturas. Observe-se que, com
freqtiéncia e por motivos variados, individuos
instituidos em postos com poder de decisdo e
pressdo (leia-se veto) fazem uma leitura invertida
da presenca do multiplo. Assim, ao buscar a
pasteurizagdo, as organiza¢des eliminam o senso
critico de seus integrantes, tolhem as trocas com o
exterior e plantam a semente da entropia, da
paralisagao. Mais fértil é pensar que, “quanto mais
a diferenca puder explicitar-se no discurso,
acomodar-se nas razdes, assumir-se nos jogos
sociais, menos a cultura terd de agir como censora/
controladora dos desejos individuais” (Leite in
Davel; Vasconcelos, 2002, p. 28).

Nesse sentido, é importante eleger a comple-
xidade como fator germinante na organizagao. Isso
significa, por exemplo, perceber os conflitos
também como geradores de desenvolvimento
criativo. Nesse sentido, importa que as orga-
nizagdes reconhecam a competéncia de seus
empregados para perceber/lidar com/superar os
conflitos nas relagdes de trabalho, fato comumente
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desprezado. Além de reconhecer essa comple-
xidade, é preciso investir em processos de apro-
veitamento/regula¢do desses conflitos valorizando
a cooperagdo, possibilidade que encontra vazao,
especialmente, nos/pelos processos comu-
nicacionais amplos, multidirecionais e verdadeiros.
Para além dos processos lineares, verticais e
oficiais, deve-se atentar para manifestacdes co-
municativas tais como a informalidade, o com-
portamento, o ndo dito, as resisténcias. Dar conta
dessa gama de possibilidades, demanda uma
concepgdo de comunicagdo como “construcio e
disputa de sentidos” (Baldissera, 2000, pp. 21-3).
Dessa forma, atenta-se para o fato de que as
relagdes comunicativas sao dial6gicas, isto é, nes-
ses processos sdo tensionadas, pelo menos, duas
forgas que, mediante diferentes estratégias, dis-
putam os sentidos que serdo internalizados pela
outra for¢a em relagdo, seu interlocutor. Dai que
a significacao nao ¢é da qualidade do pronto, do
acabado, mas se constréi/transforma recur-
sivamente, a cada novo fendmeno.
Essa percep¢ao de comunicac¢do vai exigir que
a organiza¢do vislumbre uma gestao aberta e
auto-eco-organizada, cuja tessitura se apoie em
acdes descentralizadas; que contemple os re-
sultados do esfor¢o conjunto, desmitifique diri-
gentes, ofereca “escuta” ao empregado e o perceba
como uma identidade/singularidade, sem deixar
de reconhecer que existem diferentes niveis de
competéncias individuais e anseios pessoais. Essa
concep¢do é corroborada por Codo quando
afirma:
Sinceramente, nas nossas relagoes com as em-
presas ndo sonhamos, sequer pretendemos, que
o trabalhador vista a camisa da empresa. Quero
e muito que cada trabalhador comparega com a
sua camisa, que atue no coletivo reconhecendo a
si mesmo como diferente de todos os outros: um
sujeito particular, tinico, contribuindo com sua
especificidade em um objetivo comum. Caso
contrdrio, e é mais comum do que poderia

‘ ALAIC4-1a80 15

parecer, o resultado é uma espécie de feudalismo
tardio onde o coletivo que compde a situagio de
trabalho se transforma em um carregador de
bandeiras das liderangas da empresa. O tinico
resultado prdtico é uma amplificacdo dos erros
dos dirigentes, uma fidelidade canina, agora
democraticamente espalhada por toda a hie-
rarquia (Grifo do autor) (Codo in Davel;
Vasconcelos, 2002, p. 154).

A mesma questio é especialmente ressaltada por
Vassalo, na revista Exarme (n° 18 set. 2000), quando
diz que o desenvolvimento das organizacdes passa
pela pluralidade, pelo reconhecimento da diver-
sidade de interesses e caracteristicas individuais e
grupais. Ampliam-se as possibilidades de acerto na
medida em que diferentes idéias/pontos de vista
sdo articulados em processos dial6gico-dialéticos
que qualificam a andlise das questdes/cendrios/
processos. Essa perspectiva vai exigir, de acordo
com Morgan (1996), uma matriz diferenciada de
valores, suportada em negociacdes que tenderdo a
construir uma identidade forte, mas que, ao
mesmo tempo, permitird a manifestacao da
heterogeneidade cultural.

A essa luz, pode-se dizer que o sistema
administrativo precisa avan¢ar no sentido de
superar a rigidez suportada em oposi¢oes diddicas
e assépticas do tipo gestao/producao, concepgao/
execug¢ao, teoria/pratica. Desponta, assim, o
paradigma que tende a diluir/esfumacar os
contornos de uma arquitetura administrativa
pouco fértil sob a perspectiva da complexidade. As
dicotomias gestdo/producio, concepgao/execucio
e teoria/prética, dentre outras, acrescentam-se 0s
processos de escuta, de gestdo participativa, de
retroalimentag¢do/recursividade, de laboratério.
Dentre os ingredientes da catélise geradora dessa
concep¢do estdo: o desejo de liberdade de ex-
pressao, as lutas pelos direitos humanos, as idéias/
praticas de responsabilidade social, a politiza¢do, a
tolerancia de idéias e diversidade de crengas, um
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Os publicos ndo podem ser pensados como passivos,

por mais que, em algumas situagdes, possam parecer; os receptores

sao agentes do/no processo comunicacional/cultural.

novo olhar sobre a relagio homem/natureza, as
inimeras organizagoes de individuos em ONGs, a
democratiza¢do na circula¢do de dados/in-
formacgdes, as préticas de dentincias e a ostensiva
deslegitimiza¢dao da violéncia velada. “Nossa
cultura cotidiana, desde os anos 1950 e 1960, nao
¢ mais dominada pelos grandes imperativos do
dever sacrificial e dificil, mas pela felicidade, pelo
sucesso pessoal, pelos direitos do individuo, ndo
mais pelos seus deveres” (Lopovetsky, 2004, p. 27).

Essa postura implica o abandono da zona de
conforto instaurada por teorias como a Cientifica
(Taylor e Fayol), a das Relagoes Humanas (Mayo),
a de Maslow (quando se refere ao chicote e a
cenoura), ou a dos Sistemas Fechados e todas
aquelas que trabalhavam com componentes
estaveis/fixos. Ao se perceber a organiza¢do como
lugar que tensiona individuos com interesses,
desejos, condi¢des e competéncias diversos, bem
como ecossistemicamente articulados/articulantes
desvela-se o complexus, constantemente tecido
(construido/transformado), o que exige aceitar que
a prépria cultura, um dos motores da gestao, mo-
difica-se permanentemente. Olhando para as
organizagdes como sistemas abertos (integrados
por microssistemas) em relagao continua e mesmo
de dependéncia mutua com outros sistemas, sejam
eles o complexo social ou outras organiza¢des de
suas relacdes, temos que a cultura organizacional
nao existe na forma cristalina como foi/é nor-
malmente apregoada; mais fértil seria pensd-la
como hibridizagao simbolica (dentre outras coisas,
valores, crencgas, padrdes, regras, normas, leis e
paradigma politico, social, econdmico e histérico).

A este ponto, importa recuperar alguns refe-
renciais historicos para que se possa melhor
compreender/explicar os desdobramentos dos

i o

processos organizacionais. Nesse sentido, observa-
se a heranca de padrdes como a escravidio e a
génese rural, ou seja, o processo de industrializagao
de latifundidrios cafeeiros no amalgamento da
cultura organizacional. Segundo Vasconcellos,
diferentemente do que acorreu na Europa, no
Brasil, as raizes do trabalho coletivo confundem-
se com a escravidao.

Enquanto se processava a Revolug¢do Industrial
nos paises europeus, enquanto se constituia a classe
operdria como ator social capaz de dialogar —
mesmo que com base na forca — com os
proprietarios dos meios de produgao, no Brasil
desenvolvia-se um processo de producao industrial
com base no trabalho escravo. [...] O mundo do
coronel passou a ser também aquele trabalho fabril
decorrente da Revolugdo Industrial. E foi, desde
sempre, o do trabalho nos engenhos. Toda alégica
autoritdria se desenvolveu nao apenas no terreno
politico, como somos tentados a pensar, mas
também no campo do trabalho (Vasconcellos in
Davel; Vasconcellos, 2002, p. 229).

Enquanto na Europa a rela¢do capital/trabalho
era suportada na disputa de poder, no Brasil, era
forjada na obediéncia, no servilismo sustentado por
duas fontes poderosas: a escraviddo e a familia
patriarcal. O coronel, o dono do engenheiro, o ca-
feicultor, o chefe da familia serd o “patrdo”. Dai a
transferir para dentro dos portoes da fébrica a
l6gica do coronel, serd um passo, curto e rdpido.

Refor¢ando esse quadro, a partir do inicio da
década de 1960 o pais vive, por 21 anos, uma
ditadura militar, com a institui¢ao de um forte ca-
pitalismo de estado. E o periodo conhecido como
“Milagre Econdmico” ou “Brasil Grande”, onde as
liberdades politicas, tolhidas, levaram ao siléncio
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dos sindicatos e dos trabalhadores, as voltas com
indices crescentes de desemprego, inflagdo e
retragdo de poder aquisitivo. Esses aspectos
tenderam a consolidar um modelo aleijado, onde
o capital determina e o trabalho obedece sem
discussao, na contramao do que pregava a teoria
da administragdo do mesmo periodo: sistemas
abertos, embricamento cultural, gerenciamento
participativo e complexidade.

Observe-se que, desde a década de 1960,
sociedades organizadas e desenvolvidas
pressionavam as organizacgoes a respeitarem os
direitos de seus cidadédos, a exemplo dos norte-
americanos que exigiram a retirada dos Estados
Unidos da América da guerra do Vietna. Em
resposta, o Estado amplia direitos sociais e
assisténcia a populacio, com o wellfarestate, que,
por sua vez, entra em colapso no inicio da década
de 1980, dando espago a uma nova ordem social.
Levanta-se o modelo neoliberal, capitaneado pela
iniciativa privada e que lega ao Estado espago
exiguo. Politica e economia andam de bragos
dados, siamesas, inseparaveis.

No Brasil, a abertura econémica, que possibilita
o ingresso de filiais de empresas multinacionais,
injeta novos elementos culturais ao ambiente de
trabalho, embora de forma sutil. Assim, o pais, que
apresenta um parque fabril sucateado, com
empresarios cujo perfil corresponde, ainda, ao do
“capitdio do negdcio” e com trabalhadores
acostumados a mordacas, caminha na dire¢do de
um certo grau de consciéncia social corporativa.
Essa nova arquitetura institui um verdadeiro
choque para os “capitdes” (habituados a dar ordens
e ser obedecidos), para os supervisores e toda uma
camada intermedidria que inclui os gerentes,
acostumados a trabalhar como auténticas sombras
de seus coronéis, e para os trabalhadores, ainda
entorpecidos pelo siléncio, mas que se dao conta
de que tém, e comecam a ouvir, sua propria voz.

Cabe pensar, entdo, como a comunicag¢io

organizacional pode deslizar para o lugar da
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dialogia, afastando-se da concep¢do de ser mero
processo de informacdo de deveres e con-
dicionamentos. Da mesma forma, é preciso refletir
sobre as implicacdes e os desdobramentos dai
advindos.

A comunicagdo que tece

Primeiramente, deve-se observar que a nogao de
dialogismo, sob a perspectiva de Bakhtin (1999),
pressupde forgas em didlogo, isto é, ndo mais se
tratam da sobreposices de lugares, mas tensdes
que podem levar, dentre outras coisas, a sinteses,
aglutinacdes, pastiches, bricolagens, fusdes, refu-
tagoes e resisténcias. Com isso, ja ndo podem valer
os determinismos. Do mesmo modo, os publicos
nao podem ser pensados como passivos, por mais
que, em algumas situagdes, possam parecer; 0s
receptores sao agentes do/no processo comu-
nicacional/ cultural. Construcdes e construtores,
0s sujeitos organizacionais geram e regeneram a
cultura e a organizacio, pois a efervescéncia cria-
tiva, realizada no “sem-fundo” humano, tem o ima-
gindrio como mediag¢do para a sua atualizagdo em
cultura. A essa luz evidencia-se que, se por um lado
a cultura organizacional “tende a”/ “intenciona”
formar/formatar os individuos, por outro, eles, de
modo intencional ou ndo, recursivamente, (re)te-
cem a rede simbdlica.

Com essa Gtica ndo se quer remeter a idéia de
caos, mas langar luzes sobre algo para o que as
empresas ainda relutam em olhar: a presenca, em
seu ambito, de forcas diversas que se manifestam
formal/informalmente. A superacdo dessa resis-
téncia impde: a) autocritica b) decisdo para re-
conhecer e escutar o outro; ¢) criar lugares de fala/
escuta; d) estimular a participacdo comunicativa;
e) valorar a fala do outro como diversidade, in-
formagdo, comprometimento, soma/poten-
cializagdo; f) processar essas falas/didlogos,
realimentando o sistema — transformar-se, trans-
formar e permitir ser transformado. Nesse sentido,

evidenciam-se 0s processos comunicacionais como
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via para a nova configuracao, isto é, trata-se de
reconhecer a comunica¢do como instituigao para
a qualifica¢do organizacional.

Merece destaque o fato de que, no momento em
que a organiza¢dao reconhecer os processos
informais, poderd atualizd-los pela comunicagao,
guindando-os a qualidade de novas premissas/
valores, num processo dialégico/recursivo.
Atualizar-se e transformar-se permanentemente
ndo significa nem enfraquecer o que a organiza¢ao
define por sua cultura, nem perder a forca iden-
titaria. Pelo contrdrio, impedir as transformagdes
¢ que significard langar-se a entropia. Dai a rele-
vancia de a organiza¢do assumir-se como um lugar
de permanente tensao que, mediante uma diver-
sidade de atualiza¢des, apropria-se e catalisa a
heterogeneidade de elementos imbricados, resul-
tando em renovag¢do. Na mesma dire¢do, pode-se
pensar em processos que materializam forgas
centripetas e centrifugas, de modo a potencializar
aquilo que revigore a cultura e fortaleca a iden-
tidade, dessemiotizando o que se demonstrar
inadequado.

Da qualidade do dialégico, a comunica¢io or-
ganizacional ultrapassa a linearidade dos sistemas
de informagao, apresentando-se como motor dos
processos organizacionais, sejam eles adminis-
trativos, produtivos, politicos ou ideoldgicos. Orga-
nizagoes que assim percebem a comunicagao ten-
dem a afastar-se dos lugares de rigidez adminis-
trativa e produtiva (regras fixas, hierarquia e uma
Unica voz) para serem inoculadas pelas idéias das
relagOes participativas (negociagdo/representagao/
forga politica). Na mesma perspectiva, ao olhar-se
para os processos ideoldgicos, tem-se, sob a dtica
funcionalista, uma relagdo de dominagao/coop-
tacdo/condicionamento, enquanto o dialogismo
busca a discussdo/confronto de idéias/negociagao.

Importa lembrar que a organiza¢do nio se esgota
em si. Ela estd imbricada numa série de outros

processos/relacdes, externos ao seu ambiente.

’ o

Assim, ao defini-la como um espago de respeito a
individualidade e valorizagao da alteridade, criou-
se um lugar onde o individuo sente-se valorizado/
aceito/acolhido, o que, em ultima andlise, tende a
reverter-se em produtividade para a organizagao,
bem-estar para o individuo, e numa caminhada
em direcdo ao respeito pela cidadania e ao equi-

librio eco-sociocultural.

Consideracgoes finais

Morin, em conferéncia realizada durante o
Semindrio Internacional de Comunica¢do, na
Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do
Sul (PUC-RS), Brasil, em 2002, destacou a
necessidade de a humanidade ser mais tolerante,
ndo no sentido de aceitar a guerra e suas atro-
cidades, mas de tolerar idéias, comportamentos,
percepgoes, sentimentos, crengas e padroes di-
ferentes. Trazendo essa no¢ao para o ambiente
organizacional, pode-se pensar que serd pela
comunicacao que a diversidade poderd se atualizar
e conviver/compactuar, transformando e sendo
transformada. Essa perspectiva tende a gerar o
comprometimento organizag¢do/individuo/
organizagao/sociedade.

Ao mesmo tempo em que a comunicagao é (deve
ser percebida como) motor/alavanca para a
manifestacao da diversidade, também se constitui
em forc¢a geradora da nova postura organizacional,
embasada nas diferencas, estabelecendo processos
de (re/retro)alimentacdo permanente. Assim, a
comunica¢ao, mais do que mediar/criar condi¢des
para que essa nova arquitetura organizacional se
atualize, é, também, agente dessa reconfiguracao,
0 que ndo deixa espaco para a ingenuidade, o
simplismo e a linearidade. Ao contrario, exige um
processo permanente de andlise/compreensao,
critica, (re)construcao da organizacdo, con-
templando, dentre outros elementos, individuos,
relacdes, processos administrativos, identidade,

cultura e ambiente.
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