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Resumo

A comunicacdo organizacional na perspectiva da interacdo negociada, resultante
de interfaces do campo da comunicacdo com outros campos de conhecimento,
promove e organiza, por meio de trocas simbdlicas e praticas, a interacdo
comunicativa entre organizagdo e grupos que afetam e/ou sdo afetados por suas
acOes. Dessa maneira, gerir 0S processos comunicacionais no contexto das
organizagOes implica considerar a construcdo de espacos dialdgicos e relacionais,
que promova a construcdo de sentidos condizentes com os objetivos e politicas

organizacionais.
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Pressupondo que a comunicagdo constitui um campo de interfaces (Braga,
2004), este artigo propde uma nova abordagem do modelo de interagdo comunicacional
dialdgica’, a partir de conceitos da politica. Pretende-se, desse modo, refletir sobre o
sentido de espago comum estabelecido no modelo e enfatizar a natureza politica dos
processos dialdgicos e relacionais que caracterizam a comunicacdo entre organizagao e

atores sociais, bem como das decorréncias dessa interagao.

1 O modelo estd formulado na tese de doutorado Dimensdo estratégica da comunicagio no contexto
organizacional contempordneo: um paradigma de interagdo comunicacional dialogica, defendida pela autora em
2002, na Universidade Federal do Rio de Janeiro (Cf. Oliveira, 2002). No artigo “Comunicacdo
organizacional: processo de interagdo entre organizacdo e interlocutores”, publicado em Interagoes
Mididticas, a autora volta a abordar o modelo (Cf. Oliveira, 2006).



O modelo mencionado estrutura-se, teoricamente, segundo a perspectiva do
campo da comunicacgdo e do paradigma relacional, no qual a comunicagéo € vista como
um processo plural e multifacetado de interacdo entre atores sociais. A idéia de espago
comum, advinda da no¢do de “tarefa compartilnada por todos os integrantes de um
agrupamento humano organizado” Sodré (2002, p.193), toma a organizagdo como um
ator social entre outros, relativizando a autonomia do emissor.

Como o campo da comunicagdo na organizagéo articula-se, entre outras, com as
areas da administracdo, da economia, da linguagem e da politica, a reflexdo sobre os
fendmenos que o distinguem pode se dar a partir de diversos angulos. Na otica da
interface com a administracdo, a comunicacgdo organizacional tende, tradicionalmente, a
considerar e apoiar as questdes referentes as politicas e as estratégias organizacionais, e
se constitui, de modo essencial, como espaco de préaticas cujo proposito € dar suporte ao
negocio e a gestdo. Como essa funcdo tende a ser a mais evidente, corre-se o risco de
evidenciar o ponto de vista da organizacdo e esvaziar a perspectiva dos outros atores do
processo interativo.

A énfase na organizacdo faz com que os estudos em comunicacao estabelecam
uma forte aproximacdo com a pratica comunicacional, privilegiando o sentido
estratégico que tal pratica pode assumir, o que reforca o angulo da interface com a
Administracdo. Desse modo, parece que o olhar comunicacional ndo consegue
efetivamente se desentranhar da perspectiva da area da administracdo, compreendendo a
comunicacdo somente em seu papel de conferir apoio as politicas e as estratégias
relacionadas ao negdcio e a gestdo.

O presente artigo busca refletir sobre outra interface da comunicagdo
organizacional, a que se estabelece com a politica. Acredita-se que tal perspectiva
permite reconhecer a importancia dos diversos atores sociais na dinamica interativa, a
que se sujeita qualquer organizacdo, visto que problematiza o espaco relacional e
dialogico. E nesse sentido que a abordagem da interface com a politica se diferencia
daquela que diz respeito a interface com a administracdo, porque o0s conceitos da
politica fazem referéncia ao processo de negociagdo entre organizagdo e demais
interlocutores, ajudando a entender esse processo.

Como a relacdo com a sociedade implica uma multiplicidade de interagdes entre
atores sociais com interesses diferentes, € fundamental a predisposi¢cdo para encontrar
espacos de didlogo, na tentativa de chegar ao entendimento. Essa postura possibilita a

construcdo de relacionamentos mais consistentes e sustentaveis, que garantem



legitimidade a organizacdo. Todo o processo, se efetivo, contribui para ganhos
econdmicos e para a projecdo de um conceito publico que evidencia valores a que a
organizagao espera ser associada.

Entende-se que 0 espaco comum previsto pelo modelo de interacdo
comunicacional dialdégica tem natureza politica, pois pressupde uma interacdo
negociada, assim como relagdes mais simétricas entre a organizacao e os demais atores
sociais. Mesmo que na prética, a organizagdo ndo se colocar como inter-par da
interlocucdo, e sim como o principal interlocutor, o espaco comum faz emergir a
discussdo sobre as relacdes estabelecidas e a interferéncia que essas relacbes sofrem a
partir dos interesses dos grupos que participam delas.

A afirmagdo de Braga (2004, p.230) de que “as zonas de interface sdo quase por
definicdo problematicas” indica que a reflex@o sobre o tema pode trazer dificuldades, ja
que se trata de dominios sem contornos definidos. No entanto, isso ndo impede que se
ouse e se busque agregar, ao campo da Comunicagdo e as suas praticas, conceitos da
politica, uma vez que essa area pode ajudar a compreender a influéncia dos atores
sociais em questdes publicamente relevantes, como a aprovacdo, a credibilidade e a
reputacdo de uma organizacdo. Outro desafio colocado é conhecer a negociacdo a partir
dos poderes estabelecidos e da disputa entre eles. A politica trabalha com elementos que
ajudam a entender o processo dialégico que a organizacao é demandada a exercitar. Ndo
se pode desconhecer que a organizagdo tem fungao social e, assim, “envolve relagdes de
fluxo e articulacdes entre seus componentes, determinantes externos e inputs de mesmas
ordens, objetivos e outputs correlacionaveis, e viabiliza atividades e processos” (Braga,
2006, p.29).

Este artigo pretende mergulhar nessa dinamica comunicativa, abordando a
natureza das relagcbes que caracterizam a organizacdo e nela podem intervir. O
entendimento de tal dindmica é complexo, uma vez que se lida com individuos e grupos
inseridos em um contexto social, com funcionalidade determinada, comportamentos
diversificados e no contexto interno com a obrigacdo de dar resultados programados e
decididos a priori. Desse modo, é importante observar 0S processos em acao,
compreendé-los como parte da estrutura e da cultura organizacional, para poder
redirecionar as relagdes e os fluxos estabelecidos. Todo projeto e todo plano que a
organizacdo pretende desenvolver implicam varios grupos sociais, que sdo afetados

pelas decisdes tomadas. Normalmente, diante dos interesses diferentes que cada grupo



possui, surge a necessidade de realizar negociacdes, o que confere uma qualidade

politica ao processo.

Interacdo: negociacdo de forcas

Sendo a organizagdo um ambiente no qual grupos sociais com interesses
diferenciados — as vezes, antagdnicos — interagem uns com 0s outros, € preciso entender
melhor as forcas em disputa e buscar o seu ajuste. A misséo, os valores e 0s objetivos da
organizacdo ai se materializam, com a intencdo de ajudar a promover a sua aceitacéo e o
seu reconhecimento publicos. A referéncia tedrica da politica pode facilitar a
compreensdo desse processo e conseqiientemente da negociacdo como possibilidade de
dialogo entre organizacéo e grupos.

Buscamos em Gomes (2004) fundamentos que possibilitassem o entendimento
do modo como, na organizagdo, ocorre a disputa e se processa a negociagdo entre
grupos. Para o autor ha trés formas de negociacdo. A primeira chamada de dominio, se
da quando uma das partes € muito mais forte, esvaziando totalmente o poder da outra.
Essa condicdo retira da parte dominada qualquer forma de resisténcia politica. Nesse
caso, predomina o uso de acOes diretivas e de técnicas que valorizam apenas os fluxos
informacionais, dificultando as oportunidades de intervencao.

Pode-se dizer que adotar tal posicionamento numa sociedade democréatica é
tomar um caminho inadequado, uma vez que 0 contexto contemporaneo exige que as
organizagOes sejam reconhecidas e tenham legitimidade social. As transformacoes
politicas, sociais e culturais da sociedade elevaram o nivel de participacdo e de
consciéncia cidada dos individuos e grupos, fazendo com que as organizacdes se vejam
diante da necessidade de ouvir as exigéncias dos atores sociais e admitam a importancia
de estabelecer com eles uma interacdo negociada.

Pressupondo o didlogo que visa ao entendimento, a interacdo negociada tem
como condicdo as capacidades de ouvir e argumentar dos interlocutores. Desse modo, as
concepgdes dialdgicas de linguagem e de discurso ganham importancia e passam a ser
referéncias tedricas essenciais nos estudos e pesquisas sobre o assunto.

O segundo modo de negociacdo entre grupos €, segundo Gomes (2004), o
convencimento discursivo, que pode ser considerado o mais apropriado para se abordarem as

diferencas e os interesses dos envolvidos. O que sustenta esse modo de negociagdo é o



acordo, que se da a partir da argumentacdo e de discussdes com fundamentos legais e

convincentes. Gomes (2004, p. 94) observa que:

O pressuposto é que o acordo se dé por convencimento. Embora consoante com o ideal
demaocrético, essa forma tem contra si uma desvantagem: € um procedimento de resolucéo de
caso a caso das diferencas e ndo uma forma sistemética de distribuicdo de poder.

Apesar da limitacdo que possui, esse modo de negociagcdo propicia aos grupos
com menor poder de articulagcdo e argumentacdo o espaco para discutir seus direitos e
proposi¢cdes no ambito da esfera publica. Pode-se considerar ai um avanco: na busca de
entendimento, abre-se uma janela para o dialogo. Nas interacdes que a organizagdo
estabelece com os atores sociais, esse avango torna-se evidente, pois 0s grupos tém
possibilidade de exercer sua autonomia e interferir na conducdo de alguns processos
organizacionais.

A organizacdo contemporanea precisa se referendar nessa forma de negociacéao
nos momentos de interacdo, visto que a sua validacdo depende da aceitacdo dos grupos
que afetam suas politicas e estratégias ou sdo afetados por elas. Torna-se necessario,
portanto, trabalhar os processos comunicacionais, dando-lhes direcionamento adequado.
Tal direcionamento deve se respaldar no modelo relacional de comunicacdo, na
construcdo de uma dinamica compartilhada de negociacéo.

A terceira forma de negociacao, de acordo com Gomes (2004), distingue-se pela
ilegitimidade do dominio e pela ndo adequacdo da argumentacdo. Essa forma pode ser
praticada sozinha ou em combinacdo com o convencimento discursivo, dependendo das
conveniéncias e da cultura organizacional. Ela se encontra com maior frequéncia no
ambito do Estado, podendo ocorrer também nas organizacdes privadas, quando 0s
grupos envolvidos no processo de negociacdo ndo estdo suficientemente organizados
para entrar em acordo e ndo possuem argumentos consistentes. Nesse momento, perdem
por falta de explicitacdo de argumentos e razdes, além da falta de postura dialdgica.

O modelo de interagdo comunicacional dialogica tem o espago comum como
condicéo do dialogo, da negociacgéo, e explicita a amplitude dos relacionamentos que a
organizacdo pode estabelecer, bem como a complexidade das relagdes, conforme mostra

a representacgdo grafica:
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Numa comparagdo com 0s conceitos trabalhados por Gomes (2004), pode-se afirmar
que 0 espaco comum se aproxima mais do conceito de negociagdo como convencimento
discursivo. S80 muitas as varidveis que se podem sobrepor a pratica da negociacdo, em
decorréncia dos recursos e das condi¢des especificas de cada grupo. O fato de esse processo
considerar os atores envolvidos e 0s meios e 0s modos como esses atores interagem nao
significa que outros fatores sociais, econdmicos, politicos e culturais relacionados com 0s
grupos nao incidam sobre 0 processo.

A busca de legitimidade leva a organizacgdo a investir na negociacdo, buscando o
comprometimento dos grupos afetados por suas politicas e agdes. Tal comportamento
pode ser influenciado pelos atores sociais e por issso tem necessariamente um carater
politico, ja que os diferentes interesses desses atores precisam estar claros para que se
possa ter um entendimento possivel, que possibilite o alcance dos objetivos em jogo
sejam eles compartilhados ou ndo. No modelo em questéo a interlocucdo da organizagéo
com o0s demais atores sociais pressupde argumentacdo, troca e dialogo. Ai, o vetor
politico da interacdo se evidencia. Estudos de autores como Gomes (2004), Habermas
(1989), e Sodré (2002) trouxeram valiosas contribui¢Ges para a fundamentagéo tedrica
dessa discussao.

Gomes (2004) salienta que a comunicacdo ndo pode ser entendida como uma
questdo técnica restrita a criacdo de mensagens e de meios de divulgacdo, porque é um
processo social mais complexo, que abriga varios fendmenos. Para ele, a interface do
campo da comunicacdo com o da politica deve superar essa abordagem simplista e
tecnicista, avancando e compreendendo 0s varios atores sociais como agentes politicos,
e considerando as instituicdes envolvidas. Apesar de Gomes (2004) analisar a relagédo

do jornalismo e da midia com a politica, muitas reflexdes feitas sobre negociacéo,



barganha, aliancas e visibilidade publica podem ser aproveitadas para fundamentar a
dimensdo politica da comunicacao organizacional.

Negociacdo significa mudanca do comportamento, da postura e da opinido dos
atores envolvidos, e pressupfe a intersubjetividade dos interlocutores. Para Freitag
(1986), a teoria da acdo comunicativa de Habermas desvela a certeza da competéncia
cognitiva e discursiva dos atores sociais, 0 que reforca a dimensdo politica da
negociagdo. A organizagdo, como um ator social, além de ter sua missdo, valores e
objetivos definidos, comporta, em seu interior, interacdes entre individuos e grupos as
quais sdo de natureza politica, visto que os individuos e 0s grupos podem possuir
interesses divergentes. E de se esperar que existam disputas internas, jogos de poder,
que influenciam as tomadas de decisdo. As relagdes humanas tém uma dimenséo
politica, ja que constituem, de alguma forma, relacGes de poder.

O contexto contemporaneo, marcado pela economia globalizada e aberta, exige que a
organizacdo reveja sua postura em relacdo a sociedade. O paradigma do ganho econémico e
de poder adquire dimensdo simbdlica, e a organizagdo incorpora discursos que valorizam as
préticas responsaveis, o capital social e a validagdo publica. Para isso, ela busca metodologias
que ampliem a sua capacidade interativa com a sociedade, definindo sua reputacdo. Nesse
contexto, a reputacdo pode ser considerada um fator de diferenca, pois a credibilidade e a
respeitabilidade conquistadas determinam se a organizagdo permanecera ou ndo na sociedade
e estabelecem sua legitimidade publica.

A legitimidade e a politica articulam-se a preservacdo sociointegrativa, ao
interesse publico e a justica, segundo Habermas (1997). A legitimidade é dindmica e,
por iSSO mesmo, Se caracteriza como um processo evolutivo que precisa ser alimentado.
A organizacdo, para sustentar sua missao, valores e objetivos, deve ser legitimada pela
sociedade, e essa legitimidade concretiza-se a partir de decisdes e praticas

organizacionais pautadas na sustentabilidade e na responsabilidade social.

A dimensdo ética dos espacos de negociacao

Nesse contexto, emerge a idéia de ética, que marca as discussdes na sociedade e
particularmente nos ambientes organizacionais. A ética tornou-se tema importante e de
interesse do corpo diretivo das organizacOes, visto que € um fator essencial para a
conquista de legitimidade numa época em que a confianca da sociedade é um dos
componentes fundamentais para a aceitacao social. Conforme Sodré (2002, p.194),



Toda ética supde a partilha de uma regra comum (publica) a todos os membros de um
determinado grupo. Mas em vez do Estado, depende da for¢a de uma comunidade, quer
dizer da ordem vinculativa, responsavel pelo reconhecimento do comum, necessario a
constituicdo de individuos e instituigdes.

Impde-se, assim, a compreensdo dos valores humanos e éticos. Como argumenta
Lipovetski (2003), a visdo liberal classica de que a ética era um obstaculo para a
eficacia econémica foi modificando-se do ponto de vista ideoldgico. Atualmente, o
respeito aos principios da moral e da ética tem se mostrado uma condi¢do para a
sustentabilidade e a legitimidade publica das organizagoes.

Essa inversdo ideoldgica caracteriza-se por quatro fatores, conforme argumenta
Lipovetski (2003). O primeiro se refere a consciéncia adquirida para a preservacao do
meio ambiente e para a protecdo da saude e da qualidade de vida. Numa sociedade em
que esses procedimentos tornam-se valores, a imagem de descaso e a displicéncia da
organizagdo em relagdo ao assunto configuram-se ndo somente como falta moral, mas
também como desvio ético que pode custar caro. As organizagdes ligadas a ecologia e
aos interesses dos consumidores, por exemplo, estdo atentas as politicas das
organizacOes privadas e publicas e cobram delas posturas claras sobre essas questdes.

O segundo fator esta ligado ao modelo econémico do capitalismo, sustentado
por politicas neoliberais e pela sofisticacdo das inovagdes financeiras. A sociedade
tomou conhecimento, a partir dos anos oitenta, de varios escandalos relacionados a
excessos especulativos, corrupcdo nas empresas, transacdes ilicitas e remuneracdes
inadequadas, 0s quais comprometeram grande parte das empresas mundiais. Pode-se
dizer que os escandalos refletiram no ambiente empresarial e na sociedade, provocando
indignacdo. Tudo isso gerou reacdo contra as praticas moralmente inaceitaveis, levando
ao reconhecimento da importancia da ética nos negécios, nas organizacgdes publicas e a
busca de meios de observacdo que assegurem a transparéncia dos mercados e o

comportamento ético.

La valorizacion de la ética de los negocios puede comprenderse como uma reaccion
contra el auge de las practicas malsanas del business e contra un individualismo sin
freno, mas uma inversion a largo plazo, mas orientado hacia la especulacion desmedida
que hacia la conquista de los mercados. (Lipovetski,2003, p.66)

O terceiro fator diz respeito as novas politicas de comunicacao e de produtos. As

estratégias de comunicacdo e marketing, na atualidade, tém priorizado os valores éticos



e sociais dos produtos e servicos para fornecer as marcas uma sustentacdo moral. Cresce
a promocao do referencial ético no universo das organizac6es, no sentido de construir a
reputacdo organizacional com base na confianca, na solidariedade, na seguranga, no
antiracismo, no humanismao. Investe-se em produtos ecoldgicos, que podem melhorar a
vida das pessoas, como forma de reforcar a imagem organizacional e construir valor de
marca. Nesse contexto, as organizagdes passam a ter interesse em controlar a variavel
ética e comecam a investir nos codigos de ética e nos beneficios da respeitabilidade e da

transparéncia. Como argumenta Lipovetski (2003, p.69) ,

La ética de los negocios no constituye, en modo alguno, en una moral desinteresada,
sino que supone un instrumento nuevo de valorizacion de la empresa en el mercado. Se
trata ante todo de un instrumento de gestion de la marca, como puso de manifiesto el
caso clasico de Johnson & Johnson com el asunto del tylenol.

O quarto fator esta diretamente ligado ao campo da comunicacéo e se refere a
promogdo da cultura organizacional e ao envolvimento dos trabalhadores com a
organizacdo. No modelo taylorista acreditava-se que a gestdo eficiente era a cientifica
e tecnocratica, e que a racionalidade era um valor para o éxito econdmico. A gestdo era
centrada nos processos e nao nas pessoas. Na sociedade da informacdo e do
conhecimento essa visdo mudou, e outros valores foram agregados a gestdo, na forma
de novas medidas: valorizacdo do homem como parte da organizacao, diversificacdo da
producdo, desenvolvimento de novas competéncias, informatizacdo dos processos
administrativos, atualizacdo e aquisi¢do de conhecimentos, dentre outras. A organizagédo
comega a compreender que o ganho econémico esta relacionado com as pessoas e que
ndo € mais possivel conseguir competitividade no mercado se os trabalhadores ndo
estiverem motivados e ndo se sentirem sujeitos das aces da organizacao.

Conforme ja se disse aqui, as organizacdes, vendo-se ameacadas pela incerteza e
pela complexidade que a globalizagdo e as politicas neoliberais incorporaram a
sociedade, procuram adequar-se a nova realidade investindo na postura ética e na
construcdo de relacionamentos respaldados pelo respeito e pela confianca. A
administracdo muda seus principios e se vé obrigada a acreditar que a sustentabilidade
se conquista em conjunto com a sociedade, por meio de a¢Oes pautadas na transparéncia
e na ética, que vao dar sentido & competéncia do negdcio. Para reforcar o compromisso
de compartilhar e praticar esses valores, as organizagdes constroem, revisam e langam

codigos de ética que se materializam como compromissos publicos.



Além disso, a ética tornou-se uma questdo fundamental para a consolidacdo do
negadcio, pois, impulsionada pelo interesse econdémico, se manifesta como principio de
gestdo. Conforme afirma Lipovetski (2003, p.79), “Una tltima razoén nos permite pensar
que la ética de los negocios constituye un fendmeno del futuro: se trata de la
transformacion sufrida por el equilibrio tradicional de los poderes y los contrapoderes
que intervienen en las democracias liberales”.

A ética contribui para que as organizagGes possam delimitar o campo das
escolhas e tornar compreensiveis os fatos sociais que tém implicagdes morais. Como
constitui um dominio de reflexdo, oferece conhecimentos que permitem analisar e
avaliar os riscos que as decisOes e operagcOes organizacionais podem implicar. Segundo
Sodré (2002, p. 179),

A ética é assim, a0 mesmo tempo, uma generalidade (originaria, fundacional) presente
na experiéncia humana e um saber pratico [...] Ela é universalmente concreta no sentido
de que acontece em toda parte como um empenho pratico de determinagdo de fins
humanos (valores) em consonancia com as diferencas e as singularidades, e em algumas
partes como objeto de um saber.

O autor diz que a dimensao universal da ética fornece condicdes para a tomada
de decisdes compativeis com o reconhecimento de um valor. Nesse sentido, a
formulacdo de um juizo sobre uma acdo ja traz implicitos os valores que justificam tal
juizo, pois o fendbmeno ético € inerente a vida das pessoas. Cada cultura dispbe de
consciéncia dos principios norteadores que vdo ajustar a conduta e 0 comportamento
dos homens para torna-los aceitos.

O modelo de interagdo comunicacional dialdgica configura-se como um lugar
também de discussdo ética, j& que reconhece a possibilidade de um espago comum para
a partilha de normas, interesses e decisfes publicas que dizem respeito a todos 0s atores
da interacdo negociada. A partir da negociagdo, a acdo entra em curso, abrindo
possibilidades de discussdo de diferentes pontos de vista assim como de diversas
praticas.

Para concluir, é importante recuperar o modelo trabalhado e distinguir os
momentos de interlocugcdo nos processos comunicacionais, a busca de entendimento e
as questdes éticas que foram evidenciadas como ideais da dindmica interativa da/na
organizacgdo. E importante evidenciar que esse fendmeno ¢ mais amplo e comporta

outros elementos além dos descritos.



A criacdo de espacos de interacdo e negociacdo respalda-se em pressupostos
tedricos do paradigma relacional (Franga, 2002), a partir do qual se entende a
comunicagdo como um processo de interacdo em que estdo envolvidos interlocutores,
mensagem, meios e contexto. Além disso, 0 modelo percebe a organizacdo como um
dos atores do processo comunicacional e salienta o espaco comum como o lugar de
exposicdo de interesses, expectativas e demandas diversas. Nesse espaco é que
acontecem as trocas entre interlocutores, a partir da organizagdo com um interlocutor

ou com varios interlocutores, e vice-versa.
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