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Resumo

Este trabalho focou a problematica da comunicagdo organizacional no contexto da Economia
Criativa. Para tal, se debrucou no Centro de Estudos e Sistemas Avancados do Recife
(CESAR), uma das mais antigas e maiores empresas do setor de Tecnologia da Informacéo e
Comunicacdo (TIC), em atuacdo no Recife. O objetivo da pesquisa foi entender como
ocorrem 0s processos de codificagdo e decodificagdo da comunicacdo no ambito da
organizacdo estudada. O marco tedrico que guiou o trabalho foi o Modelo
Codificacdo/Decodificacdo, de Stuart Hall, que afirma que a comunicagdo é uma sucessdo de
momentos distintos e articulados entre si. A pesquisa se caracteriza como um estudo de caso
instrumental. Os dados foram coletados por meio de observagfes ndo participantes;
entrevistas etnograficas com colaboradores e em profundidade com os gerentes; e documentos
de cunho editorial da organizacgdo, tendo sido escrutinados por meio de Analise de Discurso.
Os resultados revelam que o CESAR, embora use a comunica¢do via canais formais e
estruturados, enfatiza a comunicagao face a face como o principal canal de comunicagéo. As
analises apontam que o canal oral, representado pela comunicacdo face a face, cria lagos de
relacionamento e confianca, estabelecendo um lastro que permite a decodificacdo dos
discursos com o codigo previsto pelo codificador da mensagem. Isto permite uma reflexao
sobre a importancia da construgdo de relacionamentos no ambito da organizacdo, fazendo
com que a forca de trabalho compreenda e se aproprie dos objetivos estratégicos e do discurso
organizacional. Com base nisto, serdo apresentadas reflexdes a cerca do conhecimento sobre a
pratica de gestdo da Comunicacdo Organizacional, bem como limitacdes e desdobramentos da
pesquisa.

Palavras-chave: Comunicacdo Organizacional, Economia Criativa, Modelo

Codificacdo/Decodificacdo



Abstract

The present research project focused organizational communication within the so-called
Creative Economy. As the investigation object, we chose the Centro de Estudos e Sistemas
Avancados do Recife (CESAR) — Research Center and Advanced System of Recife, one of
the oldest and biggest companies in the Technology, Information and Communication sector
in Recife. The goal of this research was to shed light the process of communication
enconding/decoding within the focused company. The theoretical perspective adopted here
was Stuart Hall’s Encoding/Decoding Model. The model proposes that communication is a
process of distinctive and interdependent moments. Our research is an instrumental case
study. The data were collected through non-participant observation, two set of interviews:
ethnographic interviews with collaborators and in-depth interviews with the managers, and
finally organization internal editorial documents, which were analyzed with Discourse
Analysis instruments. Results show that Cesar, although uses structured and formal
communication channels, emphasizes face-to-face interaction as its main communication
channel. Our analysis suggest that oral modality, represented by face-to-face communication,
establishes confidence and creates a base that allows the decoding of discourses with the same
code used by the message codifier. This points to the importance of personal relationships
inside organizations, which leads to the work force to get a better understanding as well as
personal commitment towards the companies strategic goals and discourse. We end by
discussing the importance of proper knowledge on the management of Organizational
Communication, as well as the limits and future developments of the present research work.

Key words: Organizational Communication. Creative Economy, Encoding/Decoding Model
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1 Introducéao

Todo acontecimento humano e da vida em sociedade pode ser escrutinado do ponto de
vista comunicacional. O que busca o pesquisador em comunicacdo é compreender 0S
processos sociais sob esta perspectiva. O objeto da comunicagdo como ciéncia seria 0 que
Braga (2011, p.66) chamou de “processos epistemicamente caracterizados por uma
perspectiva comunicacional”.

O interesse na pesquisa de comunicacdo em sua interface com a administragdo €
reflexo da capacidade que a comunicacdo tem de permitir problematizagcdes das mais variadas
areas do conhecimento (BRAGA, 2011). Isto porque comunicacao € a conversagdo no espacgo
social, ou seja, interacGes que geram trocas entre as pessoas, em todas as instancias da vida
social. Scroferneker (2006) lembra que comunicacdo ndo é ato de vontade, faz parte da vida,
pressupondo didlogo e alternancia no falar e ouvir. Comunicacéo € a busca pelo entendimento
sobre o que se diz e sobre 0 que se ouve (SCROFERNEKER, 2006).

Uma organizacdo entendida como um espago de convivéncia entre pessoas € o palco
de permanentes interacdes comunicativas. Cardoso (2006) define organizagdo como uma
“unidade coletiva de agdo”. Ele frisa 0 papel do diretor/dirigente que estabelece o poder,
determinando as atribuicGes de cada membro da organizagdo. Marchiori (2010) acredita que
as organizacOes dao oportunidade para os individuos realizarem, em conjunto, atividades que
ndo conseguiriam sozinhos. Para Marchiori (2010), a organizacdo pode ser definida como

sendo uma rede.
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Para que uma rede possa existir, de fato, € fundamental que haja relacionamento e,
para isto, comunicacdo é a primeira condi¢cdo. Scroferneker (2006) define comunicacédo
organizacional como ‘“formas/modalidades” de comunicagdo entre a organizacdo € seus
publicos. Entre os muros de uma organizacdo as formas de comunica¢do mais reconhecidas
sdo a administrativa — documentos legais e burocraticos que asseguram o funcionamento da
empresa — e a informativa interna, que é paralela a primeira, sendo gerada por uma estrutura
especialmente constituida para este fim. (SCROFERNEKER, 2006)

No contexto das organizacgdes, no entanto, comunicagdo tem um status reduzido. Reis
(2004) argumenta que o0 uso instrumental e quase sempre relacionado a um objetivo a ser
alcancado faz com que a comunicacéo tenha se transformado em uma commoditty, cujo valor
ndo lhe € intrinseco, mas resultante do que pode proporcionar. Vista assim, a comunicacao
assume ares de ferramenta, cujo uso é fundamental para que as organizacbes sejam bem
sucedidas em seus propdsitos (GUIMARAES; SQUIRRA, 2007). Esta visdo funcionalista se
reflete na pesquisa da comunicacdo organizacional e também na pesquisa de administracao,
sempre enfatizando os estudos quantitativos. (LEAO et. al., 2012; CARDOSO, 2006). et. al.

No entanto, o contexto atual requer uma reavaliacdo de abordagem e status. Guimaraes
e Squirra (2007) sentenciam que 0 sucesso das organizagdes, nos dias atuais, repousa no
“dominio das informagdes em tempo real” (GUIMARAES; SQUIRRA, 2007, p.46). Estes
autores identificaram que a perspectiva funcionalista da pesquisa em comunicagao
organizacional idealiza uma comunicacdo descendente — a partir do topo do poder
administrativo, das altas geréncias — em detrimento dos fluxos laterais ou que partem dos
empregados em direcdo a organizacéo.

A comunicagdo organizacional sob a oOtica funcionalista tradicional, aquela que
escolne a melhor mensagem, distribuida pelo meio mais eficiente para influenciar

determinado publico, conforme descrito por Cardoso (2006), pode ndo ser a mais adequada no
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contexto comunicacional e empresarial atual. A combinacdo do nivel de complexidade e com
0 ritmo de transformacdes do ambiente empresarial atual (CARDOSO, 2006) requer das
empresas uma mudanca também na forma de se comunicar, trazendo para 0 centro desse
processo o ser humano.

Rossetti et. al. (2008) destacam o que testemunhamos atualmente como a substitui¢éo
das organizacOes de base industrial para aquelas baseadas no conhecimento. As empresas de
Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) foram as que primeiro enfrentaram as
alteracdes impostas por estes novos tempos. Foi 0 segmento de TIC que primeiro precisou
promover a uma transposi¢do dos modelos das organizages tradicionais para a nova estrutura
mais flexivel, intensiva de capital humano. Em um artigo classico, Bahrami (1996) identificou
nas empresas do Vale do Silicio (Califérnia, Estados Unidos) a necessidade de adequacéo do
modelo tradicional a realidade do mercado que criavam e no qual estavam inseridas.

Bahrami (1996) descreve que as nascentes empresas de TIC viviam em um cenério de
mudancas rapidas e constantes, que o requeria estruturas ageis e flexiveis para que pudessem
sobreviver em um mercado que torna seus produtos rapidamente obsoletos e ultrapassados.
Para continuar existindo, estas empresas precisam funcionar de forma a manter-se focadas no
mercado final, evitando o retrabalho e o desperdicio de esforcos, ao mesmo tempo em que
mantém o ambiente favordvel para estimular a capacidade criativa dos profissionais que
empregam (BAHRAMI, 1996).

As mudancas que assombram as estruturas das empresas € o funcionamento dos
mercados causam também questionamentos sobre a pesquisa em comunicacgdo, seus objetos e
objetivos. Sousa (2012) destaca o papel das plataformas de comunicacdo decorrentes do
desenvolvimento, consolidacdo e facilidade de acesso as TICs e as mudancgas no tecido social

decorrentes do uso dessas ferramentas. Como consequéncia, € redundante apontar 0S novos
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desafios para aqueles que se dedicam a estudar e entender a comunicacdo. O processo da
comunicacdo muda e por isso demandam-se novos aportes tedricos. (SOUSA, 2012)

Os Estudos Culturais representam, entdo, uma alternativa para o estudo da
comunicacdo, adequando-se ao contexto atual das organizacfes. Sob esta Otica, é fundamental
entender como se da a recepcdo, 0 que €, na opinido de Lopes (2000), é geradora de sentido
para a comunicacdo. Segundo ele, os estudos de recep¢do levam a analise da comunicagéo
ndo para 0S meios, mas para 0S grupos sociais. As mensagens nao sdo difundidas, mas
circulam, gerando uma dindmica cultural prépria.

O modelo Codificacdo/Decodificacdo, desenvolvido por Stuart Hall (2009), analisa a
producdo e o consumo das mensagens em uma analogia ao processo capitalista da producéo
de bens. A comunicacgdo, segundo Hall (2009), se da em momentos de producdo/circulacgéo,
distribuicdo/consumo e reproducdo/reinicio. O modelo proposto prevé que a codificacdo e a
decodificacdo sdo etapas da comunicacdo e que ocorrerdo de acordo com 0s contextos e
interesses dos grupos/pessoas encarregados de cada momento.

As organizagbes sdo espagos nos quais grupos sdo formados com finalidades
especificas, cujo conceito de audiéncia® pode ser claramente delineado: trata-se do conjunto
dos empregados, de forma geral, ou especificamente daqueles que ndo participam da
codificacdo oficial das mensagens. As organizagdes sé@o, como afirmou Lopes (2000), uma
formacgao social que “tem sua propria identidade e seu proprio codigo™.

A estrutura identificada primeiramente por Bahrami (1996) nas nascentes empresas de
TIC se reproduziu por todo um novo segmento da economia, que passou a ser tratado por
Economia Criativa. Neste conceito, podem ser incluidos empreendimentos voltados para
atividades intensivas de capital humano e intelectual. Miguez (2007) define economia criativa

da seguinte forma:

! Hall (2009) desenvolveu Codificagdo/Decodificacdo a partir dos estudos da comunicagéo por televis&o e usou o
conceito de audiéncia tal como popularizado por este canal de comunicagéo.
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A Economia Criativa trata dos bens e servigos baseados em textos simbolos e
imagens e refere-se ao conjunto distinto de atividades assentadas na criatividade, no
talento ou na habilidade individual, cujos produtos incorporam propriedade
intelectual e abarcam do artesanato tradicional as complexas cadeias produtivas das
indstrias culturais (MIGUEZ, 2007, p. 96).

Para compreender esta nova realidade é necessario adotar novas lentes. E a realidade
nada mais € do que o resultado da interpretacdo, como afirmou Cardoso (2006). Na estrutura
organizacional sujeita a transformacOes e relacbes cada vez mais complexas (CARDOSO,
2006), ndo é o bastante encontrar o equilibrio entre os melhores meios e mensagens, pois, em
uma perspectiva interpretativista sabe-se que a realidade organizacional é socialmente
construida, usando para isto a comunicacdo (SCROFERNEKER, 2006).

Em Pernambuco, mais especificamente no Recife, a economia criativa se estabelece a
partir de um solido cluster de TIC, localizado no Bairro do Recife, em torno do chamado
Porto Digital. A Folha de S&o Paulo, na edicdo de 28 de outubro de 2012, comparou 0
desenvolvimento da regido com o da India — ambos baseados em servicos de call center e
software. Segundo a mesma edicdo, o jornal assegura que o Porto Digital j& pode ser
considerado o maior parque tecnolégico do Brasil. (NERY; GOMES, 2012).

Em 2010% os nimeros do Porto Digital, que é gerido por um Nucleo de Gestdo
(NGPD), mostravam que a ruas e casar@es do Bairro do Recife estavam ocupadas por 495
empreendedores, que juntos geravam 6.195 postos de trabalho. Estes trabalhadores tém entre
17 e 30 anos (66%) e 63% deles tém formacdo escolar em nivel superior — concluido ou em
andamento. O levantamento realizado pelo NGPD mostrou que 62% dos empreendimentos
instalados no Porto Digital foram criados a partir do ano 2000. Na maioria, 0S
empreendimentos ali instalados sdo empresas pequenas com até 49 empregados (89%).

Uma das maiores empresas do Porto Digital é o Centro de Estudos e Sistemas
Avangados do Recife (CESAR), que é anterior & implantacdo do cluster. Com pouco menos

de 600 empregados e presenca em quatro cidades, aléem da sede no Recife, 0 CESAR (2012)

2 Ultima pesquisa disponivel no site do Porto Digital sobre dados econémicos do cluster
<http://www?2.portodigital.org/portodigital/ ARQUIVOS ANEXO/pesquisa_2010.PDF> acesso em 24/10/2012



http://www2.portodigital.org/portodigital/ARQUIVOS_ANEXO/pesquisa_2010.PDF
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escolheu atuar no estimulo ao empreendedorismo e na transformacdo de produtos em
empresas inovadoras. Por este motivo o instituto exerce uma forte influéncia sobre as demais
organizacg0es instaladas no Porto Digital.

Neste contexto e reconhecendo a especificidade do ambiente organizacional das
empresas presentes no Porto Digital, em geral, e do CESAR, em particular, surge esta
pesquisa, de carater indutivo e inspirado em perspectiva naturalista e intepretativista, cuja
pesquisa norteadora consiste em: “como ocorre 0 processo de codificacao e decodificacdo das

mensagens que circulam no CESAR?”

1.1 Justificativa

E oportuna a realizaco deste trabalho, pois alinhando paradigma interpretativista e o
modelo Codificacdo/Decodificagdo (HALL, 2009), oferece-se a academia uma Viséo
alternativa a predominante, que encara a comunicacdo como uma ferramenta de gestdo sob
uma perspectiva funcionalista, ou seja, a comunicacao organizacional é percebida como sendo
um meio para se alcancar determinado resultado, esquecendo-se que a “comunicacdo €
constituinte e instituinte da organizagdo” (REIS, 2009, p.40).

A préatica da comunicacdo organizacional esquece também que a comunicacao, tal
como dita por Hall (2009), ndo pode ser comparada a um processo de estimulo/resposta, como
uma acdo deliberada que obtera um comportamento adequado ao final. E papel do
pesquisador em comunicagao investigar os atores sociais nos seus contextos sociais concretos.
(ESCOSTEGUY, 2009)

A abordagem funcionalista comeca a ser questionada uma vez que o ambiente
empresarial se reorganiza para fazer frente as alteragdes nas relacfes de producdo, consumo e

competicdo, sem desprezar as alteracOes das relacdes de trabalho e emprego. As empresas
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acabam por se organizar internamente de forma mais horizontal do que vertical, o que
proporciona a criacdo um ambiente favoravel a inovacdo e gestdo do conhecimento
(ROSSETTI et. al., 2008). Este € o contexto em que esta inserido 0 CESAR, que tem a oferta
de inovacgdo as empresas publicas e privadas como seu principal produto (HEIN, 2011).

O instituto mantém uma Geréncia de Comunicacao Institucional em seu organograma,
com o objetivo de enderecar a forca de trabalho as mensagens da organizacdo. Com
aproximadamente 600 empregados, € importante para 0 CESAR compreender como se da a
comunicacdo interna e a apreensao de sentido por seus colaboradores.

A intensa troca de informacdes por meio das conexdes virtuais leva Pessoni e Portugal
(2011) a lembrarem de que as organizacdes sao formadas por pessoas que compdem redes,
nas quais compartilham conhecimentos, valores e informacdes. O empregado deixa de ser
apenas receptor da informacdo e passa também a produtor de informaces, a partir de seu
préprio entendimento da realidade e da organizacdo a qual estd vinculado. Os Estudos
Culturais permitem uma mudanca de prisma, levando o estudo da comunicagdo para o eixo do
receptor, envolto em praticas culturais e sociais, a partir das quais decodifica e compreende o

mundo ao seu redor (SOUSA, 2012).
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2 Revisao de literatura

Este capitulo esta dividido em trés partes: na primeira apresentaremos o Centro de
Estudos e Sistemas Avancados do Recife (CESAR), que por suas caracteristicas serd o caso a
ser estudado. Em seguida, discutiremos os conceitos de Comunica¢do Organizacional. Por
fim, a Gltima parte desta secdo trard o referencial tedrico propriamente dito, com a discussao
em torno do modelo apresentado por Stuart Hall em seu modelo Codificagdo/Decodificagéo,

publicado pela primeira vez nos anos 1980, aqui usado em sua edic¢ao de 2009.

2.1 Ao CESAR o0 que ¢ do CESAR

Uma das empresas ancora do projeto do Porto Digital é o Centro de Estudos e
Sistemas Avancados do Recife (CESAR), criado em 1997, a partir de uma iniciativa dos
professores do Departamento de Ciéncias da Computacdo da Universidade Federal de
Pernambuco. Ao longo dos anos, o CESAR se consolidou com base em trés pilares:
engenharia (de software), educacdo e empreendedorismo. (CESAR, 2012; NERY; GOMES,
2012).

Os pilares estratégicos que apoiam o CESAR podem ser enquadrados como tipicos de
organizacOes da economia criativa, tal como a definicdo de Minguez (2007). O instituto tem
um modelo de negdcios que esta apoiado na criatividade e na capacidade individual de sua
forca de trabalho em identificar e desenvolver o que o instituto considera solucgdes inovadoras
de TIC para os varios clientes.

O modelo de negocios do instituto é baseado na inovacdo, atendendo, em uma das

vertentes de atuagdo, as demandas apresentadas por clientes, por outra, no desenvolvimento
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de ideias que podem se transformar em novas empresas ou produtos (HEIN, 2011). Por suas
caracteristicas empresariais, seu porte e posi¢do no contexto do Porto Digital, 0 CESAR foi a
empresa escolhida para ser o universo desta pesquisa.

Para viabilizar o modelo de negocio que estimula a interacdo entre as pessoas da forca
de trabalho, o0 CESAR tem uma estrutura administrativa horizontalizada com poucos niveis
hierarquicos, objetivando aproximar os diretores das equipes (CESAR, 2012), como pode ser
visto na figura 1. Este formato é caracteristico das empresas da economia criativa e foi
identificado pela primeira vez por Bahrami (1996).

O instituto tem filiais Sorocaba (SP) e Curitiba (PR), e escritorios de negocios em Sao
Paulo (SP) e Rio de Janeiro (RJ) e Brasilia (DF), (CESAR, 2012).

A forca de trabalho conta com 580 empregados, tratados como “colaboradores”, com
formacdo nas areas de ciéncias humanas, sociais, de engenharia e de negécios. Devido a
caracteristica de inovacgdo e pesquisa do instituto, maior parte deles tem nivel de escolaridade
superior ou pés-graduacdo, tanto nas atividades-fim quanto naquelas relacionadas com a
gestdo empresarial do instituto. (CESAR, 2012). Nesta pesquisa, decidimos usar também
“colaboradores” para fazer referéncia aos empregados do CESAR.

O CESAR conta com uma Geréncia de Comunica¢do Institucional com trés
profissionais de comunicacdo, sendo duas jornalistas e uma publicitaria, mais uma pessoa
com funcdo administrativa. Esta equipe tem o papel de interagir com as demandas externas e
internas da instituicdo. Segundo informou a jornalista Fabiana Andrade, da equipe de
comunicacdo institucional do CESAR, entre as varias a¢cdes de comunicacdo interna de
relacionamento com a forga de trabalho, esta o chamado “Conexdao CESAR”.

Trata-se de um canal formal de comunicacéo interna que se inicia com a preparacao de
uma reunido mensal entre o superintendente e todos os executivos da mais alta geréncia do

instituto. Todos 0s gerentes tém, obrigatoriamente, que enviar de forma organizada e na data
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acertada, as informac6es de sua pasta para a Geréncia de Comunicacdo Institucional. Cabe a
esta geréncia fazer a compilagdo dos dados e preparar a versao final do documento, que sera
encaminhada para o superintendente, para que este possa fazer a apresentacdo do Conexao
CESAR. Existe a possibilidade de o superintendente alterar o conteddo do arquivo, em
formato Power Point, enviado pela Geréncia de Comunicacdo Institucional, antes de
compartilha-lo com os outros gerentes do instituto.

A jornalista explicou ainda que o processo de distribuicdo da informacéo representado
pelo Conexdo continua de forma descendente na hierarquia, com 0s gerentes reunindo suas
equipes para o repasse da reunido inicial, retransmitindo-a aos demais empregados. Entre o
encontro do alto escaldo e os encontros das equipes operacionais ndo devem se passar mais do
que 10 dias, sendo cada reunido registrada em ata. Apesar de haver uma filtragem das
informac@es apresentadas por escrito no Power Point, na medida em que vao sendo atingidos
niveis mais operacionais da forca de trabalho, todos os gestores tém autonomia para repassar,
verbalmente, as informacgdes que julgarem pertinentes.

Na época da preparacdo da pesquisa, 0 CESAR contava ainda com outros dois canais
de comunicacdo principais. Um deles era um newsletter, enviado semanalmente por e-mail, as
segundas-feiras, para toda a forca de trabalho, esteja ela localizada no edificio sede ou nos
escritorios descentralizados do instituto. Na pauta desse newsletter constam atos e eventos do
proprio CESAR ou de seu interesse. Sdo contetdos de apelo administrativo e que estejam
diretamente relacionados ao cotidiano do instituto.

Outro canal de comunicacdo é a intranet, cujo contetdo é predominantemente formado
por documentos formais do instituto, como manuais de conduta, procedimentos e formularios
de requerimentos. Na intranet também existe uma secdo de noticias, onde sdo publicadas
informacdes que, por qualquer motivo, ndo podem aguardar a publicacdo da proxima edicéo

do newsletter. Nao ha uma periodicidade pré-determinada para a atualiza¢ao da intranet.
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Em paralelo, existia no CESAR, na época da preparacdo da pesquisa, uma rede social
cujo funcionamento ndo era tutelado pela Geréncia de Comunicagdo Institucional e se
desenvolvia livremente, de acordo com as interacdes entre os empregados. A rede chama-se
“Amigos”, uma plataforma de gerenciamento de contetdo desenvolvida pelo instituto. A
forca de trabalho usava para se comunicar entre si, interagindo tanto de forma profissional
(esclarecendo duvidas sobre tecnologias ou equipamentos, por exemplo) como pessoal

(anunciando que seu carro estd a venda ou que procura imével para alugar).

Figura 1(2) - Organograma do CESAR

Diretoria

Superintendéncia

Relagbes
Institucionais

..... i srabTinrangeana el s s s s s b st n e et e e s D s s i e s CESAR
Sorocaba

Empreende-
dorismo

Fonte: CESAR (<http://www.cesar.org.br/site/cesar/organograma/>), em 19 de novembro de 2013.

Tendo em vista as informacgdes mencionadas, para atender & problematica da pesquisa
€ necessario acessar trés dimensdes da comunicacdo do CESAR. A dimensdo primordial é a
dos praticantes da comunicagdo organizacional, ou seja, 0 conjunto de pessoas para quem 0

instituto desenvolve esforcos comunicacionais. Esta forca de trabalho assume o papel de
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audiéncia e sera encarregada pela recepcao e decodificagdo das mensagens produzidas pela
organizacao.

A outra dimenséo é a dos produtos de comunicacao enderecados a estes usuarios, que
servem como uma referéncia a ser observada. A terceira dimensdo é o modo como esta
comunicacdo é planejada. As segunda e terceira dimensdes podem ser analisadas como o
momento de producdo da mensagem, incluindo o processamento da mensagem por meio do
codigo profissional descrito por Hall (2009). As trés serdo trianguladas ao longo do estudo de

caso e andlise dos dados coletados para o corpus.

2.2 O gue ¢ Comunicacao Organizacional

A pesquisa de comunicacao organizacional no Brasil é recente, em comparagdo aos
Estados Unidos, onde ha estudos que datam da década de 1960 (MARCHIORI; OLIVEIRA
2009). No Brasil o campo de pesquisa comegou a se consolidar a partir da década de 2000.
Podemos apontar o langamento, em 2004, da Revista Organicom® como sendo um marco para
os estudos da comunicacdo organizacional em nosso pais. Outro momento importante é a
criagdo da Associacdo Brasileira de Pesquisadores de Comunicacdo Organizacional e de
Relacdes Publicas (ABRAPCORP), em 2006, com a realizagdo do seu primeiro congresso em
2007*.

A comunicacdo corporativa no Brasil tem uma inspiracdo peculiar, decorrente do
contexto social, econdmico e politico do pais nos ultimos anos. Putnam e Casali (2009)

destacam que a abordagem brasileira privilegia as relacbes entre as organizacfes e seus

3As edicBes sdo tematicas e publicadas a cada seis meses. As revistas podem ser encontradas no link
http://www.abrapcorp.org.br/portal/index.php/category/publicacoes/organicom/ - visitado em 27/10/12.

* A ABRAPCORP tem como objetivo estimular o campo cientifico que relaciona comunicacio e organizacao.
http://www.abrapcorp.org.br/portal/?p=5 — visitado em 27/10/12



http://www.abrapcorp.org.br/portal/index.php/category/publicacoes/organicom/
http://www.abrapcorp.org.br/portal/?p=5
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principais publicos de interesse (stakeholders), com énfase no que pode ser chamado de
estimulo ao dialogo entre os varios grupos.

Neste contexto, comunicacdo ganha um espaco no ambiente organizacional brasileiro,
ainda que seja vista, na maioria dos casos, de forma instrumental. Nas organizacdes a
comunicacdo entra em cena de forma estruturada, com o objetivo de influenciar o ambiente de
trabalho (REIS, 2004). Marques (2010) aponta que existe a tendéncia de a comunicacdo ser
usada para representar situacdes e transferir informacfes, em detrimento do seu papel de
constituir situacbes. Comunicar-se significa, entdo, divulgar, difundir, promover e usar
ferramentas e canais desenvolvidos para estas finalidades especificas.

Porém, € preciso lembrar que o modelo comunicacional mudou do esquema em
estrela, de carater funcionalista (emissor/fonte que envia uma mensagem para o receptor, que
a recebe passiva e isoladamente), para o formato de rede, no qual todos sdo, a0 mesmo tempo,
emissor e receptor de alguma mensagem (LEVY, 1998). Todos os que estdo na rede se
comunicam entre si, emitem e recebem mensagens, as quais interpretam e dao significado.

Neste formato, a comunicacdo deixa de ser feita de um para muitos (quando um
emissor ativo envia sua mensagem para Varios receptores passivos) e passa a ser de muitos
para muitos, quando todos produzem, emitem, transformam e redirecionam mensagens,
fazendo com que e a informacdo tome sentidos e dire¢cdes inimaginaveis. (LEVY, 2008)

Essas constantes trocas e producdo de mensagens estdo diretamente relacionadas aos
interesses de cada envolvido. O compartilhamento de informagdes, o cultivo de novas
conexdes e o estabelecimento de um fluxo continuo de comunicacdo levara, nas palavras de
Levy (1998, p. 41), “ao fortalecimento e sobrevida das organizacdes”.

Ao mesmo tempo em que a comunicacdo corporativa florescia no Brasil, as
organizagOes de todo 0 mundo comecavam a vivenciar uma mudanca estrutural que pode ser

descrita como a consolidagdo da ideia de que “trabalhar ndo ¢ mais considerado simplesmente
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a realizar tarefas” (DELCAMBRE, 2010). A partir da década de 1990, mudancgas nas relacdes
de trabalho e no ambiente empresarial trouxeram para o centro das atengdes um novo
“insumo” de produgdo: o conhecimento ou capital intelectual.

Myers (1996) antecipou que organizacdes tradicionais e burocraticas ndo tém espaco
em um cenario no qual o capital intelectual € o principal insumo. Trata-se da Era do
Conhecimento, cujas caracteristicas gravitam em torno do reconhecimento do valor do
conhecimento especializado e que este € um diferencial do processo produtivo de uma
empresa. O autor afirma que a globalizacdo como um fator de pressdo por adaptacdo e
inovacdo das empresas num ambiente que exige também agilidade.

Myers (1996) ressalta mais uma caracteristica: o surgimento de redes baratas de
computadores interligando pessoas e empresas — a internet. Por isso, segundo Myers (1996),
0s modelos estruturais seriam substituidos por estruturas interdependentes e mais flexiveis. O
design organizacional ¢ o que molda o fluxo das informagdes e dos recursos em uma
organizacao.

Neste ambiente flexivel e pouco estruturado, a comunicagcdo ocupa um espaco
privilegiado. Marques (2010) argumenta que na medida em que aumenta a complexidade do
ambiente de trabalho em que vivemos, cresce também a importancia da comunicacao
organizacional. O mundo convive com a sociedade do conhecimento, sujeita a inovacgoes
tecnoldgicas e competicdo acirrada, num mercado no qual produtos sdo rapidamente
substituidos por outros (MYERS, 1996). As transformacdes sociais e a crescente
complexidade dos contextos atuais levam as empresas a empreender todos os esfor¢os das
organizagOes para sobreviver as mudancas de cenarios (ROSSETTI et. al., 2008) e aproveitar
as eventuais oportunidades de mercado.

Para conseguir esse objetivo as empresas buscam novas alternativas de gestdo para

enfrentar o ritmo de competitividade do mercado (CARDOSO, 2006). Para isso, elas trocaram



28

estruturas verticais por horizontais, reduzindo a distancia entre os niveis de producdo até a
mais alta geréncia (BAHRAMI, 1996). A formatacdo mais horizontal tem como finalidade
tornar a empresa mais agil e flexivel, de modo que a permita adotar posturas que a permitam
vencer desafios do contexto empresarial atual (BAHRAMI, 1996).

A organizacdo é comunicacdo, que flui moldada pela estrutura organizacional, ao
mesmo tempo em que molda a estrutura sobre a qual € construida (REIS, 2009). As
organizagbes podem ser vistas como redes de relacionamentos sociais e humanos
(MARCHIORI, 2010). Nas organizac@es, as pessoas se relacionam e, portanto, se comunicam
entre si. Como a visdo de gestdo de relacionamento existe alguns aspectos que precisam ser
levados em consideracdo, Oliveira (2003) aponta para a comunicacdo um papel de
gerenciador dos relacionamentos, viabilizando “troca de informagdes, simbolos e bens
culturais”.

A relacdo entre comunicacdo e estrutura organizacional acontece em um contexto de
construcdo de significados e sentidos entre as pessoas que vivenciam as trocas de experiéncias
no ambito da organizacdo (MARCHIORI et. al., 2010). Oliveira (2003) assegura que 0S NOV0OS
modelos administrativos, horizontais, trazem consigo novas formas de relacionamento. E pelo
aspecto relacional que é possivel a construcdo de sentidos comunicacionais no ambito da
organizacdo. Oliveira (2003) acrescenta que € funcdo da comunicacdo, como atividade no
contexto da empresa, alinhar a pratica comunicacional ao fluxo de informacdes.

Na rotina de relacdo com os empregados, a comunicacdo tem sido usada de forma
instrumental, ainda que busque uma posicdo estratégica (CURVELLO, 2009). Isso é
representado pela reproducdo, no ambiente da empresa, dos meios de comunicagdo de massa:
com a adog&o do jornal corporativo, da internet corporativa (intranet) e da TV corporativa. E
a visao funcionalista que, realizada de determinada forma, a comunicagdo dard determinados

resultados.
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Nesta mesma visdo funcionalista, a empresa pretende identificar a melhor mensagem,
envia-la pelo melhor meio para seu publico-alvo, de modo a convencé-lo a modificar seus
pensamentos ou comportamentos (CARDOSO, 2006). O autor destaca que essa Vvisdo é
limitada e incapaz de responder as demandas da realidade empresarial atual.

Marchiori (2010) afirma que a comunicacdo instrumentalizada abre espaco para a
construcdo de significados nas organizac6es. Os significados sdo dinamicos e se transformam
ao longo do tempo e das mudancas dos discursos. E importante lembrar que, ao construirem
significados, as pessoas estdo se comunicando e formando o que pode ser interpretado como
culturas na organizacdo (MARCHIORI et. al., 2010). A comunica¢do organizacional deve ser
vista como um processo que ‘“comunica, envolve, inova, acresce conhecimento, enfim,
desenvolve pessoas no interior das organizagdes.” (MARCHIORI, 2010).

Curvello (2009) afirma que ndo ha transferéncia de informacdo nem de sentido na
comunicacdo. Sentido, entdo, é resultado da percepcdo e da decodificacdo. Ele divide a
comunicacdo em trés formas distintas, que impactam sobre a forma que interpretamos o que
poderiamos considerar simplesmente como uma simples troca de mensagem entre dois seres.
A comunicacdo pode ser analisada como um fendémeno, um processo ou um sistema. A
dimenséo fenomenoldgica enfatiza 0 momento em que a comunicagio ocorre. E um momento
Unico, dotado de interacBes verbais e ndo verbais, que surge do relacionamento que a
comunicacéo que naquele instante (CURVELLO, 2009).

Analisando sob a otica funcionalista, a comunicagdo como processo tem foco na
sequéncia de tarefas a serem executadas com a elaboracdo de discursos de forma intencional,
que segue um planejamento e que culmina na agregacao de valor a organizacdo. Sob esse
aspecto, Welch (2012) chama atencgéo para os efeitos da midia tanto quanto as consequéncias

da mensagem. Segundo ela, em termos de comunicacdo corporativa também vale a maxima
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de McLuhan de que o0 meio é a mensagem, ja que a midia interna das organizagdes tem um
papel simbolico e também pratico.

Porém, Curvello (2009) sugere que vista como um processo a comunicacao €, antes de
tudo, uma sucessdo de fendmenos em constante acontecimento. Como um processo a
comunicacdo organizacional tem o papel de negociar significados e ndo apenas transmitir
significados, conforme afirmou Marchiori (2009).

A terceira dimens&o proposta por Curvello (2009) é a comunica¢do como sistema. E
um entendimento que envolve a “selecdo da informagdo, selegdo da expressdo dessa
informacdo e uma compreensdo seletiva do mau entendimento dessa expressdo e de sua
informag¢ao” (2009, p.113). Sdo componentes autdbnomos, mas que s6 fazem sentido se
estiverem analisados conjuntamente.

O encaminhamento de mensagens da organizacdo deve ocorrer de modo que 0S
sujeitos percebam-se como alvo e consigam estabelecer lagos de pertencimento, dando
significado ao que recebem. Assim, 0s empregados podem se transformar nos
“colaboradores” (forma de tratamento que a maioria das empresas da para sua forca de
trabalho), comprometendo-se com o0s objetivos da organizacdo. E as mensagens nédo se
originam apenas na organizacdo. O proprio empregado comunica, usando para iSSO as
percepcOes que tém, influenciando o seu grupo.

Marchiori (2008) afirma que ver comunica¢do como constru¢do de comunidades é a
forma mais atual de entender este fenémeno, sempre tendo em vista que uma mesma pessoa
pode pertencer a varias comunidades, conforme seus de interesses e objetivos. E caracteristica
de uma comunidade a interdependéncia. Isto se reflete também na comunicagdo, em que o
comportamento do chamado emissor influencia o do chamado receptor e vice-versa.

(MARCHIORI, 2008).
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O interesse pelo estudo da comunicacdo interna coincide com 0 momento em que 0
conceito do que é externo e interno a organizagdo, em termos comunicacionais e estruturais,
comeca a ser questionado. Franca (2003) levanta a questdo de que a distingdo entre publicos
internos, externos e mistos, apesar de estar cristalizada nos meios académicos brasileiros, ndo
é mais adequada a convergéncia de publicos que se vé nesta Era da Informacao. Lembrando
que quando o estudo “Conceituacdo Logica de Publicos em Rela¢des Publicas™ foi publicado,
em 2003, ainda ndo eram tao populares as chamadas redes sociais.

Franca (2003) questiona se os publicos podem realmente ser compartimentados em
externos e internos, ainda mais considerando o alcance que a internet tem hoje em dia. E
provoca: “Como classificar, por exemplo, nos dias de hoje, os trabalhadores terceirizados, os
empregados temporarios, 0s estagiarios? Sdo publicos internos, externos ou mistos?” (2003,
p. 4). Dessa forma, ele argumenta que é necessario reformular esta definicdo, adequando-a a
realidade atual, quando os muros e as barreiras entre o0 interno e o externo cada vez sdo mais
fluidos e menos concretos.

O conceito de publico apresentado por Franca (2003) busca estabelecer o que ele
chama de pardmetros légicos, com o objetivo de que possa ser usado de maneira universal. No
entanto, a proposta tem mais valor no que diz respeito a redefinicdo de tipos de publico, sem
considerar 0s usuais parametros, do que uma pretensa universalidade. Assim, de acordo com
Franca, os publicos podem ser essenciais ou ndo essenciais para a empresa, considerando as
contribuicdes que oferecem para sua criacao e sustentagdo. Segundo ele, “os essenciais sao
aqueles publicos dos quais a organizagdo depende para a sua constituicdo, manutencdo de sua
estrutura, sobrevivéncia e para a execugao de suas atividades-fim” (2003, p. 9).

Reenquadrando o conceito de publico-alvo da comunicacgéo interna do antigo “publico
interno” para “publico essencial”, conforme propde o conceito de Franga, percebe-se que 0

seu grau de importancia para a empresa cresce muito. Afinal, nada pode ser mais essencial
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para uma organizacdo do que seu corpo de empregados. Assim, as empresas precisariam
deixar de focar um publico que esta somente dentro de seus muros (interno) para focar em um
publico que é essencial para a sua continuidade, ou seja, 0s empregados e 0s prestadores de
servicos, fixos ou eventuais, por exemplo.

Cresce, entdo, o0 interesse pela compreensdo do papel do receptor (neste caso, o
empregado) na comunicacdo (PESSONI; PORTUGAL, 2011). As pessoas hdo querem
somente receber informacdo, mas também gera-la e compartilhar com os outros as proprias
experiéncias. Informacéo teria o papel de cimento social, construindo a coletividade. (LEVY,
1998)

Em contextos anteriores — de um para muitos — havia a possibilidade de a empresa
esconder assuntos que ndo tinha interesse de ver tratados pela comunidade interna. As novas
tecnologias de comunicacdo mudaram isso na sociedade como um todo. A mudanca no
desenho da comunicacdo, descrita por Levy (1998), de estrela para rede, muda no contexto
das empresas (PESSONI; PORTUGAL, 2011). A perspectiva é que a comunicacao deixe de
ser vertical, de cima para baixo, passando a ser menos instrumentalizada e mais estratégica

(BUENO, 2003).

2.3 Da Agulha Hipodérmica ao poder da recepcao

Na prética instrumentalizada da comunicacdo organizacional cotidiana, 0 empregado
ainda aparece como o receptor passivo, descrito nos primérdios da Teoria da Comunicag&o.
Em suas a¢des cotidianas, a comunicagdo organizacional ainda esta lidando com a Teoria da
Agulha Hipodérmica, datada da primeira metade do século XX. Esta teoria afirmava que o
individuo era atingido pela mensagem sem que fosse capaz de qualquer critica ou selecéo.

(CARNIELO; SANTOS, 2011)
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Aliada a essa teoria, estd a cristalizacdo do modelo comunicacional de Shannon e
Weaver nos estudos de comunicacdo organizacional. O modelo reproduz uma visdo tipica da
engenharia de telecomunicacBes, no qual um emissor transmite uma mensagem para um
receptor usando um canal e um codigo. O sistema se completa com a possibilidade de
feedbacks (retornos do receptor para o emissor) e de ruidos (quando o receptor nédo
compreende a mensagem), como explica Cardoso (2006). Sob as duas teorias, 0 que se Vé €
um receptor passivo e até mesmo indefeso diante da a¢éo do emissor.

Atualmente, podemos afirmar que existem pelo menos duas vertentes nos estudos da
comunicacdo (LOPEZ, 2001). Por um lado, pesquisadores se dettm do poder da emissédo
sobre o processo comunicacional. Estes idealizam um receptor passivo, que ndo é capaz de
interpretar as mensagens que recebe. Sob a luz das teorias da recepcdo, o receptor € ativo e
influencia diretamente a mensagem que lhe é direcionada. Segundo Lopez (2001), a teoria da
emissdo pode ser descrita como uma teoria dos meios de comunicacéo; e a teoria da recepgéo
é basicamente uma teoria da cultura.

Os estudos sobre recepcdo consideram o papel ativo e até mesmo autdbnomo do
receptor, Retlich (2012) ressalta que o receptor passivo é comparavel a um recipiente, no qual
as mensagens seriam simplesmente depositadas, porém Retlich (2012) assegura o receptor é
capaz de interagir com a mensagem. O receptor usa, para isto, o repertério acumulado de
acordo com os fatores sociais, culturais e econdmicos a que ele esta submetido. Por isso, 0
receptor ndo pode ser reduzido a um ponto de chegada, mas deve ser considerado como um
“lugar novo”. (RETLICH, 2012, p.1913)

Braga (2011) ressalta que ao se debrucar sobre a percepcdo do receptor no processo
comunicacional ndo se deve deixar que as determinantes culturais extramidiaticas se
sobreponham a importancia das interagdes midiaticas no processo, sob o risco de perder a

oportunidade de apreender o que ocorre de especifico neste campo de interagcdes. Em outras
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palavras, ele alerta para o risco de o pesquisador perder o0 viés de comunicacdo de vista. Para
que isto ndo aconteca deve-se observar como as interacbes comunicacionais se ddo entre a
identidade cultural e a midia.

Codificacdo/Decodificacdo, de Stuart Hall, publicado pela primeira vez em 1980,
inaugura os estudos da recepcdo. O modelo traz uma nova visao do processo comunicativo em
critica ao que Hall (2009) chamou de concentracdo no nivel da troca de mensagens. Com seu
modelo o autor pretendia romper com a pesquisa tradicional que considera a comunicacdo
como um circuito linear, no qual um emissor envia mensagens para um receptor.

Codificacdo/Decodificacdo dedicou-se primeiramente ao fendmeno da comunicacao
televisiva. No modelo de Hall, a audiéncia de programas televisivos € ao mesmo tempo fonte
e receptor de uma mensagem. Assim, também pode ser considerado o conjunto de publicos de
interesse em uma organizacdo (empregados, dirigentes, clientes, fornecedores, parceiros etc.)
no que tange a comunicacdo. De uma forma geral essa concepcdo pode ser transposta das
transmissdes televisivas para outras ferramentas de comunicacio disponiveis atualmente. E
consequéncia da prépria dindmica imposta pela midia: ndo ha mais fronteiras claras entre
producdo e recepgdo; e 0s outros receptores sdo cada vez mais convidados a participar da
producdo. (ESCOSTEGUY, 2009)

Segundo Hall, a comunicacdo se da em momentos distintos e interligados de produgéo,
circulacdo, distribuicdo/consumo e reproducdo das mensagens. S&0 momentos que existem de
modo prdprio, sendo articulados e autdbnomos entre si. Cada momento é necessario ao outro,
sem que, no entanto, um momento assegure a realizacdo e tdo pouco antecipa 0 seguinte
(ESCOSTEGUY, 2007, 2009). O modelo de Hall explicita o fato de que comunicagdo nédo é
resultado de um processo linear e que, dessa forma, ndo pode ser reduzida a um modelo

mecénico ou comportamentalista de estimulos e respostas (OLIVEIRA, 2008).
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Hall (2009) compara a comunica¢do a producdo de mercadorias, tal como descrita por
Marx em O Capital, cujo resultado € a construcdo de mensagens. Hall (2009) descreve que
um acontecimento para ser uma mensagem € submetido a um processo de transformacao, tal
como a matéria-prima da qual se produz um bem.

Essa transformacéo é necessaria, pois a comunicacdo se dara na forma discursiva: 0s
eventos se tornam narrativas por meio da manipulacdo de signos, cédigos e significacdes,
ideias e sentidos. Na forma discursiva sdo concretizadas a circulacdo e a distribuicdo do
produto para diferentes audiéncias (FRANCO; LEAO, 2013). Hall (2009) considera que a
forma discursiva da mensagem tem posicdo privilegiada no processo de comunicacdo ou em
outras palavras, na troca comunicativa no que se refere a circulacéo.

O modelo Codificacdo/Decodificacdo define a comunicacdo como um circuito
constituido de etapas nas quais a producdo de sentido acontece desde a producdo. Por isso,
Escosteguy (2009) assegura que a pesquisa pode comecar em qualgquer momento, ainda que o
destaque seja a producéo.

Oliveira (2008) aponta para 0 peso dos momentos de producdo e recepgdo na
comunicagdo. Segundo ele, a producdo é predominante, pois é de onde parte a mensagem € 0
processo se inicia. A comunicacgdo e a producdo de sentido se completam na recepcdo, porém,
ndo é demais afirmar que a producdo de sentido se inicia concomitantemente a propria
producdo da mensagem. (ESCOSTEGUY, 2009)

A construcdo da mensagem significa a transformacdo de um evento em um discurso,
ou em uma narrativa. E um processo de producio que transforma o objeto (a ser comunicado)
em discurso. Hall (2009) acrescenta que o discurso é capaz de circular sendo distribuido as
diversas audiéncias. Neste outro momento, o discurso distribuido deve ser traduzido segundo
0 conjunto de signos disponivel, produzindo efeitos. Sem produzir efeitos, ou sem que seu

sentido seja apreendido, ndo ha o consumo da mensagem.
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A decodificacdo da mensagem traz o discurso para as praticas sociais. E nesta
traducdo, ou decodificacdo, que o circuito previsto por Hall (2009) se completa produzindo
efeitos. Na conversdo do discurso em préaticas sociais ha a apreensdo de sentido. O sentido €
fundamental para que haja o consumo (mais uma vez fazendo analogia a producdo). A
decodificacdo € consequéncia das estruturas de compreensdo e do contexto econdmico e
social onde esta inserida a audiéncia. Antes de adquirir sentido, a forma em que se apresenta a
mensagem deve ser apropriada pela audiéncia e decodificada para ter significado. Na verdade,
a mensagem € elaborada a partir de uma idealizacdo do produtor do que seria a audiéncia.
(OLIVEIRA, 2008).

O momento de producdo/circulacdo descrito por Hall no contexto do caso a ser
estudado € aquele em que o0s eventos a serem comunicados pela organizacdo a sua forca de
trabalho sdo selecionados pela estrutura profissional pertinente e transformados para sua
forma discursiva por meio da manipulacdo de signos de um codigo dominante. A cada
producdo de newsletter ou atualizacdo de intranet, por exemplo, encontramos 0s momentos de
producdo e codificacdo das mensagens. A circulacdo se da ap6s a publicacdo, quando as
mensagens atingem a audiéncia, formada pela forca de trabalho.

Ao chegar a audiéncia a mensagem passa por uma decodificacdo, que acontece dentro
dos parédmetros estabelecidos pela propria codificagdo (HALL, 2009). Os parametros de
decodificacdo sdo estabelecidos, mas ndo sdo garantidos. A codificacdo ndo pode assegurar
quais codigos serdo empregados na decodificacdo. Hall (2009) afirma que se isso acontecesse
a comunicacdo seria de fato um circuito equivalente e transparente. A decodificacdo esta
sujeita a varidveis. Uma delas a possibilidade de polissemia, ainda que haja sentidos
dominantes ou preferenciais. A polissemia prevalece na decodificagéo.

A mensagem esta sujeita também a assimetria entre os codigos de codificacdo e

decodificacdo que podem néo ser perfeitamente simétricos (HALL, 2009). A assimetria pode
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levar aos chamados mal-entendidos ou falhas de comunicacdo que, na
codificacdo/decodificacdo, sdo consequéncias das assimetrias entre 0s ocupantes das posicoes
de “codificador-produtor” e “decodificador-receptor” ou, em analogia, consumidor. A
decodificacdo é feita por leituras dominantes do cédigo.

O modelo proposto levanta trés hipéteses para a decodificacdo do discurso televisivo,
gue também podem ser consideradas para a comunicacao organizacional. A primeira hipotese
¢ a posicdo hegemdnica-dominante, quando codificacdo e decodificacdo sdo operadas com o
mesmo codigo. Segundo Hall, nesta hipdtese o telespectador se apropria do sentido conotado
de forma integral e “decodifica a mensagem nos termos do cddigo referencial no qual ela foi
codificada”. (HALL, 2009, p.377)

A codificacdo na posicdo hegemoOnica-dominante requer que 0 evento a ser
comunicado seja manipulado previamente por um codigo profissional. Essa manipulacdo é
tipica das producdes televisivas, de acordo com Hall (2009), que considera o codigo
profissional como sendo “relativamente independente” do codigo dominante. O codigo
profissional, porém, ndo é neutro. Seus operadores tampouco deixam claro que se trata de
uma pseudoneutralidade e que, de fato, o codigo profissional, embora de maneira néao
admitida, esta direcionado no sentido dominante servindo para consolidar as defini¢des e 0s
pontos de vista hegemonicos (OLIVEIRA, 2003). Para efeito dessa pesquisa o codigo
profissional serd aquele operado pela estrutura profissional de comunicacdo existente no
CESAR.

A segunda hipotese é de decodificacdo negociada, quando esta se d& segundo regras
proprias, dentro do contexto em que esta inserida a audiéncia mesmo quando o decodificador
conhece o codigo global. Neste caso € usado um cddigo negociado, ou seja, que mistura ou
adapta a decodificagdo. Ao mesmo tempo em que usa o codigo hegemdnico, a audiéncia

também recorre a codigos mais restritos ou tipicos do contexto social no qual esta inserida.
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Na opinido de Hall (2009), os mal-entendidos ou falhas de comunicacdo surgem das
contradicGes entre os cddigos hegemonico e negociado.

A terceira hipétese € de decodificacdo oposicionista: o decodificador decodifica de
forma “globalmente” contraria as inflexdes conotativa e literal do discurso. As audiéncias
tendem a se movimentar entre as trés hipoteses. Quando a decodificacdo se da pela via
oposicionista, Hall (2009) considera que é um momento politico significativo, podendo
chegar a ser um momento de ruptura ou de mudanca. (ESCOSTEGUY, 2009)

O consumo da mensagem se da a partir da recepcdo, decodificacdo e criacdo de
sentido. Este € 0 momento de maior interesse nesse estudo, pois, mais do que entender as
mensagens em circulacdo, a pergunta de pesquisa nos leva em direcdo a entender se as

mensagens sdo decodificadas e consumidas no ambito da organizacao.
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3 Procedimentos metodologicos

Este estudo tem um carater indutivo e sera elaborado sob uma perspectiva naturalista e
interpretativista. Cardoso (2006) esclarece que a interpretacdo € o caminho possivel para a
compreensdo da constru¢ao social, lembrando que a realidade conhecida ¢ “inevitavelmente
aquela interpretada” (2006, p.1125). Ao definir este paradigma afirma-se que a abordagem ao
problema de pesquisa sera de carater indutivo, mas ndo serd uma pesquisa puramente
indutiva.

O carater indutivo se percebe justamente no papel destinado a teoria na conducao da
pesquisa. Ledo et. al. (2009) afirmam que na abordagem hipotético-dedutiva, hegemdnica nos
estudos sobre Administracdo, a teoria da o suporte a hipétese a ser testada. Na inducdo pura, 0
pesquisador se apropria da teoria na fase posterior a coleta de dados para que esta o ajude na
interpretacdo dos dados de que dispde.

Isto leva o pesquisador a correr riscos, pois “nao considerando a teoria existente, pode
incorrer na incompreensdo dos fenbmenos pesquisados ou ainda nao conseguir compreendé-
los ou mesmo reconhecé-los” (LEAO; MELLO; VIEIRA, 2009, p.7). Para esta pesquisa a
teoria tem a importante funcdo de estabelecer parametros dentro dos quais devera ser
conduzida. A teoria serd um quadro de referéncia no qual esta estabelecido o que devera, ou
ndo, ser observado e colhido durante a pesquisa.

A pesquisa indutiva, naturalista ou intepretativista ainda luta por espago na
administragdo. Predomina nesta ciéncia, como um todo e no estudo da Comunicagdo
Organizacional, em particular, o paradigma funcionalista, alinhado o modelo positivista:
objeto de pesquisas quantitativas, tendo como objetivo medir, testar, mensurar eficiéncia,

confirmar a teoria e criar generalizacfes. Neste contexto, a comunicagdo organizacional é
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vista como uma ferramenta para alcancar determinado resultado operacional (. LEAO et. al.,
2012; REIS, 2004; FRANCO; LEAO, 2013).

O paradigma interpretativista compreende a realidade como resultado das
representacdes e das interacdes humanas. Em termos de Comunicacdo Organizacional, esse
paradigma € um meio de construcdo da realidade. Ja o paradigma critico da Administracédo se
caracteriza por negar a existéncia de uma realidade fixa e por considerar a relacdo do contexto
historico no qual os fatos observados se constituiram. (LEAO et. al., 2012). Na Comunicac&o
Organizacional, o paradigma critico se reflete na visdo de que comunicacdo é um instrumento

de manipulacéo e dominacdo (SCROFERNEKER, 2006).

3.1 O estudo de caso interpretativista

Considerando a proposta de pesquisa e a abordagem tedrica apresentada, esta pesquisa
se insere em um paradigma interpretativista. Segundo Robert Stake (1995), o estudo de caso
ndo é uma escolha metodoldgica, mas a escolha do que vai ser estudado. Denzin e Lincoln
(2010) ressaltam que toda pesquisa tem um carater interpretativista, pois o pesquisador esta
imerso em seu proprio conjunto de crencas e valores, através do qual ele vé o mundo. A
perspectiva de Stake é interpretativista, pois coloca um intérprete no campo de estudo e cabe a
este observar e registrar o caso (LEAO et. al., 2012).

O pesquisador que recorre a pesquisa qualitativa busca muito mais entender o outro e
0 seu contexto do que medir os fendmenos deste contexto especifico. Por meio da pesquisa
qualitativa procura-se entender o processo ou a experiéncia social. (DENZIN; LINCOLN,
2010, LEAO et. al., 2012).

Em Administragdo, existe uma tendéncia dominante de escolher a pesquisa
quantitativa ou ainda o estudo qualitativo com viés funcionalista (LEAO et. al., 2012). No

entanto, é preciso reconhecer 0s processos comunicacionais no &mbito das organizagoes, tal
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como os entendemos, sdo fendmenos que ndo necessitam de medida, mas de compreenséo,
por isso a opcao por um estudo de caso.

O estudo de caso pode ser classificado de duas formas (STAKE 1995, 2005): trata-se
de caso intrinseco, quando desperta o interesse em si, suas peculiaridades e especificidades,
ou caso instrumental. O caso descrito neste estudo é de natureza instrumental. Por meio dele
pode-se entender algum fendmeno além do caso em si. Stake (2005) explica que o caso
instrumental d& apoio a reelaboracdo de generalizagdes ou novos entendimentos de
fendmenos ja conhecidos. Considerando 0 CESAR como uma das maiores e mais antigas
organizacbes do Porto Digital (HEIN, 2011; NERY; GOMES, 2012), a producdo de
mensagens que endereca a seus empregados pode dar dimensdo de como se da a
Codificacdo/Decodificacdo em empresas inovadoras ou da chamada Economia Criativa.

As caracteristicas das interacGes comunicacionais que ocorrem no CESAR certamente
em muito se assemelham aquelas que sdo vistas também em outras organizacbes, 0 que
permite a classificagdo do caso como instrumental. O instituto CESAR mantém canais de
comunicacdo formal com sua forca de trabalho, através dos quais busca criar uma rotina de
distribuicdo de informagdes sobre a empresa e, com isso, manter os empregados no mesmo
nivel de informacdes.

A maior parte dos eventos comunicacionais do instituto € de carater pessoal, em
comunicac0es face a face, conforme descrito no Referencial Teérico. Diante dessa situacéo, a
opcéo de realizar observacdes € uma escolha natural. Stake (1995) indica trés estratégias de
construcdo de corpus: observacdo, entrevista e analise de documentos. Segundo Stake (1995),
a observacdo e fundamental e devera ser realizada repetidas vezes, de modo a permitir ao
pesquisador ter um entendimento das varias relacfes pertinentes ao caso. Curvello (2009)
ressalta que para entender a comunicagdo € necessario participar do momento em que ocorre a

interacdo, sendo fundamental para isto a observacao.
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3.2 Construcao do corpus

A construcdo do corpus é o passo inicial para a realizagdo da pesquisa. O corpus é 0
conjunto de documentos, entrevistas e outros materiais textuais, de imagem, ou de audio sobre
0s quais o pesquisador ira se debrucar para realizar suas analises (BAUER; AARTS, 2002).
No entanto, estes autores apontam que dados originados de cada tipo de material comporéo
corpora distintos, ndo podendo ser analisados da mesma forma. Ao construir 0 corpus o
pesquisador, de acordo com Bauer e Aarts (2002), esté tipificando atributos desconhecidos.

Stake (1995, p.60) explica que a observagdo permite ao pesquisador uma “grande
compreensdo do caso”, reforcando que as observacdes devem ser pertinentes ao objeto de
estudo ou mesmo aos temas relacionados a pesquisa. Para Stake (1995), cada observacdo
agrega informacgfes as outras e as interrupcdes entre os periodos de observacdo devem ser
usados para preparar 0 pesquisador para um novo ciclo de coleta. Este novo ciclo, no caso
desta pesquisa, pode ser representado por um novo momento de observacéo.

Neste caso em estudo, a coleta também se deu por meio de realizacdo de entrevistas
etnograficas dos colaboradores do CESAR, que eventualmente circulavam nas areas de
convivéncia do instituto. Sdo entrevistas ndo estruturadas, com o objetivo de coletar indicios
de como acontecem as etapas de consumo e reproducdo/reinicio descritas no modelo
Codificacdo/Decodificacdo. Flick (2010) esclarece que as oportunidades de entrevista
etnograficas surgem de forma espontanea, dada a familiaridade que se estabelece entre
observador e observados, ao longo do tempo. A permanéncia da pesquisadora nas
dependéncias do instituto, ao longo de vérias semanas, permitiu a criacdo de um
reconhecimento mutuo, tendo como obsticulo a preocupacdo sempre presente com a

seguranca da informacdo (o que serd tratado no capitulo seguinte).
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Parte dos dados foi colhida por meio de entrevistas em profundidade, seguindo um
roteiro estruturado, realizadas com gestores cuja atividade proporciona um relacionamento
mais estreito com a forca de trabalho. Stake (1995) faz uma diferenciacao entre os cenarios da
observacao e da entrevista, como mecanismos de coleta de dados. Segundo ele, geralmente, o
campo de observacdo néo é controlado pelo pesquisador, que, portanto, é levado ao sabor das
circunstancias, ou “para onde as coisas estdo acontecendo” (STAKE, 1995, p.66). Ao
contrario, ao entrevistar o pesquisador tem uma agenda propria e influencia a entrevista,
elaborando questbes de acordo com o que ele precisa saber sobre acontecimentos que o
entrevistado testemunhou (Stake, 1995).

O corpus também foi composto de documentos, especialmente edicbes da CESAR
News, e algumas postagens de Facebook. Ao colher documentos em campo o pesquisador
precisa estar atento as mesmas qualidades que exige da observacédo e das entrevistas (Stake,
1995). Ou seja, os documentos precisam ter conteldos pertinentes a pesquisa, descartando o
que ndo for relevante.

No contexto do CESAR, a construcdo do corpus teve inicio com a observacdo da
producdo da CESAR News. Trata-se de uma newsletter semanal, que é produzida pela
Geréncia de Comunicacdo Institucional do instituto e enviada por e-mail sempre as segundas-
feiras. A Geréncia é composta por quatro pessoas, sendo trés profissionais da area de
comunicacdo: sdo duas jornalistas, uma delas a gerente, e uma publicitaria. A chefe ndo se
envolve diretamente na producdo da newsletter, tarefa que fica sob a responsabilidade da
jornalista e da publicitaria As duas se revezam semanalmente na execucao desta atividade.

A Geréncia de Comunicacdo Institucional ocupa uma sala totalmente fechada, a
exemplo de outras areas ocupadas por setores administrativos, e com caracteristicas diferentes

daquelas ocupadas por equipes de trabalho da geréncia operacional, que ocupam grandes
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saldes com estacOes de trabalho lado a lado. As observagdes da producdo do CESAR News
foram realizadas na sala da Geréncia de Comunicacdo Institucional.

O e-mail com a CESAR News € enviado sempre no final da tarde da segunda-feira,
apos a finalizacdo de sua redacdo e edicdo. As observacdes das interacbes entre 0s
funcionarios, por questdes de seguranca de informacdo (que serdo detalhadas a diante), ndo
puderam ser feitas com os colaboradores em seus postos de trabalho. Como alternativa, foi
liberado o acesso da pesquisadora as areas de convivéncia do mezanino, na unidade do
CESAR localizada na Praca Tiradentes, e do CESAR Café, no casardo ocupado pelo instituto
na Rua do Brum, ambos no Recife. Os dois ambientes sdo muito frequentados pelos
colaboradores, tanto para momentos de descontracdo, lazer e refeicbes, como para a
realizacdo de pequenas reunides de trabalho, entre os préprios colaboradores e também com
visitantes.

Nestes ambientes, também foram realizadas abordagens etnograficas aos
colaboradores, escolhidos de forma aleatéria, de acordo com a receptividade de cada um
deles. Geralmente, a questdo inicial era se a CESAR News da semana ja havia sido lida, e a
partir dai, algumas outras questdes sobre como o colaborador percebia os canais de
comunicagdo do CESAR e como o0s poderia criticar, ou descrever. Ao todo, foram abordados
18 colaboradores, a maioria da area operacional. As observacbes da CESAR News
transcorreram por quatro edicdes da newsletter, no més de marco. As observagdes do
mezanino e do CESAR Café, por sua vez, foram realizadas durante o periodo entre marco a
maio, pelo menos uma vez por semana.

O acesso aos gerentes foi conseguido por meio de agendamentos de entrevistas,
sempre intermediados pela equipe da Geréncia de Comunicacdo Institucional. Foram

entrevistados dos gerentes de Capital Humano, de Engenharia (operacional), de Comunicacao
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e o cientista-chefe, que sdo os executivos de maior interface com o publico interno do
instituto. Cada entrevista teve em torno de uma hora de duracgéo.

Além disso, foram coletadas algumas manifestacfes de colaboradores por meio do
Facebook. Algumas das postagens que integram este corpus foram feita no perfil de um
personagem chamado “Ben do Calabougo”, criado pelos colaboradores. O perfil € anénimo e
seu administrador (e alimentador) na rede nédo é conhecido.

Outro canal de comunicacéo disponivel no instituto € o Conexdo CESAR, uma reunido
mensal, presidida pelo superintendente, com a presenca de todos os gerentes, na qual dados
administrativos, financeiros, resultados de contratos e informacbes sobre o andamentos
projetos sdo transmitidas. Os gerentes sdo, entdo, encarregados distribuir as informaces entre
o0s integrantes de suas equipes. A reunido aparece nos dados coletados de diversas fontes, seja
em respostas de entrevistas ou em pautas da CESAR News. No entanto, por questbes de

seguranca da informacao, a pesquisa nao pode participar desses momentos.

3.3 Usando analise do discurso

Na pesquisa qualitativa, ndo ha um momento especifico para o inicio da analise dos
dados que formam o corpus. Ledo et. al. (2012) afirmam que a interpretacdo dos dados se da
desde o primeiro contato. O pesquisador qualitativo vai realizando a analise de dados
enguanto coleta. A interpretacdo do que é colhido em campo na pesquisa qualitativa requer
varias rodadas de leitura dos registros, e cuidadosa reflexdo sobre o que se tem em maos
(LEAO et. al., 2012).

Para a analise dos dados colhidos nesta pesquisa, cujo Vviés € intepretativista, foi
escolhida a andlise do discurso. Entdo, entre os varios estilos possiveis, foi escolhida a analise

do discurso preconizada por Rosalind Gill (2002). E um estilo que “trata fala e textos como
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organizados retoricamente”. A analise do discurso é, segundo Gill (2002), uma denominagéo
ampla, que abarca estilos diferentes de analise, sendo o ponto de partida a “rejeicao da nogao
realista de que a linguagem é simplesmente um meio neutro de refletir, ou descrever o mundo,
e uma conviccdo da importancia central do discurso na constru¢ao da vida social” (Gill,
2002).

Gill estabelece algumas etapas necessarias a analise do discurso. A primeira delas € a
apropriacdo dos dados pela analista, por meio de leituras dos documentos e pela audicdo das
gravacdes. O material em audio foi transcrito e também lido seguidas vezes, de modo a criar
familiaridade com todo o contetdo das entrevistas. O passo seguinte foi agucar o olhar critico
e cético sobre o dito além do que as palavras registravam. Segundo Gill (2002), todo discurso
¢ organizado para ser persuasivo e, por isso, ela recomenda que o texto seja interrogado. O
questionamento do texto deu origem ao proximo passo.

O terceiro passo descrito por Gill (2002) é a categoriza¢do. Com o suporte do software
NVivo, versdo 10, os textos originados de entrevistas (em profundidade ou etnograficas),
material documental e de Facebook, foram submetidos ao escrutinio, em busca de padrdes de
significados, que foram reunidos, criando categorias conceituais. Cada categoria surgiu a
partir de como, por meio de inferéncias, as falas e os textos obtidos no CESAR puderam ser
destrinchados nos momentos da comunicacdo definidos no modelo tedrico adotado —
Codificag¢do/Decodificagéo, de Stuart Hall (2009).

As etapas de questionamento do texto e categorizacdo, apesar de serem consideradas
distintas, acontecem de forma paralela, uma dando sequéncia a outra. Considerando 0s
momentos de producéo, circulacdo, distribuicdo/consumo e reproducdo/reinicio descritos no
aporte teorico do modelo de Hall, os textos foram categorizados em categorias empiricas e
estas categorias foram enquadradas em cada um dos momentos, considerando seus

significados e a forma de coleta. Por exemplo, dados originados em coletas de entrevista com



47

gerentes geraram categorias nos momentos de producdo ou de circulacdo. Os que foram
coletados com os colaboradores nas abordagens no mezanino foram categorizados nos
momentos de distribuicdo/consumo ou reproducao/reinicio.

Cumpridas as etapas anteriores, a analise e as inferéncias decorrentes foram
submetidas ao que Gill (2002) chama de “Teste de fidedignidade e validade”, como sera

descrito na secdo seguinte:

3.4 Validade e confiabilidade

Na pesquisa qualitativa, ndo ha um momento especifico para o inicio da anélise dos
dados que formam o corpus. Ledo et. al. (2012) afirmam que a interpretacdo dos dados se da
desde o primeiro contato do pesquisador qualitativo com os dados. Gill (2002) e Paiva Jr,
Ledo e Mello (2011), em artigos distintos, argumentam que quem se dispde a fazer anélise do
discurso precisa estar atento a qualidade da pesquisa, atuando de para garantir confiabilidade
e validade para a pesquisa. Por “validade” podemos entender a “confianca que se podem tirar
conclusdes corretas de uma analise”. Confiabilidade, por sua vez, refere-se a consisténcia do
procedimento de pesquisa, que levara a mesmas avaliagdes do fendmeno em diferentes
tentativas. (PAIVA JR, LEAO e MELLO, 2011, p. 191).

Paiva Jr, Ledo e Mello (2011) sugerem alguns critérios que também pode trazer esses
dois atributos para a pesquisa. Um deles é a triangulacdo. O recurso permite que, por meio de
diferentes fontes (observagdes, entrevistas e documentos) seja possivel obter dados
complementares sobre o caso estudado. Neste estudo de caso, foi feita uma triangulacdo de
pesquisadores. Os dados foram categorizados e analisados pela pesquisadora e, em seguida,
categorias e analises foram submetidas a validacdo pelo orientador, no papel de pesquisador

mais experiente e com uma visao externa a pesquisa. Na sequéncia, as categorias empiricas
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foram apresentadas conceitualmente. Para cada uma delas foi apresentado um recorte de fala
ou documento, e, como forma de demonstrar sua pertinéncia, foram incluidas consideracdes e
inferéncias.

Outro critério indicado por Paiva Jr, Ledo e Mello (2011) é corpus a variedade de
fontes do corpus. No caso desta pesquisa, ele foi construido com leque mais amplo possivel
de fontes, sempre com um foco na sua representatividade diante da pergunta de pesquisa. Essa
preocupacdo esteve presente especialmente na selecdo das entrevistas, priorizando aquelas
gue pudessem representar a relagdo comunicacional entre 0 CESAR e seus colaboradores.

Por fim, € necessario considerar a importancia da descricdo rica e detalhada do
ambiente e do contexto de realizacdo da pesquisa. Isto permitira a outros pesquisadores repetir
a pesquisa em situacOes diferentes. Paiva Jr, Ledo e Mello (2011, p.201) afirmam que este
critério diz respeito “a boa documentacéo, a transparéncia e ao detalhamento de exposicdo dos

nos procedimentos na busca e na analise dos resultados.”
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4 Comunicacao no CESAR

Neste capitulo, serdo apresentados os dados e os resultados das analises realizadas,
demonstrando como o0 processo da comunicagdo acontece no contexto do instituto CESAR,
escolhido como caso a ser estudado. Seguindo o que foi preconizado por Stuart Hall no
modelo Codificacdo/Decodificacdo (2009), os momentos da comunicacao serdo apresentados
na ordem em que aparecem no modelo: producdo, circulacdo, distribuicdo/consumo,
reproducdo/reinicio.

O conteldo deste capitulo seguira uma sequéncia que se inicia com a apresentacao
conceitual de cada categoria empirica identificada e suas facetas, a exemplificacdo com dados
coletados e por fim, inferéncias que foram feitas pela pesquisadora. Para cada momento da
comunicacdo, serdo apresentados dados empiricos, que revelam facetas a serem demonstradas

em seguida.

4.1 Producéo

O momento da producédo é por onde o0 processo de comunicacdo se inicia no CESAR.
Foram identificadas caracteristicas deste momento, que estdo explicitadas abaixo, cada uma

com um conjunto de facetas também apresentado.
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4.1.1 Disseminacdo da estratégia

Fica claro que a Geréncia de Comunicacédo Institucional do CESAR exerce um papel
de disseminador da estratégia da organizacdo entre os colaboradores. Em outras palavras, a
comunicacgdo, no ambito do instituto, é usada para reforcar, por canais formais ou informais,
as posicOes estratégicas da empresa, compartilhando com os colaboradores e estimulando-
os a fazer sua parte para que a estratégia funcione.

A posicdo que a geréncia ocupa no organograma favorece a sua atuacdo estratégica.
Estando hierarquicamente no mesmo patamar que as areas operacional e de gestdo de pessoal,
a geréncia consegue conversar com estas de igual para igual, sem os limites que sdo
naturalmente impostos por uma subordinacdo a qualquer um destes dois ou outro setor da
organizacao.

Esta independéncia se reflete em respeito as atribuicdes e reconhecimento da expertise
técnica do departamento e dos profissionais que o integram. E o que pode ser observado na
fala deste gerente:

Entdo, assim, na medida do possivel, eu proibo a minha equipe, nada sai,
nem pra dentro nem pra fora, 0 nosso trato € mais pra dentro, sem passar por
comunicacdo, porque as vezes é um detalhe que pega na compreensao e elas
fazem um exercicio e ttm uma competéncia que a gente ndo tem. De
verdade, a gente ndo tem. A gente pode até saber escrever e saber o
conteldo, mas as vezes tem pegadinhas da compreensdo, da lingua
portuguesa, da... Sei 14, expressdo da frase que... Até ndo sé a frase, mas o
visual.

No trecho da entrevista, 0 executivo reconhece que tem uma limitacdo de competéncia
técnica e que, caso tente atuar na producao dos discursos sem o apoio profissional, podera cair
em situagOes problema por ndo dominar as técnicas necessarias. O entrevistado acredita que
as técnicas aplicadas na disseminacéo da estratégia da organizacdo entre a forca de trabalho
vao alem do dominio do léxico da Lingua Portuguesa. Este € um reconhecimento que

demonstra uma valorizacéo da expertise da geréncia perante as demais.
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Por outro lado, a difusdo dos pilares da estratégia empresarial (tecnologia, inovagao
e conhecimento) norteia as iniciativas de comunicacdo. Isto € demonstrado em varias praticas.
Uma delas € a inclus@o constante de textos sobre cada pilar nas edi¢cbes do CESAR News. Na
observacdo da producdo da CESAR News, uma das integrantes da equipe da Geréncia de
Comunicacéo confirmou:

Entdo, segundo ela [“a gente tenta dar uma atencdo a todos”]. Ou seja,
contemplar esses trés aspectos, né, em cada edicdo da CESAR News, 0
maximo possivel.

O dado aponta para preocupacdo de saturar os colaboradores do CESAR com
informacdes relativas aos trés pilares estratégicos, de forma a manté-los focados nos aspectos
que sdo considerados fundamentais para a organizacdo, que estdo além das atividades
cotidianas de cada um. Por isso, as edicdes da CESAR News coletadas trazem matérias sobre
assuntos que podem ser enquadrados como relacionados a um dos pilares estratégicos da
organizacdo: participacdo de colaboradores em eventos como congressos, publicacdo de
artigos, defesas de dissertagdo ou tese; produtos ou servigcos de tecnologia que estdo em
desenvolvimento no CESAR, ou que foram recém-lancados no mercado; e certificacGes
técnicas dos engenheiros em diversas linguagens e técnicas de programacao.

A producdo do discurso do CESAR também tem o objetivo de consolidar liderancas
para a organizacao. Isto é importante para orientar o corpo de colaboradores sobre quem esta
no comando, ao longo de toda a cadeia, e criar lagos de relacionamento entre geréncia e 0s
demais integrantes do instituto, como explica um gerente:

Quando a gente criou 14 atrds, que era a historia de fazer conexdes,
estabelecer conexdes. O Conexao é eficaz neste sentido, por qué? Porque
eu estreito o relacionamento de Sérgio Cavalcante® com 0 meu time
gerencial, que era um grupo que eu queria que ele chegasse mais perto, pra
ele se fazer lideranca. Entdo eu estreito esse relacionamento dele e os
gerentes tém a obrigacdo de passar essa informacao pra frente.

> Sérgio Cavalcante é o superintendente do CESAR na época de realizacéo do levantamento de dados
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O “eu” mencionado no trecho anterior nao se refere a pessoa do gerente que responde
ao questionamento. Este € o “eu” da organizagdo, que tem como objetivo legitimar perante os
gerentes, e também diante da forca de trabalho, o papel de lideranca exercido pelo
superintendente na época de sua posse no novo cargo. Ndo era importante se 0 entdo novo
superintendente era ou ndao conhecido dos gerentes, nem tdo pouco se ja exercia previamente
alguma atividade na organizacdo. Na criacao do processo de “conexdes”, o que se pretendia
era consolidar seu novo papel de referéncia no CESAR, como a mais alta instancia decisoria
do instituto.

Ao mesmo tempo em que Se preocupa em disseminar a estratégia, a comunicacao do
CESAR tem preocupacdo com a repercussao das varias acGes que desenvolve,
especialmente no que se refere aos riscos de geracdo de crise de imagem ou de
relacionamento entre a organizacdo e os colaboradores. A Geréncia de Comunicagao
Institucional tenta se antecipar e estar preparada para eventuais consequéncias de
decodificagfes ndo dominantes por parte dos integrantes do corpo funcional. Trata-se de uma
preocupacdo que aparece no trecho a seguir, colhido de respostas de um dos gerentes do
instituto:

A gente fez um plano... Tudo o que vai ser feito de comunicagdo, que a
gente saiba que de alguma forma vai impactar no dia a dia, eu me retno
com todo mundo antes, os principais stakeholders.
Ai falo o plano de comunicagdo: [“ vai por e-mail, vai no Conexdo, a
gente vai reforcar no CESAR News, vocé vai ter um momento que vai
conversar com eles”].
Por estes dados, perceber-se que desde o momento da producdo/codificagdo existe
uma preocupagado com a decodificagdo e com o sentido que as narrativas ganhardo. Por isso, 0
entrevistado aponta que questdes que podem “impactar no dia a dia” levam a Geréncia de
Comunicacéo a adotar medidas junto aos stakeholders para que, de alguma forma, a audiéncia
realize a decodificacdo dentro do esperado (decodificacdo hegemdnica). O dado revela que

existe um encadeamento de acGes, com a oferta da narrativa em varios canais. Com estas
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medidas, pretende-se assegurar que a estratégia elaborada para um determinado discurso sera
atendida.

O dado também demonstra que 0 momento da producdo compreende um trabalho de
prover aos gerentes orientagdo do comportamento perante as equipes e quais as etapas a serem
cumpridas para que a comunicacao se realize, especialmente em casos com potencial de crise.
A organizacédo dessa sequéncia — e-mail, Conexdo Cesar, Cesar News, e, finalmente, conversa
entre lideres e liderados — da a entender que existe uma hierarquia de interacdo entre o
CESAR e os colaboradores, no qual o simples envio de um e-mail é considerado o nivel de
interacdo minimo e a conversa face a face € tida como o nivel maximo.

No processo de identificacdo de objetos ou eventos a serem transpostos para
narrativas, além dos pilares estratégicos, outros assuntos sdo prioritarios para o instituto. De
acordo com um dos gerentes, 0 CESAR identificou quais seriam os interesses do seu publico
interno e os seleciona de forma preferencial na produgdo da comunicacgéo:

A gente entendeu, depois de muito apanhar na cabega que tem um conjunto
de cinco coisas, que todo mundo quer saber.

Metas de vendas, estratégia de area de atuacdo, resultados de
acompanhamento de projeto, o projeto ta indo bem ou mal, e sei 14 mais o
que, X, Y, z, certo? A turma quer saber isso. Eles precisam saber isso pra ta
seqguros (sic).

O entrevistado expde em sua fala que a organizacdo estad interessada em dar aos
colaboradores uma sensacdo de seguranca, apresentando aspectos que demonstrem
estabilidade econdmico-financeira da instituicdo. Com a oferta desses temas na comunicacao
organizacional, o CESAR pode ser enquadrado no que afirmaram antes Pessoni e Portugal
(2011), sobre a dificuldade que as empresas tém, atualmente, de esconder de seus
stakeholders as informacdes que ndo sejam de seu interesse ver publicados. Ao publicar dados
administrativos e financeiros, 0 CESAR informa aos colaboradores que seus empregos estao

assegurados e que as atividades que estdo desenvolvendo serdo concluidas.
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4.1.2 Manipulacgdo por um codigo profissional

A manipulacdo por um codigo profissional € uma caracteristica da comunicacdo do
CESAR, que mantém um departamento para este fim. No modelo Codificacdo/Decodificacéo,
o0 codigo profissional € o que permite realizar ajustes na narrativa, de modo a torna-la atraente
para 0 consumo pela audiéncia idealizada. O CESAR conta com uma equipe formada por
pessoas especialmente treinadas para esta atividade.

Séo profissionais que adotam praticas usuais da redacdo e edicdo jornalistica na
manipulacdo dos objetos a serem transpostos em narrativas. Ao longo das semanas de
observacdes, foi percebida uma constante preocupacdo na adequacdo do contetdo (texto/foto)
ao objetivo de cada discurso.

Um exemplo disso pode ser visto abaixo:

A edicdo da CESAR News vai sair com uma matéria de utilidade (brigada),
uma de entretenimento (dia da mulher), a terceira € institucional (prémio).
Depois vém as notinhas: evento, do qual participa como convidado, e
mestrado profissional do CESAR.Edu, braco educacional da instituicdo —
fala sobre matriculas. A terceira nota € apenas uma frase, tipo slogan, sobre
apagar a luz do WC.

Pode-se perceber que a edicdo é organizada de forma que as informagdes, ou noticias
factuais, figuem na parte inicial e, na sequéncia, sdo publicados outros textos, organizados dos
mais ao menos importantes, finalizando em apenas uma frase.

Na producdo da CESAR News, fica evidente que recorrer a textos de outras fontes,
que podem ser pessoas do préprio instituto, ou mesmo jornais e sites externos, &€ um recurso
permitido, porém sempre submetendo os textos recebidos, ou extraidos de outras fontes, a
adequacdo e a manipulacdo pelo codigo dominante proprio do CESAR. S&o evidéncias que
podemos perceber nos dados apresentados a seguir, colhidos em observagGes a producéo da

CESAR News.
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No primeiro trecho, fica clara a necessidade de adaptacdo do texto ao publico interno,
mesmo que a redacdo anterior tenha sido realizada pelo proprio CESAR:

Voltando a produgdo do texto, pra abrir a CESAR News, ela resolve usar o
release preparado pra divulgacdo pra imprensa sobre a compra do prédio,
mas ai ela observa o seguinte: [“ o tom que a gente usa ndo ¢ o do CESAR
News. La fora é muito mais formal, mas pra dentro ndo precisa ser assim”].
E ai eu pergunto se ela vai editar. Resposta: [“_vou super!”].
Abaixo, estd apresentado como textos enviados por colaboradores sdo manipulados
para serem considerados adequados para a publicagdo na CESAR News:

Apuracdo agora é das pautas que estd sendo feita por telefone (sic). Ela
explica que tem um texto basico da nota que serd retirado do e-mail que
alguém mandou e que vai ser reaproveitado esse texto, editado, pra ser
publicado na intranet, e que também esse texto sera refeito e editado pra
entrar na CESAR News.

Por estes dados, podemos inferir que o CESAR adotou um cédigo préprio para seus
discursos, cujo tom é de informalidade, buscando se aproximar do que considera ser também
o0 cbdigo pelo qual se expressam os colaboradores. O cédigo profissional usado no contexto
do instituto é, portanto, dotado de caracteristicas especificas préprias, por exemplo, o foco no
estabelecimento de elos de camaradagem com os colaboradores. Quando sdo republicados a
partir de meios de comunicagdo externos ao instituto, ou mesmo a partir de textos enviados
por colaboradores, os discursos séo reelaborados para estarem em sintonia com o perfil da
comunicacdo interna, tem termos de conteudo e também de linguagem.

O cddigo profissional também estabelece quais 0s recursos ndo textuais poderdo ser
usados para construir os discursos da organizacao. Existe uma pratica de colocar fotos e links
para internet, principalmente Facebook e Twitter, nos textos da CESAR News, como forma
de dar suporte aos textos. E o que se vé& no trecho retirado de uma das observacdes da
producéo da newsletter:

As fotos sdo incluidas. “Nos temos um feedback de quanto mais fotos
melhor”, diz a autora. Eu pergunto como foi obtido o feedback e ela diz
que é resultado de uma pesquisa que foi feita no passado.
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Neste recorte de uma das edi¢bes da CESAR News esta o resultado desta pratica de

publicacédo de links da internet na newsletter:

Confira as fotos das oficinas no album do C.E.S.A.R no Facebook: hil
E weja abaixo alguns comentarios de colaboradoras nas redes sociais

Ligiane Oliveira - (sobre a oficina de mini porta-papel de recado) Excelente professora. PARABENS!IIN
Valéria Moura - O dia foi especial-brindes e oficinas. Obrigada a equipe do capital humano

Viviane Lyrio - Adorel as sandillas...

Priscila Milet - foi showwwww

Deise Miranda - Meu presente do Dia da Mulher 2013.... Lindo!!!

Priscilla Mendes - Adoresiiiiiiiiiiiiig

Cris Apolinario - Obrigada @cesar_recife

Ao recorrer as fotos e aos links e aos comentarios dos colaboradores nas redes sociais,
0 CESAR estimula surgimento do sentimento de pertencimento, tal como descrito por
Marchiori (2008), e ajuda a construir os lacos de relacionamento entre a organizacao e 0s
colaboradores. Os comentarios escolhidos mostram boa receptividade da acdo realizada —
neste caso, oficinas de trabalhos manuais.

Os colaboradores usam seus perfis pessoais para relatar suas experiéncias, sem
estimulo da organizacdo para fazé-lo, e sdo informais no texto. Por isso, escrevem
empregando muitas exclamacgbes e repetindo letras, como se pretendessem enfatizar as
palavras e transmitir um sentimento, que se presume que seja alegria. Ao publicar na CESAR
News esses comentarios, € como se 0s proprios colaboradores dissessem aos colegas que a
iniciativa foi um sucesso, dando um aval pessoal para o tipo de relacionamento que o instituto

quer construir com 0s seus integrantes.

4.1.3 Comunicacao operativa

No caso estudado, apesar de ndo ser dominante uma visdo hipodérmica da
comunicacéo, fica evidente que o CESAR recorre a agdes de comunicagédo com o objetivo de

mudar comportamentos ou moldar a cultura interna. Esta caracteristica esta sendo tratada de
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“operativa”, para distinguir de operacional, termo melhor aplicado para a comunicacao
burocratica e necessaria para a operacdo do instituto (por exemplos, memorandos e
comunicados legais).

A comunicacdo € usada para criar habitos e comportamentos entre os colaboradores
do CESAR. Este é o exemplo que traz o trecho abaixo, extraido da entrevista de um dos
gerentes do instituto:

A gente, quando tem essas demandas de uso da comunicacao pra reforcar
uma cultura, entendeu, que a gente queira colocar. Pode jogar desde que
seus colegas estejam tranquilos. Pode tomar café mais tempo, mas... E
porque ¢é diferente de vocé passar na maquina do café, pegar um café e
voltar pra sua mesa. N&o é isso que acontece. Vocé vai vendo, o pessoal se
retne ali, ndo tem problema nenhum, zero bronca. A gente ndo trabalha
aqui por hora, a gente trabalha por qualidade. Se vocé ta ali, seus colegas
tdo tranquilos, beleza. Os seus colegas tdo 14, fudidos, desculpe o termo,
virando noite, chegando cedo e tal, ndo sei que e vocé ta aqui flanando, tem
alguma coisa errada. Entdo, a Comunicagéo ajuda nesse tipo de coisa.

O entrevistado apresenta a comunicagdo como um recurso para mudanca de cultura,
no caso, 0 habito de sair do posto de trabalho e ir conversar na area do café, sem considerar se
os demais integrantes da equipe do projeto estdo sobrecarregados de trabalho. A expectativa é
que se consiga, por meio de campanhas especificas, convencer os colaboradores a terem uma
atitude mais solidaria em relacéo aos proprios colegas.

Eventualmente, as edicbes da CESAR News trazem campanhas de estimulo a
mudanca de comportamento. Uma delas, registradas durante o periodo de observagdo para a
coleta de dados, foi a campanha para que os colaboradores desligassem a luz ao sair dos

ambientes, especialmente os banheiros.

Dica para o Dia a Dia - E o Gltimo a sair? Apague a luz!

Vocé ja leu esta dica aqui na C.E.S.A.R News, mas nés somos da opinido de que bons habitos sempre devem ser
cultivados. Por isso ndo custa lembrar a todos dos pequenos gestos que podem ajudar a presenar a qualidade de vida
em nosso planeta. Fique de olho: ao sair do banheiro, verifique se vocé é a ultima pessoa a deixar o recinto. Se sim,
apague a luz! A mesma coisa vale para as salas de reunido. Economize energia e colabore com a sustentabilidade geral!

O texto se inicia reconhecendo que este tema ja foi abordado antes, mas se justifica,

pois se trata da aquisicdo de um “bom habito” e amplia seu alcance ao argumentar que a
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economia de energia ndo é um tema de interesse apenas do CESAR, mas de todos, ao lembrar
a “sustentabilidade geral”.

A comunicacgéo operativa ndo esta distante da comunicacéo operacional, uma servindo
para dar suporte a outra. No trecho abaixo, percebe-se que ha o uso dos canais de
comunicagio também para anunciar os processos burocraticos da empresa. E o que explica
este gerente no trecho abaixo:

Entéo, por exemplo, vai ter uma greve de Onibus. A gente precisa passar
qual é a mensagem da empresa pra organiza¢do que impacta nos projetos.
Entdo, a gente vai 14 e diz: [ olha, vai ter greve de 6nibus, mas o CESAR
ndo vai parar, ndo vai abonar o ponto]”.

Nesta fala, o executivo deixa claro que a comunica¢do do CESAR é também usada
com objetivos funcionais. No caso, ele se refere as consequéncias de eventuais faltas
motivadas por greve de 6nibus. O instituto esta avisando previamente aos seus colaboradores
que ndo ira perdoar os faltosos. Portanto, a comunicacdo também acontece com objetivos

funcionais ou operacionais.

4.1.4 Coautoria da comunicacao

A Geréncia de Comunicacdo ndo € geradora dos fatos a serem comunicados, ficando
responsavel apenas pela elaboracdo das narrativas desses fatos. Os objetos e eventos que se
transformar@o em discurso, na maioria das vezes, ocorrem em outros setores do instituto. No
momento de producdo/preparagdo da comunicacdo no CESAR, observa-se a adogdo de
algumas praticas que tém como objetivo dar aos colaboradores, sejam gestores ou ndo, de
outras geréncias, 0 sentimento de coautoria da producdo do discurso, com isto € estimulado
um sentimento de comprometimento destes com o que for publicado ou divulgado.

Como pode se ver no trecho seguinte, retirado da entrevista de um gerente:
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E ai a gente passa pro gestor, ele recebe um outro template resumido, que
eles ja foram treinados naquela... Inclusive muitas vezes a gente fala até do
linguajar: [ olha, a gente tem que ter cuidado quando for falar com os
colaboradores, que a gente s6 pode dizer isso, isso e iss0”’], nesta reunido.
Al eles sdo responsaveis de passar isso a frente, e qguem encaminha sdo
elas, e prepara e corta, né, em funcdo do combinado, e encaminha.

Este trecho se refere a preparacdo para a reunido do Conexdo CESAR, quando os
gestores ouvem as informacdes que devem ser repassadas aos colaboradores. O entrevistado
deixa claro que os gestores sdo instruidos sobre o que falar e como transmitir as informacoes
as equipes, sendo, portanto coautores ou coprodutores do discurso comunicativo. Neste papel,
0s gestores sdo responsaveis também pelo discurso.

No caso da CESAR News, esta coautoria se demonstra também observando 0s
procedimentos de aprovacdo dos textos, antes da publicacdo. As autoras levam os textos
prontos para leitura e observacdo pelas fontes, que sdo outros colaboradores, especialmente
aqueles que estdo em posicdo de lideranca, seja por geréncia funcional ou por geréncia de
projeto. Nestas leituras, as fontes questionam até mesmo o uso de frases ou palavras
especificas, interferindo no que havia sido preconizado pelo cédigo profissional.

A seguir esta descrito um processo de aprovacao de um texto a ser publicado no
CESAR News, que foi acompanhado durante as observagdes da elaboracdo da CESAR News
para a coleta de dados:

Ela esta lendo detalhadamente o texto e questionando o uso de palavras e
verbos. Mas ela ta fazendo corre¢es no nivel das informacGes e ndo no
nivel estilistico. Entdo, ela ndo sugere troca de palavras por achar mais
bonito ou por achar que soa melhor, mas ela ta questionando se
determinadas palavras ou determinados verbos ndo poderdo gerar algum
tipo de entendimento que seja indesejado.

Fica evidente que a fonte se sente a vontade para criticar, interferir e, até mesmo
estabelecer novos pardmetros para a elaboracéo dos discursos. A exemplo de outras praticas ja
descritas, esta também da a fonte uma posicao de responsabilidade sobre os discursos e sobre

as narrativas do CESAR.
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Usar os textos encaminhados por colaboradores de outros setores como base para
as matérias que serdo publicadas na CESAR News também é uma pratica que indica o
compartilhamento da autoria dos discursos. E o que se V& no trecho a seguir, extraido de uma
das observacdes de producdo da newsletter:

Ela ta fazendo uma matéria sobre um paper que foi aceito para um evento,
um semindrio, um congresso, enfim, e ai ela apura com a fonte e escreve,
em paralelo, o texto. Ela vai conversando e escrevendo, a0 mesmo tempo
em que pesquisa na internet [inserindo] também alguns links referentes ao
evento aonde o tal paper vai ser apresentado.

Pode-se perceber que é uma pratica da elaboracdo da CESAR News 0 aproveitamento
dos textos enviados como sugestdo pelos colaboradores para, mais do que subsidiar,
contribuir para a elaboracdo do texto que é publicado na newsletter. A profissional
responsavel pela edicdo ao mesmo tempo em que conversa com a fonte, usa sua informacao
inicial (0 e-mail) para preparar o proprio texto, criando um compartilhamento de
responsabilidades da producdo do discurso. Dessa forma, a equipe de comunicacdo

compartilha a autoria dos discursos, e envolve todos na producao.

4.1.5 Valorizacgéo dos funcionarios

A construcdo do discurso demonstra uma preocupacdo no estabelecimento de lagos
entre os colaboradores e a organizacdo. Isto pode ser percebido na constante coautoria dos
discursos, e também fica claro na énfase na criacdo de um papel de protagonista para 0s
colaboradores perante 0 CESAR, que é percebida na produgdo da comunicago.

Nas narrativas publicadas na CESAR News, os funcionarios sdo convocados a falar,
ensinar, compartilhar suas experiéncias. Por meio destes ou de outros canais, os colaboradores
também sdo compelidos a dividir suas conquistas pessoais com a organiza¢ao, como € 0 caso

divulgacdo da participagdo em concursos, congressos, conclusdo de cursos e obtencdo de
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certificados. Ao mesmo tempo em que fortalece a estratégia geral do instituto perante os
colaboradores, este tipo de publicacdo promove o reconhecimento do colaborador pelo

préprio CESAR e estimula os demais a repetir o comportamento positivo. Como se vé abaixo:

Robética - O colaborador Henrique Foresti e seu projeto RoboLivre foram destaque no portal do programa Fantastico, da
Rede Globo. A matéria fala sobre 0s beneficios que a iniciativa vem trazendo para alunos de escolas da rede publica de

ensino. Confira: http://g1.globo.com/fantastico/quadros/canal-f'noticia’2013/01/professor-woluntario-se-dedica-melhorar-
notas-de-forma-criativa.html

Ao entrar no link inserido no texto, encontra-se um video, veiculado pelo programa
dominical Fantastico, exibido pela Rede Globo em dois de janeiro de 2013, e um texto sobre
um professor voluntario e o projeto RoboLivre, sem qualquer referéncia com o seu trabalho
no CESAR. A divulgacdo da matéria do Fantastico entre os demais colaboradores valoriza
aquele que foi personagem da televisdo perante os colegas, e gera entre eles o sentimento de
gue também podem ter suas histdrias contadas, se ndo para 0 meio externo, ao menos, para o
meio interno ao CESAR, no futuro. Além disso, da ao profissional retratado o sentimento de
gue a organizacao para a qual trabalha reconhece suas iniciativas.

Outra pratica de valorizacao percebida ao longo da coleta de dados é a inclusdo dos
funcionarios das unidades descentralizadas (Sorocaba e Brasilia) nas publicacbes da
CESAR News. A referéncia a estes profissionais deslocados da sede procura demonstrar a
eles que todos fazem parte da mesma organizacdo, explicitando uma preocupacdo em dar a
guem trabalha fora da sede da empresa o sentimento de unidade. Isso se reflete nas citacGes e
inclusbes dos colaboradores que atuam nos escritérios que funcionam em outras cidades nos

textos da CESAR News.

£ste ano a Vaccine, conlratada do C.E.S.A.R para realizar a acéo, firmara parcerias com clinicas de Soroc

Curitiba para proporcionar mais conforto para os colaboradores das fillais. Se vocd S€ encaixa neste cas

divuigacao sobre 0 assunto!

Ja 0s cesarnanos alocados no Rio de Janeiro, Brasilia, Sao Paulo @ em home office fora da Regido Metropolitana do
R ( MY 20 ' N - linir - - r

rRecile devem se dingir a uma clinica de vacinagso, encaminhando ao Departamento de Administracao de Pessoal (
comprovanie para reembolso

No trecho acima fica demonstrado o cuidado de incluir os colaboradores que estéo

fora da sede, fazendo referéncia a cada possivel localizacdo. H& a ado¢do de um neologismo
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como o adjetivo gentilico “cesariano”, que quer dizer “colaborador do CESAR”. Seu uso
também gera um sentimento de pertencimento e de distingdo entre os profissionais, que se

sentem mais valorizados por estarem neste circulo.

4.2 Circulacao

A circulacdo do discurso no ambito do CESAR se dé& tanto pela via escrita, nas edi¢des
do CESAR News, como pela forma oral, nas reunides do Conexdo CESAR e nos contatos
face a face. No ambito do instituto, é na forma oral que o discurso tem uma circulagcdo mais
ampla, atingindo o maior contingente da audiéncia. Neste momento da comunicagdo foram

encontradas as préaticas e facetas apresentadas a seguir.

4.2.1 Uso de meios e canais

Para fazer com que o discurso possa, enfim, circular, 0 CESAR recorre aos dois
principais canais de comunicacao que dispde, a CESAR News e o Conexdo CESAR. Escolha
por um ou por outro ird depender do teor do discurso produzido e dos efeitos desejados para
este discurso sobre a audiéncia. Ambos 0s canais convivem e ddo suporte ao outro, a0 mesmo
tempo. No que diz respeito a circulacdo, as principais diferencas entre os canais disponiveis
no CESAR séo, a partir da fala de um gerente:

Ai, qual que é a diferenca desses pro CESAR News? A periodicidade do
Conexao é mensal e 0 CESAR News eu trabalho as informagdes noticias.
Este mesmo gerente também afirma o seguinte:

Foi noticia cotidiana, ela vai no CESAR News, ela ndo vai no Conexdo. O
Conexdo eu trabalho informagdes mais atemporais.



63

Em mais uma entrevista, outro gerente acrescenta:

O Conexao é uma vez no més. Ele tem uma caracteristica diferente. O
CESAR News é um jornal semanal. As vezes, a gente coloca no CESAR
News e as vezes a gente coloca no Conexao.

Desde a producdo j& é indicado o canal pelo qual o discurso poderd circular, a
depender do objeto a ser manipulado. Para determinados discursos, 0 CESAR faz a op¢éao de
fazé-los circular na forma oral, por meio do Conex&o, ou na forma escrita, representada pela
CESAR News.

As respostas dadas por diferentes respondentes apontam para uma compreensao clara,
no contexto da organizacgéo, das diferencas entre os dois canais de comunicagdo usados pelo
instituto, distinguindo quais as narrativas que poderdo circular em cada um deles. A
periodicidade de circulacdo de cada canal € um fator de diferenciacdo, que esta diretamente
atrelado ao tipo de evento a ser comunicado pelo canal. O respeito a periodicidade cria
seguranga no relacionamento entre 0 CESAR e os seus colaboradores. A alternancia entre
um e outro canal ¢ uma das medidas adotadas como forma de disseminar a estratégia do
instituto.

O CESAR recorre deliberadamente a repeticdo de informacgdes publicadas
anteriormente ou mesmo publicadas em outros meios, ainda que externos, COmMo recurso para
reforcar as informacgdes e ampliar o alcance dos discursos em circulacdo. A repeticdo ou
redundancia é justificada pela necessidade de assegurar que a circulacdo seja ampla e atinja o
maior nimero possivel de pessoas, conforme explicou um dos executivos entrevistados:

Porque a gente precisa fazer com que todas as pessoas tenham acesso a
informagdo, pra depois ndo dizer: [ ah, eu ndo fui privilegiado... Ah, eu

ndo tava sabendo”], entdo, ¢ um mecanismo formal de comunica¢do dentro
da empresa, mas a gente precisa reforgar.

Este trecho da entrevista do gerente da a entender que o acesso a informagdo, no
contexto do CESAR, pode ser considerado pelos colaborares um privilégio, ou uma

vantagem. Da mesma forma, o ndo acesso pode ser visto como uma desatencdo, ou falta de
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consideracdo da organizacdo para com o colaborador, gerando o risco de ressentimentos. O
CESAR, entdo, adotou como estratégia a técnica de enfatizar e repetir em varios canais o
mesmo discurso, como forma de deixa-lo circular o maximo, e ficar disponivel para o maior
conjunto de colaboradores possivel, se ndo todos.

Assuntos positivos, aqueles sem potencial de geracdo de tensdo, também sdo
reforcados, de forma consciente e deliberada. E o caso da aquisicdo de um imdvel no Bairro
do Recife, que serd destinado para a construcdo de uma nova unidade do CESAR. Na
observacao de producdo da CESAR News no dia 1° de abril, isto fica claro:

O texto de abertura dessa CESAR News é um que se refere a um prédio,
uma compra, uma aquisicdo de um imdvel que o CESAR fez, um imovel 14
no bairro do Recife. A autora diz: [“ todo mundo ja sabe, todo mundo ja
viu a postagem que Sérgio fez, mas a gente aproveita e da mais detalhes™].

A compra do imével foi matéria na imprensa local e, antes, foi objeto de comentario
do superintendente no Facebook, afirma a autora da edicdo da CESAR News. Ha o
reconhecimento por parte da autora da desta edi¢cdo da CESAR News de que a publicacéo sera
redundante, como se pode entender com a declaracio “todo mundo ja sabe”, mas a
redundancia podera ser amenizada com a oferta de detalhes, que podem ser do interesse do
publico interno e que ndo precisam ser compartilhados com o publico externo, que teve acesso
a noticia da compra do imdvel tanto pela leitura dos jornais quanto pela postagem na rede

social.

4.2.2 Comunicacao face a face

Os dois principais canais de comunicacdo do CESAR séo a newsletter e o0 Conexéo,
que é uma reunido mensal, entre todos os executivos da alta direcdo do CESAR. Reune
gerentes das areas operacional e administrativa, além do superintendente. Alegando questfes
de seguranca da informacdo, o CESAR ndo autorizou que estas reunides fossem

acompanhadas para fins de coleta de dados para esta pesquisa.
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Como alternativa, os detalhes da reunido foram questionados a todos o0s gerentes
entrevistados durante a coleta de dados. De acordo com os relatos ouvidos, durante este
encontro, com um apoio de uma apresentacdo em Power Point, 0 superintendente apresenta
para 0s demais executivos informacdes administrativas, financeiras, comerciais e gestdo de
pessoal. Na reunido, sdo detalhados contratos fechados, trabalhos concluidos ou iniciados,
cumprimento de metas, etc., e, eventualmente, o grupo de dirigentes discute outros assuntos
que tenham surgido no &mbito da organizacdo e sobre qual a direcdo precisa tomar alguma
decisdo.

O grupo de gerentes, entdo, é orientado sobre como devera transmitir as informacoes
recebidas na reunido para os seus subordinados. Segundo as entrevistas realizadas, eles
recebem uma nova versdo da apresentacdo em Power Point, menos detalhada, e tém como
tarefa apresentar e conversar com suas equipes. O trecho seguinte deixa claro que os gerentes,
especialmente os de projeto, ttm como uma de suas tarefas de trabalho transferir para suas
equipes os discursos da organizacao:

Al eles sdo responsaveis de passar isso a frente, e quem encaminha sao
elas®, e prepara e corta, né, em fungdo do combinado, e encaminha.

O gerente, em sua resposta, demonstra que ha uma preocupacdo da organizacdo na
circulacdo dos discursos produzidos. Os gerentes tém um papel de responsabilidade na
circulacdo da narrativa produzida anteriormente, devendo ter atencdo para repeti-lo tal qual o
receberam. Eles sdo instruidos sobre o que e 0 como devem se dirigir aos colaboradores.

Apesar de ter o mesmo carater oficial que a forma escrita de circulacdo do discurso, a
forma oral, especialmente representada pelos contatos posteriores ao Conexdo, entre gerentes
e colaboradores, é tratada como sendo ndo oficial. Em outras palavras, a circulagdo na forma
oral gera um entendimento de que o CESAR dispbe de canais formais e informais de

comunicagao, por onde circulam os discursos. Como afirmou um gerente:

® O pronome “elas” se refere a equipe da Geréncia de Comunicagdo Institucional, que é formada exclusivamente
por mulheres.
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Veja, existe um mecanismo informal, que é a reunido executiva, onde a
gente recebe informacBes, que é o Conexdo, entendeu? Que isso ai é
repassado pros gerentes, dos gerentes devem ser repassados pras suas
equipes.

Chama a atencdo no trecho acima o enquadramento da reunido de Conexdo CESAR
como sendo “mecanismo informal”, apenas por se tratar de uma comunica¢do verbal, em
detrimento de ser a fala do superintendente a respeito do desempenho da organizagdo nas
ultimas semanas. Com a apropriacdo da reunido de Conexdo e sua sistemaética, fica
demonstrado que o CESAR adotou a comunicagdo face a face para fazer o seu discurso
circular suas mensagens.

Apesar de ter objetivos formais e validade semelhante a dos documentos escritos
destinados e aos colaborares, sendo da CESAR News um deles, a organizagdo trata esses
momentos como sendo “comunicagdo informal”. Esta denominagdo pode ser atribuida a
aparente informalidade dos contatos interpessoais e também dos cddigos empregados para
elaborar os discursos. A circulacdo se da em duas etapas, sendo o gerente de projeto
responsavel por mediar a comunicagdo com as equipes de engenheiros.

Por outro lado, o colaborador esta habituado a esta mediacdo dos gerentes, e busca
apoio na interacdo com seu chefe imediato para se relacionar com a organizacdo. Como
afirmou um colaborador da area operacional:

Apesar de que saiu no CESAR News, e tal, mas talvez essa coisa do
gerente passar pras suas areas € onde fideliza mais.

E como se o colaborador esperasse a chancela do gerente, para dar mais crédito a
informacdo que recebeu por outros canais. Ficando o gerente com um papel de formador de
opinido, o que é reforcado pelos comentarios dos gerentes entrevistados, que afirmam que:

Ai existe um reforco novamente com o gestor de projeto pra que o gestor
do projeto va e consiga botar o deddo e dizer: [“_oh, vocé vai fazer isso
aqui”?].
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Além de t& olhando pra comunicagdo do projeto como um todo, eles séo
ponte da Comunicacdo institucional, usando as diversas ferramentas, e
ponte da comunicacdo ndo formal, que vem de mim (...) e dos outros
gerentes que tdo do lado.

O informal, que eu ia te falar, mas eu ndo cheguei ainda, é que 0 modo que
eu acredito, e estimulo os gerentes a td andando nas &reas que eles
trabalham, ouvindo as pessoas, conversando com as pessoas.

As respostas corroboram o entendimento de que o Conexdo CESAR da o ponto de
partida para a circulacdo oral, que € a comunicacdo face a face, registrada em pequenos
grupos, ou equipes que trabalham em projetos nos mesmos projetos. A circulacdo na forma
oral acontece com 0 apoio e orientacdo estratégica da comunicacdo na forma escrita, ambas
dando vazdo a um discurso elaborado pela organizagdo. E o que diz um dos gerentes em sua

entrevista;

A comunicacdo, o face a face é importante, € onde a gente tem que passar
as mensagens mais relevantes, de uma forma pessoal, direcionada, pra um
grupo, pra pessoa, mas tem ser refor¢ado e dado o tom pela Comunicagéo
Institucional.

Ele reconhece que é a Geréncia de Comunicacdo Institucional quem define e elabora
os discursos, a partir de objetivos estratégicos do instituto. Além do Conexdo CESAR,
propriamente dito, existem outros momentos que favorecem a interacdo face a face entre
gerentes e colaboradores. E o que explica o gerente no trecho abaixo:

S6 a coisa passiva ndo funciona. O passivo € importante, porque a gente
precisa fazer com que todas as pessoas tenham acesso a informacéo, pra
depois nao dizer: [“ ah, eu ndo fui privilegiado... Ah, eu ndo tava
sabendo”], entdo, ¢ um mecanismo formal de comunica¢do dentro da
empresa, mas a gente precisa reforcar. Porque o que acontece? Tem
momento aqui no projeto que o pessoal ta virado, assim, fazendo muita
hora-extra, porque tem um prazo muito apertado e tudo mais. VVocé vai
conseguir fazer com que aquela pessoa pare, atenta aquele negdcio, pra
pensar em outras coisas? Dificilmente. Entdo, vocé precisa reforcar.

O que esta sendo chamado de passivo é a CESAR News, ou mesmo outro tipo de

comunicagio escrita a que o instituto possa recorrer para que seu discurso circule. E uma
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comunicacao passiva porque espera que o colaborador tenha a iniciativa de ler. No entanto, o
gerente lista algumas situacdes que podem ser um obstaculo a essa iniciativa, impedindo que a
comunicacdo se realize.

Por isso, ¢ necessario recorrer ao “refor¢co”, a abordagem face a face, para fazer com
que o discurso atinja toda a audiéncia. Ao colocar o gerente neste papel de reforcador, de
agente ativo da comunicacdo, o instituto o coloca, na verdade, em um papel de
responsabilidade sobre o seu discurso perante suas equipes, envolvendo-o totalmente na

estratégia.

4.2.3 Informalidade das interag6es

A énfase na comunicacao face a face e a preocupacdo na valorizagdo do funcionério
criam, alinhados ao espirito inovador da organizacdo, um clima de informalidade, que se
reflete nas relagbes interpessoais e também nas relacbes entre os colaboradores e a
organizacdo. A informalidade transparece na forma como os colaboradores se comportam
com 0s gerentes e vice-versa. Caracteristicas como informalidade, agilidade e criatividade
foram apontadas por Bahrami (1996) como fundamentais para a sobrevivéncia de empresas
do setor de TIC, sujeitas a um ambiente de trabalho muito competitivo.

As interacdes informais podem ser observadas em todos 0s momentos nos corredores
do CESAR. Mas, para fins de andlise, serdo usadas as anotacdes de um dia de observacdo
especifico: quando foi realizada uma festa para comemorar o aniversario de fundacdo no
instituto. Neste evento, foi aberto um canal de transmissdo, via videoconferéncia, que ligou a
sede do CESAR e os escritorios de Sdo Paulo e Curitiba.

A festa estava marcada para comegar em um determinado horario, com um discurso do

superintendente, que acabou se atrasando. Com o passar do tempo, os colaboradores ali
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presentes comecaram a bater palmas, como forma de apressar o principal executivo da
organizacdo a comparecer ao local do evento, comecar seu discurso e dar, enfim, inicio a
comemoracao.

Questionado sobre a atitude dos colaboradores, um dos gerentes respondeu:

N&o tem represalia nenhuma se o pessoal bater palma porque Sérgio ndo
veio, ou se chegar na gola dele e dizer assim: [ Sérgio, agilize que eu
preciso trabalhar!”]. Ent3o, assim, é tranquilo isso aqui dentro. Isso faz
com que as pessoas tenham muito mais autonomia de levar pra mim um
problema...

Ao afirmar que ndo ha represalia pela atitude, o gerente diz que o comportamento
adotado pelos colaborado ndo é apenas tolerado, mas considerado aceitavel no relacionamento
entre lideres e liderados no ambito do CESAR. Ele associa o grau de informalidade a
capacidade de autonomia na tomada de decisGes pelos colaboradores. Por outro lado, o
superintendente estimula a interacao informal. Uma demonstracéo disso € o modo como ele se
dirige aos colaboradores, como se pode ver nestes trechos de seu discurso:

Entdo, a gente t& aqui pra comemorar os 17 anos do CESAR, indo aqui a
maior idade. Carol ja derrubou um bocado de copo aqui, ta beba...

Ele brinca, se dirigindo a plateia, dizendo que uma das dirigentes, integrantes do
Conselho Técnico Administrativo, estd embriagada, a tal ponto que derrubou os copos. Estes
comportamento e linguajar ddo aos colaboradores do CESAR o aval para se dirigirem uns aos
outros e também, principalmente, as chefias com modos e vocabularios informais. Cardoso
(2006) afirma que é autoridade representada pela direcdo de uma organizacdo que Vvai
estabelecer os parametros para a formacao da cultura organizacional. No instante subsequente,
o superintendente completa sua fala dando informacdes relevantes para os colaboradores,
como se pode ver:

Ehhh... Ano passado foi um ano excelente. Esse ano ta se mostrando um
ano que também vai ser muito bom. A gente j& comegou o0 ano comprando
um prédio, né? Agora s6 tem que pagar, mas isso € um detalhezinho.

Apesar das brincadeiras e da maneira informal de falar, o superintendente da ao corpo
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de colaboradores uma noticia importante: 0 desempenho positivo da empresa no ano anterior,
mantendo a tendéncia no ano em curso e a aquisicdo de um imdvel. Logo em seguida ele
acrescenta que € preciso pagar o investimento. Com isto, o executivo alerta sobre a
necessidade de realizar todos os esforcos para levantar, na empresa, 0S recursos para a
quitacao da compra.

Em momentos de interacdo como estes ou mesmo no dia a dia da organizacéo,
percebe-se no instituto a preocupacdo em favorecer a criacdo de lacos informais de
relacionamento. Por isso, € comum encontrar pessoas nas areas de convivéncia localizadas no
mezanino da sede do CESAR e em uma area chamada de CESAR Café, em uma unidade
localizada proximo a sede, tomando café e conversando. Este comportamento € considerado
apropriado, como se V€ na resposta dada por um gerente:

Pessoas vao td convivendo aqui dentro. A gente quer que pessoas
convivam aqui dentro. Entdo, quando a gente planeja o espaco, a gente
planeja criando éareas de convivéncia, criando ambientes que as pessoas ta
interagindo.

A resposta deixa clara a intencdo de fortalecer as oportunidades de construcéo de
relacionamento entre os colaboradores do CESAR, com a criagdo de espagos onde as pessoas
podem interagir. Mesmo ressentindo de um possivel abuso dos intervalos, como descrito na
secdo 4.1.3, o uso desses espacos para criacdo de lagos interpessoais e de informalidade é
considerado necessario para o instituto, podendo, inclusive, ser apontado com um dos fatores

de sucesso da organizag&o. E o que afirma um dos gerentes:

E eu diria que, gracas a Deus, que a gente tem esse resultado e essa
velocidade em toda a posicdo no mercado, por conta dessas atitudes
informais e dessa baixa hierarquia, mas a hierarquia € respeitada.

No discurso do gerente, a referéncia a “baixa hierarquia” diz respeito nao a falta de
hierarquia, pois logo em seguida o proprio respondente completa a fala, garantindo que h4,
sim, respeito a autoridade representada pela hierarquia. O que ele pretende ressaltar é a falta

de barreiras de contato entre os colaboradores e suas liderangas funcionais, tanto pela
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horizontalidade do organograma quanto pelos lagos construidos, atribuindo a esses
relacionamentos os bons resultados que o instituto apresenta. Outro gerente corrobora:

Tem essa abertura, mas nem todo mundo sente, entendeu? A gente sabe
disso. Tem pessoas que apesar de ter essa abertura, ndo usa. Mas é assim,
existe espaco no CESAR pra ser assim. Diversas pessoas usam, diversas
pessoas ndo usam. Se vocé entrevistar algumas pessoas na engenharia,
dependendo da pessoa que vocé entrevista, ela se sente & vontade: [ ah, to
com problema”]. Vai l4, se senta comigo, com Sérgio, com quem quer que
seja. Mas vocé falou: “qualquer pessoa se sente”. Nao é. Qualquer pessoa
pode se sentir. Ela tem espaco pra isso. Se ela se sente ou ndo eu acho que
€ uma mistura dela com o ambiente. As vezes o dela nfo favorece.

A énfase no sentimento de importéancia das pessoas e na interacao entre no contexto
da organizacdo estd demonstrada na resposta do gerente, que assegura que existe a
possibilidade real de qualquer colaborador procurar e ser recebido pelo superintendente para
tratar de qualquer assunto, mesmo que alguns se sintam incapazes, ou impedidas, de usar essa

“abertura”.

4.2.4 Seguranca da informacao

Ao mesmo tempo em que investe em criacdo de relacionamentos e no alto grau de
interacdo entre colaboradores e destes com suas chefias, existe uma crescente preocupacao
com o teor das informacdes que podem ser circular no CESAR, e que os colaboradores
podem trocar entre si, ou mesmo transmitir para as pessoas fora da organizacao.

Vaérias evidéncias demonstram isso. Por exemplo, na época em que foi feita a coleta de
dados, o instituto decidiu que iria separar com paredes de vidro e portas com senha de acesso
as areas ocupadas por engenheiros encarregados de desenvolver atividades para determinados
projetos considerados criticos. Outra evidéncia dessa preocupagcdo com seguranca da

informacdo é a tendéncia de filtrar assuntos ou evitar abordd-los com a mesma
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profundidade para todos os integrantes da organizacdo. O processo do Conexdo CESAR deixa
isso claro, como se vé na fala de um gerente:

A gente produz aqui um PPT, aquela apresentacdo que tem um conjunto de
dados ja estabelecido com a diretoria, né? Essa informacdo ndo é passada
por e-mail, até por orientacdo juridica. Tem uns dados pra gerentes que sdo
sigilosos, que ndo podem ser enviados por e-mail, por essa transicdo da
informacdo, né, a logistica é complicada e ai a gente passa essa informacéo
pro gerente, a apresentacdo que vai pro nosso time técnico, né, 0s nossos
colaboradores, é outra, a gente tira alguns dados e os colaboradores sabem
disso...

A propria resposta classifica como “logistica complicada” os cuidados que o CESAR
se impde para tratar a informacdo com seguranca. A orientacdo juridica para evitar o transito
de determinados assuntos por e-mail representa uma preocupacdo com 0 vazamento de
informac0des relevantes, que pode gerar problemas de imagem para o instituto e o uso
indevido de dados dos clientes. Nesta resposta, 0 gerente explica 0 porqué:

Eu ndo posso fazer com que essa informagéo chegue pro meu concorrente.
N&o é que o0 meu estagiario vai dizer pro meu concorrente, 0 que pode até
acontecer, esta margem existe, mas, assim, esse estagiario pode comentar
numa mesa de um bar. Entdo, é isso 0 que a gente ndo quer. Entdo, o que
eu digo é: a informacgdo é outra, eles sabem, ndo é nada escondido, todo
mundo sabe que a apresentacdo pra gerentes € uma, pra colaboradores é
outra, né?

A resposta € muito direta em justificar as razdes da preocupacdo do CESAR:
espionagem industrial. Porém, o mesmo gerente destaca que a seguranca da informacéo é uma
preocupacao compartilhada por todos, ao dizer que “nada ¢ escondido”, dando a entender que
a selecdo de contetidos € do conhecimento de todos os colaboradores, que, aparentemente, se
resignam em receber parte do contetido repassado aos gerentes.

A seguranca da informagdo determina também a assinatura de contratos de
confidencialidade e de cddigo de ética dos colaboradores na sua contratacdo para trabalhar no
instituto. Um gerente explica o procedimento:

Esse é um documento legal, que tem um conjunto de penalidades se vocé

liberar alguma coisa pra quem néo tem direito de ter aquilo. Entdo, isso €
um exemplo de uma ferramenta. A outra coisa é: a gente tem treinamentos,
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vamos dizer assim, ou palestras ou canais, acho que palestra fica melhor,
gue explicam a importancia disso. (...) Quando ele chega no projeto, ai
entra a informal, o gerente explica pra ele: [“ meu filho, vocé t& num
projeto que tem esse e esse grau de criticidade. Ndo converse com a sua
mde que vocé esta trabalhando para a empresa x. Ndo converse com a sua
namorada, certo?].

Aliado ao procedimento formal, que é representado pela documentacdo, 0 gerente
explicita o procedimento considerado por ele informal, que é a conversa direta entre
colaborador novato e gerente, a quem cabe alertar sobre os cuidados a serem tomados para
evitar que as informacdes as quais tém acesso sejam usadas indevidamente.

O comportamento é aprendido e repetido. No dia a dia, da organizacdo, 0S
colaboradores demonstram estar atentos aos riscos envolvidos no uso das informacoes é
com as quais lidam diariamente. E o que foi observado durante os dias de observacgio da
producdo da CESAR News, realizada na sala ocupada pela Geréncia de Comunicacdo
Institucional:

Um rapaz, aparentemente um engenheiro, entra na sala pra pedir
autorizacdo pra dar uma entrevista pra um estudante de jornalismo. A
pessoa ta fazendo o seu projeto de finalizagdo de curso e t& trabalhando
sobre religido. E esse colaborador tem um aplicativo desenvolvido sobre
religido. E ele entdo explica qual é a demanda da pessoa, no caso, essa que
eu também acabo de explicar, e pede autorizacdo pra saber se pode atender.

O colaborador foi espontaneamente a Comunicacéo Institucional, sem precisar de outro
estimulo que ndo o de sua consciéncia. Ele explicou a demanda que havia recebido: uma
entrevista para um trabalho de conclusdo de curso de graduacéo, e esperou a orientagdo sobre

como responder. Ao ouvir as orientagdes, ndo questionou ou argumentou, acatando a decis&o.

4.3 Distribui¢ao/consumo:

O discurso oral € mais facilmente consumido, pois ele chega diretamente para cada um

dos colaboradores, como se fosse uma mensagem personalizada. O discurso escrito é passivo,
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depende do interesse individual de entrar em contato e ser envolvido por ele. O CESAR fez a
opcao de apoiar uma forma de discurso na outra, para assegurar a circulacdo, porém o
consumo do discurso na forma oral aparentemente € mais frequente do que na forma escrita.
Na coleta de dados realizada no CESAR, no momento distribuicdo/consumo foram
percebidas as seguintes caracteristicas do comportamento do colaborador: seletividade dos

discursos e repercussdo do discurso.

4.3.1 Repercussao entre os colaboradores

O consumo por parte dos colaboradores do discurso codificado pelo CESAR se da na
mesma forma em que acontece a circulacdo. Os discursos circulam de forma oral ou escrita,
uns reforcando os outros. O consumo do discurso em cddigo escrito reforca o consumo de
outra forma, estimulando a audiéncia a buscar novas referéncias sobre o que leu ou ouviu.

Nesse encadeamento, os colaboradores sdo encarregados de distribuir e discutir entre
si os discursos transmitidos pela organizacdo, dando uma sua propria interpretacdo. Um
gerente afirma que:

O cara Ié e ai vocé tem que... opa, ah... Ndo tem espago pra perguntar:
[“ Comunicagdo, o que quer dizer isso?”’]. Nao. Ele pergunta pro gerente.
Ai o gerente elabora uma resposta dentro daquele tom que foi dado.
Eventualmente ele ndo tem uma resposta. Quando ele ndo tem uma
resposta, ele pergunta pra alguém.

O trecho acima exemplifica a comunicacdo no ambito do CESAR. Inicialmente, o
discurso em cddigo escrito circula e chega a audiéncia. Ao decodifica-lo, a audiéncia procura
o0 codificador, por meio de seu representante, o gerente, que reforga o discurso. No entanto,
em algumas ocasifes ndo é a organizacdo que é procurada, mas outros integrantes da
audiéncia, levando a discussbes e, eventualmente, reinterpretagdes do discurso
organizacional. Um colaborador da area operacional afirmou:

Principalmente quando é assunto de maior interesse do CESAR, né, que
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afeta diretamente os colaboradores, ai a gente discute mais.

Ou seja, existe uma hierarquia de assuntos de interesse, que geram mais repercussao
do discurso entre os colaboradores, que estimulam a discussdo entre a audiéncia para que o

sentido seja apreendido.

4.3.2 Seletividade

A comunicacdo face a face € alternativa a resisténcia de alguns colaboradores em
consumir o discurso na forma escrita. Ao serem questionados, os colaboradores afirmam
ler todo o contetdo da CESAR News, mas, com a insisténcia da pergunta, revelam que fazem
uma leitura seletiva, detendo-se sobre pontos que cada um, individualmente, considera
relevante. Um colaborador da area operacional exemplificou o que pode ser considerado
relevante:

O que agrega mais é a parte que fala da instituicdo de verdade, o que
aconteceu com 0 CESAR, quais sdo as novidades, o que vai entrar em
reforma, o que deixou, 0 que acabou a reforma... As noticias, mesmo, pra
gente se manter informado.

Este trecho sintetiza a fala dos colaboradores, que deixam claro que ha um interesse
maior por temas institucionais — aqueles relacionados a vendas, contratos e satde financeira
da organizacdo. O colaborador afirma que precisa saber “o que aconteceu com o CESAR” do

ponto de vista institucional.

4.4 Reproducao / reinicio

O discurso precisa ser decodificado para criar sentido. Ndo ha garantias sobre qual
codigo sera usado na decodificacdo, apesar de que na codificacdo ja exista uma indicagédo

sobre como a decodificacdo devera ser realizada. Ao circular, o discurso se liberta do
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codificador e passa a estar na posse do decodificador, que o interpreta de acordo com 0s seus
préprios signos e interesses (HALL, 2009).

Entre as formas de decodificacdo propostos por Hall (2009), foram identificados no
CESAR dois tipos. O primeiro é hegemdnico-dominante, aquele que se acontece na forma
idealizada pelo codificador. Neste caso, a decodificagdo mantém o discurso e a aquisi¢éo de
sentido na mesma direcdo das classes dominantes — no caso, a organizagdo. O outro tipo é a
decodificacdo contréria, aquela que se da ao contrario do que desejava o codificador, levando
a um risco de conflitos ou rompimento de paradigmas. No CESAR, os discursos sdo
prioritariamente decodificados do modo hegeménico dominante, porém ha situacbes de

decodificacdo contraria, como pode ser visto na seguir:

4.4.1 Decodificacdo hegemonica dominante

Percebe-se uma apropriacdo do discurso dominante pelo colaborador do CESAR e a
reproducdo de posturas e atitudes consideradas positivas pela organizacdo. Os colaboradores
incorporam as atitudes esperadas pela organizacdo e se comportam de acordo com o desejado
nos discursos.

Esta atitude positiva, de acordo com o previsto pela organizacao, também aparece em
momentos de conflito, quando parte dos colaboradores reproduz o discurso oficial para os
colegas, como forma de apaziguar e de fazé-los compreender as narrativas comunicadas
segundo o cédigo dominante. O colaborador se apropria do discurso oficial, dominante,
repetindo as narrativas comunicadas da mesma forma que ouviu, consequentemente apoiando
e reforcando entre os colegas o discurso oficial. Pode-se perceber a decodificagdo
hegeménica-dominante no trecho da fala de um colaborador da area administrativa:

Eu vejo 0 CESAR com uma preocupacdo muito grande de comunicar, de
chegar, de escutar opinido, até porque a mudanca, ela foi também gerada
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por uma insatisfacdo do colaborador, né, que reclamava por causa de taxa e
tal. Entdo, assim, o CESAR atendeu essa demanda. Eu vejo muito essa
preocupacdo muito grande aqui com a comunicacao.

O colaborador assegura que o CESAR tem uma “preocupagdo muito grande de
comunicar”. Ele afirma que vé€ essa preocupagdo, como se dissesse que esta muito evidente 0
interesse do CESAR de se comunicar com a forga de trabalho. Tanto que ele repete a frase ao
final da resposta.

Outro colaborador, desta vez da area operacional, concorda, afirmando: “Acho que t&
no DNA da empresa, né, o compartilhamento de informagdes?” Para ele, o compartilhamento
das informac6es, a comunicacdo, € uma atividade intrinseca a organizacao, que esta gravada
no seu DNA, de forma a definir quem € o instituto. A conversa e a troca de opinides € vista
como sendo uma necessidade da organizacao e parte de sua cultura.

Assuntos mais polémicos levam a polarizacdo entre grupos que fazem a codificacdo
hegemonica-dominante e contraria. Um exemplo de polémica é o caso da decisdo do CESAR
em mudar o banco pelo qual realiza o pagamento dos salérios. O debate do assunto chegou ao
Facebook, e um colaborador da area administrativa reproduz o discurso institucional nas
trocas de comentarios, na sequéncia de uma postagem sobre o0 assunto. Pode-se perceber que
em seu discurso, ela defende a posic¢éo do instituto, e apresenta argumentos que poderiam ter
sido apresentados pela propria organizacdo: “necessidades dos colaboradores e
institucionais”, demonstrando que fez uma decodificacdo hegemonica-dominante dos
discursos da organizacao. O trecho publicado no Facebook diz o seguinte:

Ben, ndo fique fazendo campanha contra a decisdo institucional que o
CESAR tomou, procure entender as reais decisbes para essa mudanca, 0
CESAR tomou essa decisdo embasado em necessidades dos colaboradores e
institucionais, vocé pode manter a sua conta do Santander e abrir apenas uma
conta sal&rio no HSBC. Ok

Diante da polémica, o préprio superintendente fez seu comentario publico, se

dirigindo de viva voz aos colaboradores. Ele percorreu todas as areas de trabalho, se dirigindo
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aos colaboradores, apresentando a mudanca de banco e 0s objetivos institucionais. Ele
também levou o discurso institucional ao debate na internet:

N&o é bem assim (...). Vocé tem todo o direito de ficar no banco que vocé
quiser. Vocé pode abrir uma conta salario e solicitar a transferéncia
automatica para onde desejar. Mais 0 CESAR também tem o direito de
trabalho no banco que achar mais conveniente.

Ao falar para os colaboradores pelo Facebook, o superintendente tenta esclarecer
como se daré o relacionamento com o novo banco e estabelece os limites entre o que é direito
do colaborador e do instituto. Ele ndo fala de modo imperativo, mas tenta persuadir e

3

convencer os contrarios. “Vocé€ pode abrir uma conta” no lugar de “vocé tem que” ou
“precisa” abrir uma conta saldrio, pois se ndo, nao recebe seu pagamento. Ele finaliza também
de forma persuasiva, dizendo que ¢ um “direito” da organizagao.

Esta disponibilidade do superintendente em responder aos colaboradores se reflete no
sentimento dos colaboradores em relacdo a geréncia do instituto. Um colaborador da area
operacional afirma acreditar na possibilidade de alguém na posicdo em que ele esta na

organizacédo procurar o superintendente e ser ouvido. O colaborador afirma:

Normalmente, em teoria, se eu chegar ali e conversar com o
superintendente ele vai me ouvir. Ou com Beto. Beto, com certeza, ele vai
me ouvir.

Ele, ao que parece, ndo teve ainda a experiéncia de procurar o superintendente, pois
ele afirma que ¢ uma “teoria”, mas acredita que tera sucesso se o fizer. Porém, ele demonstra

total confianca na receptividade do gerente a quem esta imediatamente subordinado.

4.4.2 Decodificacdo contraria

Os colaboradores do CESAR demonstram uma tendéncia de permanecer na zona de

conforto. Qualquer alteracdo gera tensdo e mobilizacdo por parte dos grupos de
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colaboradores, que tentam recolocar o discurso organizacional no nivel anterior, por isso,
narrativas que representem mudancas sdo decodificadas de forma contraria e geram conflitos
internos.

A decodificacdo contraria e as tensbes decorrentes disso sd8o monitoradas pela
organizacdo, com o objetivo de se antecipar a conflitos ou agravamento de crises. Exemplo
desses tipos de intervencao foi realizado pelo superintendente, que se dirigiu diretamente aos
colaboradores, para tratar da mudanca de banco. Um dos colaboradores da area operacional
apresenta o conflito:

N&o era muita vantagem pra mim essa mudanca e outras coisas tinha
vantagem. Ai 0 que ndo era vantagem eu me manifestei pra expor meu
ponto de vista e dizer porque é que pra mim nao era. Coisa desse tipo
assim.

Ao decodificar o discurso, o colaborador separou 0 que era ou ndo “vantagem” para
ele e procurou manifestar o seu descontentamento com 0 que ndo era de seu interesse,
reiniciando o ciclo da comunicagdo ao reproduzir o discurso. Nestes casos, o colaborador
busca canais para mostrar seu descontentamento. A internet é um desses canais. Para se
contrapor ao discurso oficial da organizagdo, foi criada uma pagina de Facebook, “Ben do

Calabouco”, que da voz as queixas dos colaboradores contra o instituto. Como se vé:

H Ben Do Calabouco Ink

Reputacio do HSBC no RedameAQUT: RUIM

nittp: S fwwiee reclamea qui.com, briindices 108f hshcf

HSBC = Indices no Recla el gui

Ben do Calabougo assume uma postura contra a decisdo do CESAR de mudar de
banco e apresenta o que ele considera a ma reputacdo da nova instituicdo financeira escolhida
pela organizagdo. Ao postar a mensagem, o personagem estimula a mobilizacdo e o debate

dos colaboradores sobre 0 assunto.
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Além de temas polémicos que mobilizam o debate, ha ainda certa resisténcia e uma
tensdo entre empregados que ndo se consideram privilegiados ou incluidos nas acdes de
comunicacéo. E o que se depreende do trecho abaixo:

Ele comentou sobre a oportunidade de tempo e oportunidade para ler a
CESAR News. Disse que a comunicacdo com a empresa, pra ele, é via
ordem de servico, e que ndo para e que ndo tem tempo. E — abre aspas
[ isso é mais pra eles”] — fecha. Ele fala isso apontando pra bancada de
programadores gque a gente consegue ver através de uma parede de vidro.
[ Eles ¢ que podem parar a programacdo’] — 0 cara completa.

O colaborador autor do comentario é da area administrativa, aquela que fornece o0s
meios para 0S que estdo na area operacional possam realizar seu trabalho. Sua fala deixa
transparecer um tipo de ressentimento na sua relacdo com o instituto, que sé se dirige a ele
para passar as tarefas a serem realizadas, por meio de ordens de servico. Ele demonstra certo

despeito com 0s colegas que trabalham na area operacional: “eles podem parar. Eu ndo”.
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5 Consideracoes finais

Coleta e analise de dados chegam ao final, dando a pesquisadora a oportunidade de
refletir sobre a pergunta inicial e sobre a motivagdo para realizar a pesquisa. O estudo da
Comunicacdo Organizacional em Pernambuco é muito timido, sendo poucos os trabalhos
sobre este tema que tém como objeto empresas situadas no Estado. Por isso, ha muito com o
que, modestamente, contribuir para esta area do conhecimento. Para tanto, o primeiro passo é
responder a pergunta de pesquisa. Em seguida, apresentam-se as implicacdes gerenciais € as
limitacbes impostas a realizacdo do trabalho. Por fim, sdo incluidas sugestdes de

desdobramentos futuros.

5.1 Respondendo a pergunta de pesquisa

Ao iniciar uma pesquisa de cunho naturalista e indutivo, o pesquisador tem diante de
si 0 desafio de desbravar o objeto de estudo em busca de sinais, indicios, informac6es e dados
que levem a encontrar a resposta para a pergunta de pesquisa. Entrar no CESAR e investigar
0 seu processo de comunicacdo foi uma oportunidade para se aproximar um pouco da
esséncia do instituto, pois a comunicacdo é um fator fundamental para a estruturacdo e
funcionamento de uma organizagdo. Apesar das restrigdes de acesso e da preocupagdo com a
seguranca da informacédo, o CESAR e seus executivos foram receptivos e cooperativos com a

realizacdo de todas as etapas da investigacéo.
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A pesquisa foi guiada pela pergunta: “como ocorre o processo de codificacdo e
decodificacdo das mensagens que circulam no CESAR?”.

N&o era importante para este trabalho identificar quais sdo 0s assuntos ou 0s temas que
0 CESAR comunica preferencialmente aos seus colaboradores. O interesse estava em
compreender como o CESAR manipula os eventos e objetos que pretende comunicar,
transformando em narrativas e codificando-os para que atinjam a sua audiéncia interna. Apés
a coleta e analise de dados, foi possivel tracar a algumas consideracdes que levam a responder
a pergunta inicial.

Uma das primeiras consideracdes que podem ser feitas é de que a comunicacdo no
CESAR ¢ a énfase da comunicacdo face a face, ou oral, entre a organizacdo e sua forca de
trabalho. Esta forma de circulacdo do discurso esta alinhada com a estratégia de
relacionamento entre o instituto e sua forca de trabalho. O empregado do CESAR ¢é tratado
como colaborador e a comunicacdo com ele se da olhando-0 nos olhos, em conversas diretas.
O colaborador ¢ estimulado a confiar, se envolver e criar lagcos, com outros colaboradores e,
principalmente, com suas liderancas.

A prevaléncia da forma oral do discurso sobre as demais pode ser considerada um
achado inesperado nesta pesquisa. Como se trata de uma empresa de TIC, formada por
engenheiros de software, que trabalham durante toda a sua jornada diéria conectados a
computadores, havia uma expectativa de que as comunica¢des mediadas por computadores
fossem preferenciais entre esses profissionais. No entanto, o encerramento da rede interna
AMIGOS, por alegada falta de uso, dava uma pista de que a audiéncia interna do CESAR
preferia a conversa de viva voz, do que por plataformas tecnologicas.

A transmissdo do discurso dessa forma fortalece os elos pessoais, apesar do uso
também de canais estruturados e escritos, representados pela newsletter e demais canais

escritos. O modelo estimula a autonomia da forca de trabalho, que se apropria do discurso e
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contribui com a circulacdo e reforca a decodificagdo na forma hegemdnica-dominante, de
acordo com o que foi definido por Hall (2009). Os lacos de confianca estabelecidos entre
colaboradores e chefias decorrentes disso reduzem o risco rupturas na decodificacgéo,
mantendo a forca de trabalho coesa e alinhada com 0s objetivos estratégicos do instituto.

Como consequéncia desse modelo preferencialmente adotado no CESAR, a atuacéo
direta da Geréncia de Comunicacdo Institucional esta concentrada no momento da
producao/preparacdo dos discursos. O ponto de partida da producao do discurso é a newsletter
CESAR News, disparada as segundas-feiras, que da o tom e a pauta das conversac6es daquela
semana. Neste momento, os discursos sdo elaborados de acordo com as préaticas e facetas
descritas, com um alto grau de visdo estratégica e considerando as consequéncias que podem
trazer. Os demais momentos, porém, ndo acontecem de forma espontanea, ou livre da
interferéncia da Geréncia. O discurso circula dentro dos parametros construidos pela Geréncia
ao longo dos anos, como se fossem canaletas, chegando a audiéncia de uma maneira também
planejada.

Outro aspecto importante a ser ressaltado é a estrutura organizacional do instuto. O
CESAR tem um escopo de atividades e expectativas bem definido para a Geréncia de
Comunicacdo Institucional. Assim, esta delimitado o campo de atuacdo do setor e estdo
criadas barreiras organizacionais para que ndo sejam geradas sobreposi¢cdes ou competicdo
entre as geréncias que atuam também no relacionamento com a forga de trabalho. S&o elas, a
geréncia de Capital Humano, que faz a gestdo da méo de obra, equivalente ao Recursos
Humanos de outras organizacOes; e a geréncia de OperacOes, que concentra as atividades
finalisticas da organizacgéo, que € o desenvolvimento e oferta de sistemas de Tecnologia da
Informac&o para o mercado. A maior parte da forca de trabalho, os colaboradores do CESAR,

esta alocada na geréncia de Operagoes.
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A posicdo hierarquica da Geréncia de Comunicacéo Institucional no organograma lhe
assegura visibilidade e respeito entre os demais setores do instituto, que sdo os seus clientes
internos. A estrutura organizacional do CESAR leva também a destacar como positiva a
concentracdo de todas as atividades de comunicacdo, com publicos internos ou externos, na
mesma geréncia. A pratica da Comunicacdo Organizacional demonstra que é comum as
empresas submeterem a comunicacdo com publicos externos a uma diretoria e a comunicacao
com publicos internos a outra, especialmente Administrativa e/ou de Recursos Humanos,
respectivamente. O modelo adotado no CESAR favorece a criacdo e execucao de estratégias
de divulgacdo de objetos e eventos para ambos os publicos, aproveitando as oportunidades de
maximizacdo da circulacdo do discurso. Esta concentracdo permite a elaboracdo de um
discurso unico, ou pelo menos, semelhante para distribuir para sua audiéncia. Lembrando o
que afirmou Franca (2003) sobre a inadequacao de considerar interno ou externo os publicos
com 0s quais uma organizacdo se relaciona, preferindo trata-los de acordo com o grau de
relevancia que tém.

Duas situagOes descritas anteriormente sdao exemplos de como o discurso €
manipulado para os dois os publicos: a compra de um imdével no Bairro do Recife e a matéria
sobre um projeto voluntario de um colaborador. A matéria de TV sobre a a¢do voluntéria de
um colaborador do CESAR em um programa de televisdo é a realizacdo de um discurso
externo (como os colaboradores séo engajados) e a valorizacéo da forca de trabalho (exibindo
para 0s outros que a organizagdo reconhece e admira os esforcos dos colaboradores). A
compra do imovel sinaliza para os publicos interno e externo a intencdo do instituto de
fortalecer o seu viés educacional, pois é para esta atividade que o prédio sera destinado.

Importante também destacar o enfrentamento de crises de forma rapida, com o
objetivo de reduzir os riscos de decodificacdo contraria e a reproducdo do discurso com

alteracdo substancial do sentido desejado pela organizacdo. A responsabilidade de intervir e
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tentar reelaborar o discurso cabe ao proprio superintendente, que personifica o instituto
perante os colaboradores. Este tipo de interferéncia atende ndo apenas a crise em torno de um
discurso especifico, mas sinaliza para a forca de trabalho a disponibilidade para tratar

problemas cotidianos.

5.2 Implicac0es gerenciais

Uma dissertacdo de mestrado precisa trazer em suas consideracdes finais, as
implicacdes gerenciais da pesquisa, ndo sé para a empresa que serviu como objeto de estudo,
mas para todas as demais. Apontar as implicacdes gerenciais € uma forma de contribuir com a
pratica da Comunicacdo Organizacional, tematica deste trabalho, unindo a viséo obtida pela
pesquisa cientifica ao conhecimento empirico desenvolvido pela préatica cotidiana da
pesquisadora.

O CESAR atua em uma area sujeita a mudancas rapidas e constantes, operando com
uma méo de obra qualificada, que tem nas qualidades intelectuais o seu maior diferencial. No
entanto, é preciso levar em conta que os ambientes de trabalho, quaisquer que sejam as
atividades empresariais desenvolvidas, estdo cada vez mais complexos e mais sujeitos a
transformacoes, e o trabalhador, por menos que seja qualificado, tem hoje mais acesso a
informacao e qualificacdo técnica de que seus pares no passado.

Por isso, as empresas precisam promover mudancas também na forma de se comunicar
com sua forca de trabalho, trazendo-a para o centro do processo comunicativo. As empresas
que acreditam que a sua forca de trabalho ndo precisa ser realmente envolvida na estratégia e
tomar parte dos processos empresariais correm sérios riscos em suas atividades. O cenario
empresarial apresenta uma maior qualificagdo dos empregados e, a0 mesmo tempo, 0s

empregados sdo pessoas mais conectadas ou com maior chance de serem atingidas por
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estimulos comunicacionais, tanto favoraveis quanto contrarios aos objetivos empresariais,
fragilizando o relacionamento com seus publicos internos.

O exemplo do CESAR pode ser levado em consideracao para outras empresas, no que
tange ao estreitamento do relacionamento entre liderancas e liderados na organizacdo. A
estratégia de construcdo de relacionamento, tanto no que se refere a valorizacdo da
comunicacdo face a face, quanto ao posicionamento da comunicagdo no organograma podem
trazer resultados positivos para a empresa.

O CESAR é uma organizacdo horizontal, com poucos niveis hierarquicos, o que é
tipico das empresas do setor, conforme definiu Bahrami (1996). Este organograma sem
muitos degraus é fundamental para dar agilidade e capacidade de resposta (Bahrami, 1996).
Mas, para assegurar o papel estratégico da Comunicacdo Institucional, que foi observado, a
relacdo igualitaria do gerente de comunica¢do com 0s outros gerentes, sem subordinacéo, foi
fundamental. O gerente que esta na posicédo definida pelo CESAR tem autonomia de decisao e
tem uma visao mais completa da empresa, em contraponto aquela que tém os executivos que
fazem parte de estruturas internas de geréncias, como supervisdes ou coordenacgdes,
compartimentadas em organogramas estanques, que os limitam em comunicacdo interna,
relacionamento com imprensa, relacdes com governos e marketing, como se fossem areas que

ndo se inter-relacionam.

5.3 Limitacdes da pesquisa

A realizagdo de uma pesquisa de mestrado traz, a0 mesmo tempo, satisfagcdes e
frustracdes. A conclusdo deste trabalho, sem davida, deu muita alegria & pesquisadora. No
entanto, algumas limita¢des trouxeram algumas frustragdes. A principal limitagdo do trabalho

foi imposta pela necessidade de preservacdo de informagdes classificadas como confidenciais
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pela organizacdo, restringindo o acesso as areas e também a reunibes ou encontros dos
gerentes.

Um dos principais momentos de circulacdo do discurso no instituto, o Conexao
CESAR, ndo pode ser acompanhada, nem no nivel da geréncia e nem no nivel dos
colaboradores. Mesmo com a disposicdo da pesquisadora de firmar contratos de
confidencialidade, o acesso foi impedido, sob o argumento de tratarem informacdes sensiveis
para o instituto e, principalmente, para os seus clientes.

No entanto, este tema foi insistentemente questionado nas entrevistas com o0s gerentes
e colaboradores. Em cada entrevista, foram questionados o rito, a forma de apresentacdo, 0s
desdobramentos e as discussdes realizadas, de modo a conseguir tracar um perfil dos
encontros e entender o seu funcionamento.

Outra limitacdo identificada é consequéncia da estratégia de coleta de dados escolhida,
alinhada com a resisténcia dos colaboradores em atender a pesquisadora: a maior parte dos
dados coletados refere-se aos momentos de codificagcdo, em detrimento dos momentos de
decodificacdo. Os colaboradores, apesar de gentis, demonstravam desconfianca e falavam
pouco, talvez com medo de se verem envolvidos em situacdes de quebra da seguranca da
informagéo.

Como resultado, muitos dias de observacdo das areas de convivéncia ndo foram Uteis
na coleta de depoimentos dos colaboradores. Para minimizar esse comportamento evasivo, foi
incluida uma nota, em uma das edicdes da CESAR News, esclarecendo a presenca da
pesquisadora nas dependéncias do instituto e avisando os colaboradores sobre a necessidade
de atender as demandas da pesquisa. A iniciativa foi positiva e facilitou o acesso aos
colaboradores. Nas semanas finais de coleta, as abordagens foram melhor sucedidas,
possivelmente porque os colaboradores estavam habituados com a presenca da pesquisadora

e, certamente, a informacéo sobre o teor das conversar ja havia sido disseminada entre eles.
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Outra limitacdo foi de caréater técnico. Ainda no segundo semestre de 2012, durante
um levantamento prévio para a realizagdo do projeto de pesquisa, foi identificado que o
CESAR dispunha de uma rede social, chamada “Amigos”. Em marco, ao iniciar a coleta de
dados, 0 “Amigos” havia sido descontinuado, por questdes técnicas relacionadas ao software
e também por desuso dos colaboradores, segundo informou a gerente de Comunicacao
Institucional, Roberta Fernandes, em entrevista.

Como alternativa, foram usadas postagens em Facebook, para coleta de dados,
especialmente, de interacdo entre os colaboradores. Um das paginas de Facebook usadas foi a
do “Ben do Calabougo”, personagem que satiriza a vida interna do CESAR e ¢ representando
por um boneco de desenho animado infantil.

E importante registrar que algumas dificuldades de agenda atrasaram o cronograma e,
infelizmente, impediram a realizacdo de uma entrevista para coleta de dados com o

superintendente da organizacéo.

5.4 Desdobramentos futuros

O estudo da Comunicacdo Organizacional no Brasil é recente, consolidando-se como
uma area de pesquisa principalmente na primeira década deste século (Marchiori e Oliveira,
2009). Em Pernambuco, ainda sdo poucos 0s estudos sobre comunica¢do nas empresas, o que
abre um leque de muitas possibilidades investigatérias. Tendo em vista 0 conhecimento
adquirido durante a pesquisa descrita, sugere-se desenvolver estudos que ampliem o
conhecimento sobre a recepgéo, especialmente no contexto das organizagdes.

Existe um caminho a ser percorrido na Comunicagdo Organizacional, no que diz
respeito a entender como 0s empregados geram e enviam 0s seus discursos para a organizacao

e, também, como esta os recebe e reage. Ou seja, uma investigacdo no sentido inverso ao que
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foi feito agora. Com isto pode-se identificar e compreender como a forca de trabalho atua para
também moldar a organizacao, que, a0 mesmo tempo, pretende moldar a forca de trabalho.

Levar esta mesma investigacdo para outras empresas pernambucanas, especialmente
aquelas de segmentos que ndo se enquadram no conceito de economia criativa, pode trazer
resultados valiosos para compreender como as mudangas nos espectros da comunicacgao e no
mundo do trabalho alteram também o ambiente organizacional.

Foi pouco explorado o uso do Facebook como canal de relacionamento entre CESAR
e sua forca de trabalho. A investigacdo sobre como as redes sociais podem ser usadas para
construir relacionamentos com o0s puablicos internos das organizagdes e 0s pontos de
semelhanca ou distin¢do entre a comunicacdo com esses publicos e os demais stakeholders. O
funcionamento do perfil Ben do Calabouco e seu papel como catalizador das crises com 0s
colaboradores do CESAR também merece um estudo, avaliando como o instituto trata o

personagem e as queixas gque ele encaminha.
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