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RESUMO

RIBEIRO, E. P. Micronarrativas como estratégia de comunicacdo interna. 2014.
189 f. Dissertacdo (Mestrado). Escola de ComunicagOes e Artes, Universidade de Sao
Paulo, S&o Paulo, 2014.

As reflexdes sobre a contemporaneidade sugerem que, na rapidez da pés-modernidade e
frente a tantas possibilidades proporcionadas pela multiplicidade de plataformas
midiaticas (tradicionais e digitais), muitas organizacGes, na urgéncia de comunicar,
geram grandes quantidades de informacdes sem relevancia para seus publicos.
Limitadas a um modelo pronto e replicadas sem critério, sdo disparadas para 0S
individuos sem considerar os diferentes sujeitos integrantes/construtivos da cultura
organizacional e suas historias, memorias e desejos, e sem enxergar as diversas
oportunidades para repensar este processo da comunicagdo interna. E neste panorama
que o presente estudo pretende detectar oportunidades de envolvimento do publico
interno, assim como a criagdo de narrativas comunicacionais mais atrativas e bem-
sucedidas. Para tanto, busca-se a compreensdo da riqueza existente em conteddos
coletados em projetos de memoria oral, de cunho participativo e dialégico, como 0s
desenvolvidos com base na contacdo de historias sobre as experiéncias vividas dos
funcionarios no ambiente organizacional: as chamadas micronarrativas. Este conceito
foi desenvolvido sobre as teorias que interpretam as grandes narrativas da modernidade,
as quais possuiam uma significativa forca na vida das pessoas e serviam como
referéncias para a sociedade, mas que comecaram a se enfraquecer a partir do século
XX e se perderam na pés-modernidade, quando o foco passou a ser o individuo e suas
historias. Dessa maneira, ao verificar, descrever, esclarecer e entender o contetdo
exposto pelos entrevistados em suas micronarrativas organizacionais, € possivel refletir
como a comunicacdo interna pode trabalhar de maneira mais efetiva e afetiva para gerar
novas narrativas que estimulem envolvimento, reconhecimento, identificagéo,
compreensdo e acdo de seus funcionarios, no lugar das racionalidades, padronizacoes,
efemeridades e excessividades.

Palavras-chave: comunicacdo organizacional; comunicacdo interna; novos contextos;
novas narrativas; storytelling; micronarrativas; memaria e historia organizacional.



ABSTRACT

RIBEIRO, E. P. Micro narratives as internal communication strategy. 2014. 189 f.
Dissertacdo (Mestrado). Escola de ComunicagOes e Artes, Universidade de S&o Paulo,
Séo Paulo, 2014,

Reflections on contemporaneity suggest that in the fleetness of post-modernity and in
the presence of so many possibilities offered by the multiplicity of media platforms
(traditional and digital), many organizations, in the urgency to communicate, generate
large amounts of information with no relevance to their audiences. Limited to a ready
template and replicated without criteria, this information is issued to individuals without
considering the different members/constructive subjects of organizational culture and
their stories, memories and wishes; missing the various opportunities to rethink the
process of internal communication. Before this scenario, the present study aims to
identify opportunities to involve the internal workforce, as well as creating more
attractive and successful communication narratives. To that purpose, we seek a better
understanding of the richness in the content of oral memory projects, which nature is
participatory and dialogic, such as those developed based on storytelling about the
employees’ experiences in the organizational environment: the micro narratives. This
concept was developed based on the theories that interpret the grand narratives of
modernity, which had a significant influence in people's lives and served as references
to society, but started weakening in the twentieth century and were dissolved in the
post-modernity, when the focus shifted to the individual and their stories. Therefore,
when we verify, describe, explain and understand the contents stated by respondents in
their organizational micro narratives, it is possible to ponder how internal
communications can work more effectively and affectively to generate new narratives
that encourage involvement, recognition, identification, understanding and action from
the employees, in detriment to rationality, standardization, and ephemeral excesses.

Keywords: organizational communication; internal communication; new contexts; new
narratives; storytelling; micro narratives; organizational memory and history.
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1. INTRODUCAO

Com novos contextos presentes no mundo contemporaneo como o pos-moderno,
0 complexo, o metapérico e com as revolucBes digitais, 0s sujeitos e,
consequentemente, os funcionérios no dmbito das organizagdes, tiveram alteradas as
suas formas de sentir o mundo e o trabalho. Com excessos de informacdo, déficit de
atencdo e com experiéncias vivenciadas de forma superficial, as memdrias, as narrativas
e as comunicac@es atuais entraram em crise.

As reflexdes embasadas sob a ética de um contexto digital, fluido, randémico,
racional, excessivo e exposto demonstram que ndo ha espaco hoje para tradigdes,
experiéncias profundas, mitos, histérias e afetos nas organizacfes. Sem estes focos,
algumas organizagdes apresentam narrativas que se tornaram velhas perante estes novos
contextos e, por isso, faz-se necessario discutir sobre novas politicas e estratégias da
comunicacdo - novas narrativas - na comunicagdo organizacional e, inclusive, na
comunicacdo interna.

A necessidade de se pensar em novas formas de comunicar que tragam
afetividade, envolvimento e confianga requer uma visdo mais ampla e sélida de
conceitos, teorias e modelos. As experiéncias, as vivéncias e as percepg¢des individuais
de cada pessoa que faz parte de uma organizacdo precisam ser levadas em consideragédo
e ser compreendidas a partir de processos de gestdo e de comunicagdo onde o lucro e a
produtividade ndo sejam o principal enfoque.

Por isso, a intencdo do estudo é detectar oportunidades de envolvimento do
publico interno, assim como a efetividade da comunicacdo interna, repensando suas
acOes a partir da compreensdo sobre os conteudos coletados em projetos de memdria
oral, de cunho participativo e dial6gico, como aqueles desenvolvidos sobre a contacdo
de historias sobre as experiéncias vividas no ambiente organizacional — as chamadas
“micronarrativas afetivas”, de funcionarios, independentemente de suas fungdes, cargos,
sexos, idades e do tempo que estes viveram na organizacao.

A pesquisa vai observar a variagdo de pensamentos organizacionais entre um
mundo de dimensdes instrumentais, com racionalidade, manipulacdo, regras, persuasao,
lucros e metas, em contradicdo com 0s pensamentos organizacionais em uma dimensao

mais simbdlica e humana, da producéo de sentido, do aprofundamento das emogdes, das
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subjetividades e das afetividades, a partir do entendimento das falas dos proprios
funcionarios.

A relevancia deste estudo passa pela importancia da comunicacdo nas vidas
social e organizacional contemporaneas e pela dificuldade de envolvimento e
participacdo do publico interno de uma organizacdo, em um contexto de saturacdes,
excessos informacionais, perda de sentidos e complexidades nos sentimentos e
comportamentos e, por isso, visa contribuir com conceitos e reflexes que levem a uma
melhor compreensdo sobre as possibilidades de novas narrativas, como as
micronarrativas afetivas, na comunicacdo organizacional e na comunicagéo interna.

Além de analisar como as micronarrativas afetivas podem superar as
dificuldades comunicacionais dos contextos atuais, sendo ndo apenas mais atrativas para
gerar reconhecimeto, sentimento de pertencimento e gerar maior envolvimento dos
funcionarios, mas também, ser fonte de importantes informacdes sobre o publico
interno, sendo fundamentais para repensar a comunicagéo interna desenvolvida para ele.

Para isso, a conducédo deste trabalho esteve centrada num extenso levantamento
bibliografico que consubstanciasse 0s grandes temas da comunicacdo organizacional e
da comunicacdo interna em contextos de mudanca, além da utilizacdo de obras que
abordassem a questéo da narrativa, adaptando-a sobre o ponto de vista da comunicacéo,
sendo o trabalho dividido em quatro partes principais.

A primeira parte faz um levantamento sobre os estudos da comunicagdo
organizacional, suas evolu¢des e mudancas perante as transformacdes dos pensamentos
sociais, econdémicos, politicos e culturais ao longo dos anos. Apos este levantamento, ha
reflexdes sobre os contextos atuais, com conceitos sobre um mundo pés-moderno,
digital, complexo e metapdrico, e as consequéncias desses novos contextos, que
transformaram a maneira de sentir e estar no mundo, com o enfraquecimento das
experiéncias e das afetividades, que podem acabar gerando o empobrecimento das
memodrias e das narrativas.

Na sequéncia, o proximo capitulo busca compreender as transformacées
sofridas pela comunicagéo interna a partir dos novos contextos. Este tipo de reflex&o
aponta que em alguns casos a comunicacdo pode estar trabalhando com instrumentos e
formas que talvez ndo sejam as mais adequadas para se comunicar com seu publico
interno sobre estes novos contextos. Também pretende, nesta parte do trabalho,
consolidar as percepcdes de pesquisadores sobre estudos afetivos e cognitivos para

entender os processos de expressdo e recepcdo de funcionarios para saber como a
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comunicacdo interna pode, de fato, ser afetiva e efetiva. Além de resumir os principais
desafios e as oportunidades para a comunicacdo interna sobre todos estes pontos em
discussao.

O capitulo seguinte introduz o conceito de novas narrativas, sobre a
compreensdo do paradigma narrativo como uma possibilidade adequada para as
comunicagdes nos novos tempos. As ideias pretendem unir conceitos e reflexdes da
narratividade e da contacdo de histérias aos processos comunicacionais como
potencializadores das emocdes, das sensacbes e da reumanizacdo dos ambientes
racionais, técnicos e objetivos das organizagdes. Para isso, ha o aprofundamento de
questBes ligadas as narrativas como a construgdo dos mitos, dos rituais e do simbdlico,
além de reflexdes sobre a importadncia da memoria, esquecida e enfraquecida nos
tempos atuais, tdo necessaria para a consolidacdo das narrativas.

Ao final deste capitulo busca-se um esclarecimento sobre o conceito de
storytelling, como exemplo de nova narrativa e hd o destaque para as micronarrativas
afetivas, tendo-as como possibilidades de agdo estratégica para a comunicacao interna,
baseadas sobre as teorias e técnicas do storytelling organizacional, para gerar um
possivel reencantamento para a comunicacgdo, sobretudo para a comunicacao interna.

O ultimo capitulo trard os contetdos e andlises de pesquisa sobre depoimentos
de funcionérios e ex-funcionarios — micronarrativas afetivas - de oito diferentes
organizagbes. O objetivo principal desta pesquisa empirica serd verificar se 0s
entrevistados, pessoas comuns, vivendo seus cotidianos de trabalho nas organizacgdes,
expdem — ou ndo — suas emocgOes, seus sentimentos de pertencimento e de
reconhecimento de si proprios, 0s valores mitoldgicos da organizagdo e seus proprios
valores, seus atos heroicos, a disseminacdo de seus conhecimentos e suas identificaces
em relacdo as organizacbes, sejam elas positivas ou negativas, como suas
vulnerabilidades, ao narrarem suas experiéncias e suas memorias em relacdo ao mundo
organizacional.

Com isso, esta pesquisa buscara compreender a forca e a riqueza de informacdes
que podem existir nos relatos das pequenas partes que compdem a organizacdo de forma
que, ao descrever, esclarecer e entender o contelldo exposto em tais micronarrativas,
passa a ser possivel refletir como a comunicacéo interna pode trabalhar de maneira mais
efetiva para gerar envolvimento, reconhecimento, identificacdo, compreenséo e acéo de

seus funcionarios.
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2. AS TRANSFORMACOES DA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

2.1. Comunicagao organizacional: um campo de estudos em constantes mudancas e

evolucdes

Para o fil6sofo pré-socratico Heréclito o comeco e o fim sdo o mesmo ciclo. As
mudancas de séculos trazem reflexdes sobre os tempos que se passaram com balancos e
sugestdes futuras. Por isso, para ele, o real estd em constante fluir. Utilizando-se da
reflexdo de que ndo é possivel se banhar duas vezes no mesmo rio, o filésofo explica
que tudo muda constantemente no mundo, seja 0 rio porque as mesmas aguas que
correram em um momento ndo serdo as mesmas aguas que correrdo instantes depois,
assim como a pessoa que se banha nele, a qual também se modifica continuamente no
decorrer da vida, mostrando que tudo estd em perene e incessante transformacdo
(MARTINS, 2007).

Este pensamento pode ser complementado por outro filésofo, o epicurista
Espinosa (1979), para quem a vida é uma sequéncia de encontros e relacdes, as quais
afetam e modificam os individuos e o real, de maneira positiva ou negativa, profunda ou
superficialmente. As pessoas - seus pensamentos e seus sentimentos - séo resultados dos
efeitos que o mundo produz sobre elas, a cada novo instante. A vida é uma sucessao de
passagens. Passam e modificam-se a mercé dos acontecimentos e dos encontros.

Estas ideias traduzem o movimento fugaz das ocasides, da instabilidade e da
efemeridade naturalmente (re)organizadas, dependentes dos pensamentos de uma época
sobre as necessidades do seu contexto e sobre as transformac@es dos individuos. Assim
se da a criacdo, destruicdo e reconstrucdo do conhecimento, dindmico e aberto para
novas reflexdes, constantemente (BALDISSERA, 2008).

E desse modo - dindmico e aberto - que é caracterizado o progresso das ciéncias
e dos estudos, visto ndo tanto como o acumulo gradativo de novos dados, mas sim,
como um processo marcado pelas revolucdes do pensamento cientifico sobre as
mudancas sofridas pela sociedade. O conhecimento tem vigéncia e legitimidade
enquanto 0os membros de uma determinada comunidade académica ou area de
especializacdo o defender como visdo e maneira de pesquisa aceitaveis. Quando esse
conhecimento é insuficiente ou gera anomalias na solugédo das pesquisas, ha o que Kuhn

(1982) chama de “fase revolucionaria”. As revolugdes forgam a comunidade cientifica a
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rejeitar a teoria anteriormente aceita em favor de outra incompativel com aquela - teoria
envolta ao que Kuhn (1982) chama de “paradigma”.

O “paradigma” ¢ um modelo ou padrio aceito pela sociedade até o0 momento em
que, atraves deste, ndo se conseguem mais resolver os problemas pesquisados e
irregularidades sdo provocadas, surgindo entdo crises que V8o gerar um noOvVo
paradigma. “O fracasso das regras existentes ¢ o preludio para uma busca de novas
regras” (KUHN, 1982, p.95). Os momentos de crise sobre determinados pensamentos
indicam que € chegada a ocasido para a renovacdo dos instrumentos, das técnicas, das
teorias e das conceituacoes.

Assim como todo pensamento cientifico, 0 campo da pesquisa em comunicagdo
organizacional também estd em constante dinamismo e desconstrucdo/reconstrugcdo. A
comunicacdo organizacional para Riel (1995) engloba as diferentes formas de
comunicacdo utilizadas por uma organizacao tais como: relacfes publicas, estratégias
organizacionais (public affairs), marketing corporativo, propaganda corporativa,
comunicagdo interna e externa, direcionadas para 0s publicos de interesse ou segmentos
com os quais a organizacdo se relaciona. E o mesmo entendimento conceitual que
Nassar e Figueiredo (1995, p.19) tem sobre a comunicacdo empresarial ao comentar de
forma pioneira 0 ambiente comunicacional e relacional brasileiro: "é a somatoria de
todas as atividades de comunicagdo da empresa. Elaborada de forma multidisciplinar”.

Margarida Kunsch (2003), por sua vez, coloca a comunicacdo organizacional
como uma estratégia que pode ser utilizada como elemento de diferencial competitivo
por parte das empresas e Paulo Nassar, Mateus Furlanetto e Suzel Figueiredo (2009,
p.9) dizem que a comunicacao organizacional esta associada ao sucesso ou ao fracasso
das reestruturacOes patrimoniais das fusdes e aquisicOes, as inovacgdes tecnoldgicas, de
processos de produtos, aos processos de gestdo da qualidade, do meio ambiente e de
riscos, a prestacdo de contas aos acionistas, aos rituais de reconhecimentos e de
passagens organizacionais, uma vez que trata das politicas de relacionamento das
empresas e instituicdes com a sociedade e com os inimeros publicos.

Sendo assim, considerando que a comunicagdo organizacional é um campo de
estudos que diz respeito aos processos de comunicagdo que caracterizam as
organizagOes, ela apresenta grandes mudancas de paradigmas durante sua historia e
evolucdo, uma vez que os estudos tendem a verificar o processo de comunicagédo de
acordo com as necessidades e os pensamentos das organizagdes em seu contexto social,

historico, econémico, cultural e politico.
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Para melhor entendimento sobre as mudancas e evolucdes nos estudos e
pensamentos sobre a comunicacdo organizacional, faz-se necessario o levantamento de
um resumo sobre as investigacGes em diferentes periodos histéricos, para se pensar
depois sobre o contexto atual e as novas possibilidades de estudos e paradigmas.

A literatura de comunicacdo organizacional possui, como raizes conceituais do
campo, teorias como a retorica tradicional, as relacbes humanas e incipientes teorias de
gestdo da organizagéo. Os primeiros estudos vieram da administracdo e da psicologia e
depois vieram aliancas com outras disciplinas, que contribuiram e continuam a
contribuir até hoje com os estudos em comunicacdo organizacional como a
antropologia, a sociologia das organizagdes, a linguistica, a ciéncia politica.

Apesar destes primdrdios, é na segunda metade da década de 1940 que comegcam
0s primeiros estudos sobre a comunicacdo organizacional, com, por exemplo,
manifestacdes de Chester Barnard, com o trabalho “A fun¢ao dos executivos”, de 1938,
que chamou a atencdo para a ideia de cooperacdo humana nas organizacfes e 0sS
psicélogos Kurt Levin, Keith Davis, entre outros, também tiveram importantes papéis
nesses primeiros estudos (KUNSCH, 2009, p. 64).

Segundo Teresa Rudo (2005), os estudos iniciais usaram o modelo positivista
predominante na investigagdo cientifica em finais do século XIX e principios do século
XX. A autora cita Redding e Tompkins, os quais afirmam que estes estudos colocavam
o0 investigador como observador neutro dos fendbmenos. Os estudos realizados, entre
1900 e 1970, focavam em temas como “a comunicagdo superior-subordinado, as redes
emergentes de comunicacdo e canais € os componentes do clima organizacional”
(RUAO, 2005, p.728).

Essas investigacdes privilegiavam o estudo do processo comunicativo e a sua
relacdo com a eficiéncia organizacional, numa abordagem funcionalista, com a
utilizacdo de métodos quantitativos, variaveis de analise e testes hipotético-dedutivos,
embasados por abordagens mecanicistas, psicoldgicas e sistémicas (RUAO, 2005). A
perspectiva tradicional ou funcionalista (também chamada de mecanicista) teve
predominio na comunicacgao organizacional, sobretudo nas décadas de 1960 a 1980, mas
ainda é muito presente em varias organizagdes na atualidade.

A preocupacéo dessa abordagem esta em considerar e avaliar a comunicagdo “a
partir do prisma funcionalista e da eficacia organizacional, bem como parte da premissa
de que o comportamento comunicativo pode ser observavel e tangivel, medido e

padronizado” (KUNSCH, 2009, p.72). A comunicacdo sobre esta perspectiva estd
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baseada na imposicdo dos locutores por esquemas técnicos, sendo que os individuos
respondem a estimulos externos de uma maneira mecénica, de forma que 0s processos
sociais, psicoldgicos e econdmicos sdo percebidos mais como sendo entidades estaticas
(BOUZON, 2011).

Isso indica a organizacdo como uma entidade Unica, com sua cultura formada
independentemente das pessoas que dela fazem parte e a presenca de um carater mais
informativo da comunicagéo, visualizando-a apenas como um meio, uma ferramenta,
para atingir os objetivos organizacionais (MARCHIORI, 2008).

A década de 1950 foi marcada pelo aparecimento de publicacfes especializadas
no campo e o0 nascimento dos primeiros cursos de licenciatura. Charles Redding
considerou este momento como “de cristalizacdo dos estudos”, quando houve
reconhecimento académico da area e comegaram a surgir pesquisas e as primeiras teses
de doutorado, dando maior abertura aos estudos da comunicacdo no ambito das
organizagbes (KUNSCH, 2009, p.65). Os estudos até 1960 eram centrados na
comunicacdo de negocios e na comunicacdao industrial, com preocupacdes sobre as
habilidades comunicativas e a eficacia dos meios de comunicacéo.

Porém, ja por volta da década de 1960, 1970, o positivismo entra em declinio,
surgindo contra-argumentacdes sobre a posicdo tedrica neutra do investigador, agora
visualizando que ele pode influenciar nas observacdes a partir de sua interpretacdo. E
qguando surgem novas argumentacdes contra a objetividade absoluta do positivismo e a
falta de metddos que comprovem sua eficiéncia pelos sentidos e subjetividades (RUAO,
2005).

Um momento marcante dessa transicao, na década de 1980, foi a edi¢do do livro
“Comunica¢do e organizagdes: uma abordagem interpretativa”, de Linda Putnam e
Michael E. Pacanowsky, de 1983, resultado da “Conferéncia sobre Abordagens
Interpretativas ao Estudo da Comunicagdo Organizacional”, em Alta — Utah (1981), em
que se discutia sobre preocupacdes de analise das dimensdes simbolicas das
organizagbes. E a edicdo especial do Western Journal of Speech Communication
(WGSC, de 1982), que focava a pesquisa interpretativa da comunicagéo organizacional
(KUNSCH, 2009, p.68).

Assim, abre-se a oportunidade para um estudo baseado na perspectiva
interpretativa que considera os seres humanos em sua condig¢éo de atores sociais e suas
interpretacdes perante suas relagdes e inter-relagdes no processo simbolico e subjetivo

da construcdo da realidade social (MARCHIORI, 2008). Este pensamento acredita que a
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organizacdo € um fenébmeno mais subjetivo e que a sua realidade, portanto, é
socialmente construida por meio da comunicacdo, a qual se baseia nos simbolos e
significados compartilhados e envolvidos em vérias formas de comportamento
organizacional (MORGAN, 1996; PUTNAM, Linda L.; O’DONNELL-TRUJILLO,
1983).

Essa perspectiva considera que a comunicagdo € co-construida pelos préprios
interlocutores e atores, nos processos de interagdo e interpretacdo, a partir de suas
capacidades cognitivas, emocionais e estratégicas, na medida em que produzem
significacbes sobre a organizacdo. Dessa maneira, a organizacao se converte em um
produto da comunicacdo (BOUZON, 2011).

O objetivo, portanto, de muitos dos estudos ditos interpretativos era focado em
mostrar como “cada organizagdo constitui uma realidade particular, que é socialmente
produzida e desenvolvida, através de conversas, historias, ritos, rituais e outras
atividades diarias” (RUAO, 2005, p.729). Os estudos interpretativos da comunicagio
das organizacgBes priorizam as préaticas cotidianas, as interacdes entre as pessoas e 0S
processos simbolicos. “Héa uma valorizagdo da cultura, das falas e das narrativas das
pessoas” (KUNSCH, 2009, p. 69).

Esse contexto do modelo interpretativo é designando como um momento de
maturidade e inovacdo. Porém, entre 1980 e 1990, a comunicagdo organizacional passa
por um periodo de crise de legitimidade e representacdo, face a aplicacdo das teorias

criticas ao seu dominio (RUAO, 2005), de forma que:

Um grupo de investigadores, precisamente no ambito interpretativo,
comegou a por em causa alguns dos pressupostos desta tendéncia de
pesquisa, nomeadamente a légica consensual de cultura
organizacional unificada, sugerindo uma maior atencdo aos seus
pontos de fragmentacdo, tensdo e conflito. Desta forma, alguma
pesquisa foi-se movendo para uma esfera mais critica, pela
consideracdo de uma certa intencdo hegemonica nos fendbmenos de
comunicagao organizacional. (RUAO, 2005, p.729)

Dessa maneira, as alteracbes de pensamentos conduziram parte das
investigagOes interpretativas para um discurso embasado na Teoria Critica. Sobre a
perspectiva critica, o pensamento foca o desenvolvimento das organizacdes baseado nas
relagdes de poder. No sentido de preencher todas as potencialidades dos seus membros,
como seres humanos, a organizacgdo € percebida como uma arena de conflitos, em que

h& dominantes e oprimidos (KUNSCH, 2009). Isso significa que o objetivo ultimo dessa
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perspectiva seria “a criagdo de espacos organizacionais que possam estimular o
desenvolvimento das pessoas dispondo ambientes de trabalho excelentes”
(MARCHIORI, 2008), com imposic¢do de informagdes.

Esta perspectiva critica considera as organizacbes como instrumentos de
repressdo ou controle de ambiente, ocorrendo uma opressao localizada em sistemas de
linguagem e significados e em barreiras estruturais, resultando em distorgdo da
comunicagdo organizacional (DANIELS; SPIKER; PAPA, 1997). As pessoas ndo sao
consideradas em suas individualidades, mas sim como se agissem de maneira
padronizada, concentradas em modelos sequenciais e rotinas de comportamento
(EISENBERG; GOODALL, 1995).

Vale ressaltar também, que dentro desses pensamentos, varias teorias da
comunicacdo foram desenvolvidas ao longo do tempo, na logica das evolucdes e as
transformacfes no mundo. Pelas obras “Teorias da Comunicagdo de Massa’ de Mauro
Wolf (2005) e “Historia das Teorias da Comunicacdo” de Mattelard e Mattelard (1999),
podemos observar alguns desses estudos.

Esses estudos, de maneira bem resumida, dizem respeito desde teorias em que a
comunicacdo tinha como funcdo a manipulacdo das massas e o bombardeio de
informacdes, como a Teoria Hipodérmica ou Bala Mégica, que considerava as pessoas
como uma massa homogénea de individuos iguais e indiferenciaveis, ou seja, um alvo
amorfo que obedeceria cegamente ao esquema estimulo-resposta, ou teorias em que se
pensa apenas no receptor e no poder de infuéncia das midias sobre os publicos como a
Teoria de Lasswell, passando por outras abordagens como a empirico-instrumental (ou
da persuasao), em que se considera a credibilidade do comunicador, da fonte e da ordem
das argumentacdes para se persuadir os publicos e como a abordagem empirica em
campo (ou dos efeitos limitados) que influencia nos relacionamentos comunitarios
(WOLF, 2005).

Além dessas, algumas outras valem ser destacadas, seguindo os paradigmas,
como a teoria funcionalista das comunica¢fes de massa, em que se estudam as funcdes
da comunicagdo em relacdo a sociedade e aos individuos, considerando o caréater
instrumental da comunicacao e suas disfungcdes como o excesso de informacéo, ou seja
uma disfuncao narcotizante em que a participacao ativa vira conhecimento passivo, € a
teoria critica, influenciadora da Industria Cultural, que anula a individualidade,

baseando-se em uma racionalidade técnica, na padronizacdo, em que as mensagens
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objetivas ofuscam a verdadeira compreensdo da realidade e a capacidade de entender a
experiéncia de vida (MATTELARD, MATTELARD, 1999).

Por esses levantamentos e destaques, podemos notar que € uma constante a
avaliacdo sobre novas formas de se produzir e de se receber comunicacdes, e sobre suas
teorias, conceitos e efeitos, sendo que, de acordo com Tompkins e Wanca-Thibault
(2001 apud RUAO, 2005, p. 277), ao entrarmos neste novo século, em que as
organizagOes estdo imersas em um complexo ambiente global, os “investigadores
continuam a desenvolver esforcos para definir pontos de interesse, estabelecer fronteiras
e encontrar pistas para o futuro das Ciéncias da Comunicacdo no dominio
organizacional”.

Sendo assim, pensando sobre esses paradigmas, perspectivas e teorias da
comunicacdo, fica-se o questionamento: em um mundo digital, fluido, randémico,
excessivo e exposto que gera mudancgas nos pensamentos, nas crencas, nos habitos de
trabalho, nos estilos de vida, nos comportamentos das pessoas, em sua maneira de sentir
0 mundo e estar nele, quais deveriam ser 0s pensamentos sobre os estudos em

Comunicacéo Organizacional?

2.2. Novos contextos

Vivemos uma “fase revolucionaria”. Sdo novos contextos que exigem novos
pensamentos para os estudos em Comunicacdo Organizacional. Para Nassar (2006) a
comunicacdo vista apenas como ferramenta, como técnica, como na perspectiva
funcionalista, hoje tem pouca utilidade. A Comunicacdo Organizacional, enquanto
pensamento e a¢do, como na pespectiva interpretativa, ndo passa de uma tentativa de
legitimar ou negociar uma determina interpretacdo, diante de inumeras outras
interpretagdes sociais. E, por fim, a Comunicagdo Organizacional embasada sobre
relacbes de poder, como na perspectiva critica, ndo conseguird se desenvolver e
sobreviver, uma vez que hoje ha a descentralizacdo do poder.

Por isso, faz-se notavel o desafio sobre as desconstrugdes/(re)construgdes dos
pensamentos sobre Comunicagdo Organizacional perante a “fase revoluciondria” que
vivenciamos neste momento histérico que gera ruptura nos espacgos conhecidos de
estabilidade, em uma progressdo que tende a mais probabilidades e menos certezas
(MANUCCI, 2010).
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Sobre a “fase revolucionaria” dos contextos ¢ dos pensamentos atuais, podemos
té-la mais evidente quando entendemos o mundo p6s-moderno, complexo e metaporico,
além da globalizagdo e dos sistemas de redes proporcionados pelas midias digitais, 0
que muda e influencia a nossa maneira de se relacionar e, consequentemente, das

organizacfes em comunicar.

2.2.1. O contexto pés-moderno*

A pb6s-modernidade caracteriza-se pelo aceleramento da producéo tecnoldgica e
pela multiplicacdo de produtos de alta tecnologia, a partir de 1975, com o mercado em
vias de internacionalizacdo com a globalizacdo e o imperalismo cultural
(POLISTCHUK; TRINTA, 2003, p. 144). Caracterizada pela velocidade, efemeridade e
fuidez, tem o global ingressando na representacdo do mundo pelo viés da comunicacéo
eletronica e o individuo servido por uma multiplicidade de opg¢des simbdlicas, que
também Ihe alienam, mas agora transportando-lhe da realidade.

O ser humano, na pés-modernidade, perde-se em um mundo construido por
efeitos de representacBes. E o que Baudrillard (1981) denomina de simulacro, a
reproducdo técnica ou representacdo tecnoldgica. A realidade é simulada por meio de
imagens, eliminando toda diferenca existente entre o real e o imaginario. O simulacro
atua como elemento intensificador do real por meios artificiais, passando a uma hiper-
realidade espetacular, de forma que “a simulacdo j& ndo é a simulagdo de um territorio,
de um referencial, de uma substancia. E a geracio pelos modelos de um real sem origem
nem realidade: hiper-real” (BAUDRILLARD, 1981, p.8).

Ao falar sobre o mundo hiper-real, Baudrillard (1981) quer dizer sobre um
mundo em que ha a liquidacdo de todos os referenciais existentes, configurando o que
Bauman (2001) chama de Modernidade Liquida na pdés-modernidade, ou seja, uma
realidade &gil, fluida, mutante e de reconstru¢fes constantes, em que 0S possiveis
“padrdes, codigos e regras a que podiamos nos conformar, que podiamos selecionar
como pontos estaveis de orientacdo e pelos quais podiamos nos deixar depois guiar, [...]
estdo cada vez mais em falta” (BAUMAN, 2001, p.14).

! Termo cunhado por Charles Baudelaire no artigo La peintre de la vie moderne, publicado em 1863, para
designar o que € transitorio, efémero ou contingente, mas parte integrante de uma outra metade eterna e
imutavel, dentro da dualidade presente em sua obra.
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E um mundo em que a producdo cultural é feita por maquinas de produzir vazio,
de perdas de sentido, causando exterminacGes simbolicas e com exumacgdes dos
passados, das tradicOes e das origens, de forma que “a historia € o nosso referencial
perdido, isto é, 0 nosso mito. Esta agonia pelos referenciais fortes, a agonia pelo real e
pelo racional € que abrem as portas para a era da simulagao” (BAUDRILLARD, 1981,
p.60).

Assim temos que, frente & crescente globalizagdo, recentemente viabilizada pela
ascencdo das novas midias, que promovem o fluxo constantemente crescente de
informacdes, ideias e conhecimentos, além da atualizacéo frequente de conceitos sobre
todos os aspectos de nossa realidade, tornando-a um simulacro, nosso mundo se
fragmenta e se torna fluido, colocando em cheque a solidez de preceitos e identidades
das instituicbes da sociedade tradicional (BAUMAN, 2001), retirando nossos
referenciais, nossos sentidos, nossas historias e nossos mitos.

Essas mudancas também alteram nossas préprias identidades pessoais, fazendo
com que haja uma perda do “sentido de si” estavel, o que é chamado de deslocamento
ou descentracdo do sujeito (HALL, 2005), um sujeito de identidades hibridas,
consequente da globalizacdo. Isso significa que, em meio a desestruturacdo e
fragmentacdo do contexto pds-moderno, Hall (2005) constata a crise identitaria do
individuo, uma vez que as antigas identidades se dissolveram na fluidez, sobre
deslocamentos e descontinuidades que a contemporaneidade tem mostrado em tempos
mais recentes.

Em “A Identidade Cultural na Pds-Modernidade”, Hall (2005) coloca o
individuo, antes da p6s-modernidade, como possuidor de uma identidade nacional, sob
a qual o homem se situava no mundo através de aspectos mitolégico-culturais,
simbolicos e histdricos, expressando o que é fazer parte de uma nacdo. Porém, com a
globalizacdo, e as novas combinacbes de tempo-espaco, havendo a compressdo de
distancias e de escalas temporais, as identidades culturais foram afetadas,
fragmentaram-se, perdendo sua identidade sélida (HALL, 2005, p. 67-68).

O “sujeito poés-moderno” (HALL, 2005), portanto, é resultado do processo
fragmentario. Composto de ndo uma uUnica, mas de varias identidades. A identidade
torna-se movel, variavel, segundo o processo historico, e a cada mudanca, seduz o
sujeito a segui-la, temporariamente, até que mude de novo, jamais unificada com um eu
coerente. A identidade plenamente unificada, sélida, ja ndo existe mais. Dentro de nds

h& identidades contraditdrias, empurrando em diferentes direcdes, de modo que nossas
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identidades estdo sendo continuamente deslocadas. Essa descentralizacdo do sujeito é

conceituada por Canevacci (2009, online), como multividuo:

Uma multiplicidade de ‘eus’, no corpo subjetivo. Essa condicdo
multipla favorece a proliferagdo de ‘eus’ o que acaba por desenvolver
outro tipo de identidade, fluida e pulverizada, que coloca
potencialmente em crise as formas perversas e tradicionais do
dualismo (CANEVACCI, 2009, online).

Isso significa uma mudanga também nos pensamentos e nos comportamentos
das pessoas. Com a perda do sentido holistico de suas identidades, elas passaram a se
importar com o “eu primeiro”, querem ser reconhecidas por suas agdes, querem
expressar seus desejos e realiza-los, querem se sentir mais importantes como Unicas e
ndo como meras integrantes de um todo igual. O individualismo prevalece na pés-
modernidade, o0 que vai contra 0s pensamentos da teoria critica.

Para Bauman (2001), as pessoas de hoje ndo aceitam mais aquela modernidade
pesada/sélida/condensada/sistémica da teoria critica, impregnada da tendéncia ao
totalitarismo e “em que as identidades e lagos sociais eram pendurados no cabide da
porta da entrada junto com os chapeus, guarda-chuvas e capotes” (BAUMAN, 2001,
p.34). A teoria critica suspeitava que as vontades, desejos e propositos individuais eram
obstaculos no caminho e que havia limitacbes demais a liberdade de escolha dos
individuos. Para Bauman (2001), “essa modernidade era inimiga jurada da contingéncia,
da variedade, da ambiguidade, da instabilidade, da idiossincrasia, tendo declarado
guerra santa a todas essas ‘anomalias’; e esperava-se que a liberdade e a autonomia
individuais fossem as primeiras vitimas da cruzada” (BAUMAN, 2001, p.33).

Por essas ideias, temos a pés-modernidade como um momento histérico, que
rompe com as teorias e perspectivas da comunicacao existentes na atualidade. Por essas
questdes, Marchiori (2008) cita que a comunicacdo organizacional necessita hoje
compreender a perspectiva pds-moderna, baseada na visdo da complexidade, da
descentralizagcdo da autoridade e dos relacionamentos das unidades, primando pelas
individualidades. Uma perspectiva que cultiva a educagdo, a afetividade, a
reflexividade, o imaginario e a criatividade a servico do desempenho organizacional;
considerando sua diversidade e suas diferencas. E um pensamento que quer se livrar dos

padrdes fixos e se baseia nas incertezas provocadas pela aura pos-moderna.
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2.2.2. O contexto digital

A pb6s-modernidade, como ja citado, estd embasada também sobre as novidades
tecnoldgicas, que contribuem para a integracdo do mundo globalizado. Por isso, ha a
necessidade da reflexdo de novos conhecimentos no campo da Comunicacdo
Organizacional, refletidos também sobre este contexto digital, em que o ciberespaco, ou
seja, “um espago de comunicagdo aberto pela interconexao mundial de computadores”
(LEVY, 1999, p.92), possibilita a participagio “de todos para todos”, que refletem uma
mudanga de protagonismos sobre as criagdes das comunicagoes.

As novas possibilidades relacionais da sociedade em rede (CASTELLS, 2009),
potencializadas pelas novas midias digitais, portanto, resultam um contexto em que o
poder das organizacGes encontra-se cada vez mais descentralizado, de forma que as
relacbes de poder presentes na perspectiva critica diluem-se. Sobre este aspecto, a

relag@o “receptor — emissor” precisa ser repensada, afinal:

aquelas pessoas que foram quase sempre receptores, objetos das
relagcbes publicas e da comunicagdo organizacional, passam a ser
personagens, protagonistas de contetdos, de uma historia social, que é
0 entrelace entre a histéria do individuo, agora ator, e a historia da
organizagdo (NASSAR, 2009a, p.292).

Dessa maneira, as organizagdes devem temer que o seu controle seja perdido
totalmente, e, por outro lado, devem temer que ndo se tornem controladoras demais, ndo
permitindo a participacdo dos publicos. Porém, as corporaces, a0 mesmo tempo que
querem que suas marcas sejam celebradas e adoradas, ndo querem que 0S Seus
consumidores se apropriem delas (JENKINS, 2009).

Deve-se assim, repensar a organizacdo como uma guerra com 0s seus publicos,
forcando-os a aceitar suas mensagens e a comprar seus produtos e ideias. E preciso
entender e prestar atencdo as decisdes e opinides dos seus publicos de interesse e
proporcionar experiéncias (JENKINS, 2009). Para Nassar (2008, p.192), na atualidade,
perante esta questdo dos processos participativos, € que as organizacGes ganham
legitimidade, uma vez que envolvem grande nimero de protagonistas, observando e
opinando sobre suas politicas e acfes. Além disso, as organizacGes precisam
compreender a participagdo, envolta por grande abrangéncia, alta interatividade e
velocidade, como um processo realizado também por ndo-especialistas, que geram a

descentralizacdo da organizagéo:
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Essa utilizagdo de midias digitais por novos usuarios nao-especialistas
em comunicacdo, em suas inumeras formas de uso, além das
mudancas nos comportamentos comunicacionais e relacionais,
enfragueceu a comunicacdo empresarial centrada na empresa, com a
criagdo de novos protagonistas nos processos comunicativos
(NASSAR, 2008, p.194).

O sujeito pds-moderno, dentro dessa dindmica da rede digital, preza pela
participacdo e pela interatividade, uma vez que ele deseja ter sua voz escutada,
reforgando seu sentimento de individualidade e de reconhecimento. Este sujeito nao

aceita mais padronizagoes:

Este sujeito rejeita padronizacGes, sejam de estilos e formas ou de
linguagens, e encontra nas redes sociais digitais a possibilidade de
exercer sua identidade e de reforca-la através do encontro de
afinidades. Com o gosto pela experimentacdo bastante liberado, acaba
surgindo outra faceta complicadora para as estratégias comunicativas
de atracdo: ha a perda de comprometimento com a unidade, abrindo
uma possibilidade natural de abracar varios projetos, produtos,
relacbes e causas, mesmo que aparentemente antagonicas (COGO,
2012a, p. 23).

Além disso, ha uma necessidade compulsiva pelos sujeitos em aparecer via
media, de projetar a si-proprio e o campo-préprio (TRIVINHO, 2011), de forma que ha
uma disputa pelo reconhecimento, necessitando fazer-se presente para a alteridade,
desejando gloria, prestigio, reputacdo, fama; superexpor-se ou tornar-se visivel, fazer-se
existir de alguma forma, mesmo que de forma diferente a da realidade, como um
simulacro (BAUDRILLARD, 1981). O homem no mundo digital vive a hiper-realidade.
Flusser (2010) analisa este homem sobre o narcisismo e a autoadoracdo. O culto a
autoimagem e a quantificacdo de suas apari¢es nas nodacOes da rede, faz com que se
perca o olhar do diverso.

Essa necessidade individualista estd ligada também a caracteristica de
autonomia, proporcionada pelas midias digitais, em que o proprio usuario da midia, faz
suas escolhas no processo de navegacéo, escolhendo sua interatividade e o caminho que
deseja percorrer pela rede. Isso pode conduzir também a um isolamento social do
individuo, vivendo a hiper-realidade e praticando uma sociabilidade aleatoria que

abandona interagdes face-a-face em ambientes reais (CASTELLS, 2003, p.99).
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Outro ponto causado neste contexto digital é o deficit de atencdo perante a
multiplicidade de opg¢des simbolicas e os excessos informacionais, ligados a rapidez
contemporanea da poés-modernidade, que torna tudo efémero demais perante uma
angustia em que o passado perde lugar para o foco no presente.

Alvin Toffler (1973) foi um dos primeiros a escrever sobre sobrecarga de
informacdo - information overload — antes mesmo da propagacgdo das midias digitais. O
autor j& alertava que o crescimento das tecnologias aumentaria a produgdo de
informacdes de forma tdo rapida e em volumes tdo grandes que as pessoas teriam
dificuldades em processar e absorver grandes cargas de informacao, em discernir suas
relevancias e em dar algum sentido a elas, analisando-as e transformando-as em algo
realmente Gtil para suas vidas, ou seja, transformar informacdo em conhecimento e em
conceito.

Tanta informacéo faz com que tenhamos dificuldades em gerir 0 que nos € mais
importante, no que de fato devemos dar mais atencdo, para gerar um sentido
significativo. E o que sugere o conceito “Economia da atengdo”, cunhado por Thomas
H. Davenport e J. C. Beck (2001), no livro de mesmo nome, para designar a gestdo da
atencdo — vista como um bem limitado, de importancia cada vez maior, em funcéo do
crescente nimero de contetdos gerados pelas mais variadas midias, especialmente pelas
midias digitais.

A dificuldade em manter o foco em uma Unica tarefa, devido a gama de
informacBes que nos sdo oferecidas, é exatamente o que Holmes (1997) chama de
“Sindrome de Déficit de Atencdao”, caracterizada pela incapacidade do individuo em
“focalizar sua atencao durante qualquer duragdo razoavel de tempo” (HOLMES, 1997,
p.331). Relacionado a este fendmeno, Lipp (2000, online), do Laboratério de Estresse

da PUC-Campinas, comenta:

O cérebro possui mecanismos de filtragem que evitam a absor¢do de
informacdo em excesso. Mas, quando a pessoa quer prestar atengdo
em tudo, ela neutraliza o filtro e passa a absorver tudo. Sé que néo
consegue processar essa enxurrada de informagOes direito e termina
tendo um decréscimo na capacidade de raciocinar analiticamente
(LIPP, 2000, online).

Nossos cérebros possuem capacidade limitada de atencéo e estdo sofrendo com
0s excessos de informacgdo (NAISH, 2009). Ainda sob o ponto de vista da psicoterapia,

Figueiro (2000) destaca que o cérebro foi preparado para absorver um ndmero limitado
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de informacéo por unidade de tempo e, por isso, seria necessario gerir o que devemos
dar atencdo e o0 que podemos deixar de lado, aquilo que ndo nos seria Util
imediatamente. S6 que a maioria das pessoas ndo consegue fazer isso, a capacidade de
analise sobre a relevancia das informacGes fica comprometida quando se recebe uma
sobrecarga de informacdes.

A sensacgdo e de que ndo conseguimos nos manter atualizados com tudo o que
ocorre no mundo. O sentimento € de culpa sobre as leituras acumuladas e sobre as
noticias que ndo chegaram aos nossos ouvidos. A incapacidade que nos colocamos
quando ndo sabemos explicar um contetido e a ilusdo de achar que a pessoa a0 nosso
lado estd entendendo tudo e que saberia responder a qualquer questdo. H& o receio em
dizer “ndo sei” e se apresentar desinformado.

Todas estas constataces sdo sintomas que Wurman (1999) considera como
indicadores da dificuldade das pessoas em lidar com a grande carga informacional, que
apenas nos deixa ansiosos, muitas vezes com baixa autoestima e com conhecimentos
superficiais. Para Wurman, “quase todo mundo apresenta algum grau de ansiedade de
informacao. Lemos sem compreender, vemos sem perceber, ouvimos sem escutar”
(WURMAN, 1999, p.38).

Envolvendo todas estas questdes do contexto digital, seus pontos positivos e
negativos sobre a abertura a participacdo, a colaboracdo, a legitimacdo por diversos
protagonistas, a credibilidade das opinides positivas ou negativas proporcionada pelas
inter-relacdes, ndo apenas com pessoas proximas, mas de desconhecidos falando sobre
um produto ou uma ideia, a potencializacdo dos excessos informacionais, o déficit de
atencdo, o isolamento do homem na hiper realidade, tudo isso estd sobre a logica da
Cultura da Convergéncia (JENKINS, 2009), que diz respeito:

ao fluxo de contetdos através de multiplos suportes midiaticos, a
cooperagdo entre multiplos mercados midiaticos e ao comportamento
migratorio dos publicos dos meios de comunicacdo que vao a quase
qualquer parte em busca de experiéncias de entretenimento que
desejam. Convergéncia é uma palavra que consegue definir
transformacBes tecnoldgicas, mercadoldgicas, culturais e sociais,
dependendo de quem esta falando e do que imaginam estar falando
(JENKINS, 2009, p. 27).

Essa cultura da convergéncia mostra-nos que por meio das historias que se pode
navegar e entender as redes, na medida em que 0s usuarios sdo incentivados a procurar

por partes dessas historias, fazem conexdes, interpretacfes, escolhas e opinam sobre
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elas. Essa € a logica da rede, assim como Nassar (2008) coloca: “sdo as mensagens, as
historias que configuram as redes de relacionamentos, s6 por meio da andlise, da
interpretacdo e da opinido sobre esses contetdos € possivel entender a rede” (NASSAR
2008, p.199).

Através das historias contadas em diferentes suportes midiaticos, fica mais facil
envolver o publico, uma vez que “a compreensdo obtida por meio de diversas midias
sustenta uma profundidade de experiéncia que motiva mais consumo” (JENKINS, 2009,
p. 135). Pensamento que pode ser completado pelas ideias de Paulo Nassar (2009a) ao
dizer que além de maior envolvimento, as historias, expostas como depoimentos de vida
sobre plataformas digitais, sobre acontecimentos reais dos publicos, geram maior
credibilidade, pois é visto como distante dos interesses organizacionais, distante da

imposicdo de ideias:

O depoimento de vida que nasce no ambito dos publicos, das redes
sociais ou da sociedade tem um alto valor para a formacdo da
confianga na empresa ou instituicdo, porque €é percebido pelos
receptores como distante dos interesses das organizacOes e, também,
compativel com os interesses dos receptores (NASSAR, 2009a,
p.302).

Jenkins (2009) diz que os depoimentos e as historias sdo fundamentais em todas
as culturas humanas, o principal meio pelo qual estruturamos, compartilhamos e
compreendemos nossas experiéncias comuns. E por meio das hist6rias que conseguimos
mais facilmente atingir o emocional das pessoas, o que Heyer chama de capital
emocional, dentro de uma economia afetiva (JENKINS, 2009, p.105) que é uma nova
configuracdo da teoria do marketing e de comunicacdo, que procura entender o0s
fundamentos emocionais na tomada de decisdo dos publicos.

A necessidade de quantificar o desejo, de mensurar as relacdes e de transformar
o envolvimento, reconfiguram 0s processos, teorias e perspectivas da comunicacdo, na
maioria dos casos ainda baseadas nas relacdes de poder e nas imposicdes de
bombardeios de informacdes a pablicos passivos. E preciso desenvolver experiéncias
multisensoriais e multimidias, que criem impressdes mais vividas e recorram a forca das
historias para moldar identificacbes com os publicos, atraves de respeito,
reconhecimento e abertura para as suas participagcdes e opinides, pontos exigidos pelos

individuos pés-modernos.
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Por isso, a convergéncia serd estimulada pelos proprios publicos, que exigem
que as organizagdes sejam mais sensiveis a seus gostos e interesses. Estamos em uma
época em que as organizagdes precisam estar mais abertas a renegociar e expandir a
participacdo dos seus publicos. Mas serd que as organizagdes estdo preparadas para este
relacionamento ou estdo propensas a conformar-se com as antigas relagfes com as

midias?

2.2.3. O contexto complexo

Segundo os contextos pos-moderno e digital, Baldissera (2008), inspirado pela
teoria da complexidade de Morin (2001), reflete sobre um novo pensamento da
comunicacdo, sobre um paradigma que se propde a compreender e explicar os
fendmenos em sua realidade complexa, em um mundo de davidas, ndo fixamente
organizado e ndo linear, bem diferente dos pensamentos previstos na perspectiva
funcionalista/mecanicista. “O pensamento complexo procura compreender/explicar as
incertezas, as indeterminacdes e a presenca dos fendmenos aleatorios” (BALDISSERA,
2009, p.142), isto ¢, a presenga “do acaso”, tdo presente nos tempos pos-modernos.

Morin (1996) destaca na teoria complexa exatamente a necessidade de
exploragdo das zonas de incertezas do conhecimento, argumentando contra a
racionalizagdo e a objetividade. Para ele, a racionaliza¢do seria “o fechamento do
universo numa coeréncia logica, pobre ou artificial” (MORIN, 1996, p.170) e a
objetividade, apesar de parecer uma condi¢do evidente a todo processo cientifico de
construcdo de conhecimento, ja que os dados para qualquer andlise cientifica sdo

objetivos, mostra que:

O que se pode contestar, com razdo, € que uma teoria seja teoria
objetiva. Ndo, uma teoria ndo é objetiva; uma teoria ndo é o reflexo da
realidade; uma teoria é uma construcdo da mente, uma construcdo
I6gico-matematica que permite responder a certas perguntas que
fazemos ao mundo, a realidade. Uma teoria se fundamenta em dados
objetivos, mas uma teoria ndo é objetiva em si mesma. A objetividade
é uma coisa absolutamente certa. Ela é determinada por observacdes e
verificagbes e essas verificagbes precisam de comunicacGes
intersubjetivas (MORIN, 1996, p.40).

Por isso, Morin (1996) “retira da palavra método o carater de corpus, de receita,

de técnica, que lhe foi atribuido pela ciéncia tradicional e Ihe restabelece, na perspectiva
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da complexidade, o sentido de atividade pensante e consciente” (SOARES, 1999, p.11).
O método, segundo Morin, “é a atividade reorganizadora, necessaria a teoria: essa,
como todo sistema, tende naturalmente a degradar-se, a sofrer o principio da entropia
crescente, e, como todo sistema vivo, deve regenerar-se” (MORIN, 1996, p.329),
reforcando o caracter instavel do mundo complexo.

Além disso, Morin (1996) discute sobre a necessidade do reconhecimento das
caracteristicas da natureza humana, com a aptiddo do homem para o multiplo, o variado,
0 contraditorio, o subjetivo, o diverso e, inclusive, para o complexo, uma vez que as
caracteristicas mais “humanas” foram esquecidas em diversos momentos da historia,
“em particular no culto da razdo, esvaziando-se no conceito de homem sujeito racional a
afetividade, a emogao, os elementos ‘irracionais’” (SOARES, 1999, p.13).

Com as caracteriticas de subjetividade, integracdo, transitoriedade e afetividade
da teoria complexa, Baldissera aplica esses conceitos a comunicacdo organizacional.
Assim, 0 que se poderia chamar de perspectiva complexa, reflete uma preocupacéo com
0 todo, resultante das relagOes, interacOes, inter-relagdes e retroacfes entre as suas
partes. Este pensamento considera tanto as qualidades/propriedades da cultura
organizacional  (todo) como as suas partes, 0s  sujeitos-individuos
integrantes/construtivos da cultura organizacional e portadores (construtores e
construcdes) da cultura de seus grupos socioculturais anteriores e atuais (familia,
comunidade e outros grupos). Neste caso, 0s sujeitos-individuos apresentam-se como
mais importantes do que a cultura organizacional (BALDISSERA, 2009, p.140-141).
Esclarecendo:

N&o é mais possivel pensar o sujeito como da qualidade do passivo.
Essa compreensdo (re)afirma o sujeito como do lugar da agéncia, da
atividade, exigindo um olhar que se afaste dos lugares deterministicos
e deslize para os das tensdes, das possibilidades, das influéncias, da
dialética e da recursividade. Se, por um lado, o sujeito é resultado do
entorno ecossociocultural, por outro, é seu construtor (BALDISSERA,
2009, p.142).

Com esta nova relagdo, promovida pelos contextos digital e complexo, as
organizagOes precisam consolidar seus compromissos com os publicos (partes do todo),
uma vez que, para Lipovetsky (2003) esse envolvimento das pessoas também esta
ligado a uma maior consciéncia desses sujeitos pds-modernos sobre a sua propria

atuacdo no mundo, sobre o seu poder em fazer a diferenca e em cobrar das organizagoes
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a preservacao do meio ambiente, a protecdo da saude e a qualidade de vida; alem da
reacdo desses individuos contra as praticas moralmente inaceitaveis como as corrupgées
nas empresas, transagoes ilicitas e remuneracdes injustas.

Ainda seguindo o pensamento de Lipovetsky (2003), essa importancia no foco
nos sujeitos/individuos gera a percepcao pelas organizacdes da necessidade de politicas
e estratégias de comunicacdo e marketing com base em valores fundamentados na
confiancga, na solidariedade, na seguranca, no antiracismo, no humanismo e a propria e
consequente valorizacdo do homem como parte da organizacdo. As organizacgdes (todo)
passam a perceber cada vez mais que o ganho econdmico estd relacionado as suas
partes, as pessoas.

Isso ndo significa o favorecimento das partes contra o todo, mesmo porque uma
organiza¢do ¢ “um sistema constituido de elementos diferentes e que sdo ao mesmo
tempo uma unidade e uma multiplicidade, e pede que ndo se transforme o multiplo em
um, nem o um em multiplo” (SOARES, 1999, p.15). O que se deve levar em
consideracdo é o valor do todo (organizacdo) por suas partes (pessoas) e vice-versa,

compreendendo a suas complexidades.

2.2.4. O contexto metapoérico e afetivo

Diante desta realidade pds-moderna, digital e complexa, o Prof. Ciro Marcondes
Filho (2008) apresenta 0 conceito de “metaporo”, contra o termo “método”, o qual
carrega a ideia de caminho ja tracado, algo definido por onde temos que passar (meta +
odos = caminho que vai para o outro lado). O “metaporo” € uma proposta que respeita a
fugacidade, a efemeridade e as mdltiplas oportunidades da pds-modernidade (meta +
poro = multiplas passagens).

A realidade da pesquisa em Comunicacdo Organizacional é de uma
epistemologia metapdrica. Ela é &gil, mutante e, por isso, pensar e estudar a
comunicacdo ndo pode significar se fechar em resolucBes sobre mensagens
padronizadas, racionais, objetivas, disparadas em meio a tantas outras informagdes a
todos os individuos, esperando que os impacte e os transforme. A comunicacgdo precisa
ser pensada e pesquisada como um processo aberto aos surgimentos dos acontecimentos
comunicacionais, um processo mutante, de reconstrucfes constantes.

A comunicagdo s6 ocorre quando ha afeto. Afetar significa comover, provocar

uma modificacdo, mexer com os sentidos e com os sentimentos (MARCONDES
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FILHO, 2008). O afeto é capaz de trazer uma modificacdo no ser, que o leva a sentir e a
pensar de maneira diferente aquela anterior ao fato de ter sido afetado (ESPINOSA,
1979). O afeto leva a pessoa a ter diferentes atitudes e comportamentos, ou seja, leva-a
para uma acdo, movida pelo seu novo sentir.

A comunicacdo sO ocorre quando a mensagem consegue afetar o invisivel, o
interior da pessoa, a sua alma, que, segundo Nietzsche (2003) é uma estrutura social de
impulsos e afetos, e quando essa intensidade da afetivacdo € exteriorizada, tomando o
corpo da pessoa afetada em matéria de expressdo e de acdo. Isso significa que a
comunicagdo s6 ocorre quando “os afetos ganham a espessura do real e se efetuam”
(ROLNIK, 1989, p.26), quando as mensagens afetam o invisivel e se exteriorizam em
uma acdo visivel.

Espinosa (1979), o fildsofo dos afetos, esclarece essa compreensao, ao afirmar
que, quando um corpo é afetado, esse afeto pode aumentar ou diminuir a sua poténcia
de agir, estimulando-o ou refreando-o. Se os afetos produzem alegria, a poténcia de agir
é aumentada, caso contrério, se sdo causa de tristeza, ela diminui. O afeto, quando de
fato ocorre, leva a pessoa a uma acgdo, positiva ou negativa.

Por estes pensamentos, Marcondes Filho (2008) define a comunicacao
exatamente como um “acontecimento”, um processo que ocorre apenas quando se afeta
profundamente uma pessoa, gerando nela mudangas em sua mente e em seu coragao,
levando-a a uma a¢do. Para o autor, comunica¢do ndo é transmissdo de informacdes.
Mesmo se houver troca e compartilhamento, é mais do que isso, € um processo que
pode ser (re)construido, fluidamente, de acordo com os afetos gerados e com as
reverberagdes causadas no interior das pessoas. Por isso, a comunicacgdo, para ele, € um
acontecimento raro nos tempos atuais, pois, em meio a tantas informacdes, sdo
pouquissimas as mensagens que conseguem afetar e modificar as pessoas que as
recebem.

Paulo Nassar (2006) também vé a comunicacdo organizacional como um
acontecimento, que é desenhada de acordo com os relacionamentos, ou seja, com 0s

afetos produzidos pela co-participagcdo dos membros constitutivos de uma organizagéo:

A comunicagdo organizacional ¢ meta-organizacional, ela acontece, ¢é
desenhada em um ambiente relacional, enredado, em que a empresa
ou instituicdlo ndo é mais o centro, mas é co-participante. A
organizacdo ndo tem mais o poder de dizer que quer ser percebida de
uma forma ou de outra, a partir de uma area de comunicacao ou de
gestdo. Ela seréd aquilo que a rede relacional perceber; serd aquilo que
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expressard uma intensa negociacdo e trocas. Essa rede ndo admite
participantes passivos (NASSAR, 2006, p.34).

Braga (2011), baseado na ideia do metaporo e tratando a comunicagdo como um
acontecimento, coloca que a comunicagdo possui um caracter “tentativo”, ou seja, ndo é
possivel ter certeza se a comunicacao vai ser efetiva ou ndo, ja que depende do afeto
que ela causard no interior do receptor, em algo que € invisivel e depende da
compreensdo dos sentimentos da alteridade.

Por ser a comunicacdo uma tentativa, o autor acredita que ndo é possivel se ter
controle sobre ela e isso ocorre devido a dois fatores: os resultados da comunicacéo séo
probabilisticos, ou seja, uma mesma interacdo pode trazer resultados multiplos, e o grau
de incerteza e imprecisdo que geram a auséncia de controle, uma vez que é dificil saber
se a comunicacdo foi efetiva sem conhecer o outro, o que o outro sente (BRAGA,
2011).

Para Marcondes Filho (2008), a reducdo desses riscos probabilisticos se da
quando as intera¢fes comunicacionais sdo menos modificadoras das relacdes sociais e
humanas, s6 assim ela pode “acontecer”. Para ele, a boa comunicagdo, aquela bem
sucedida, é a que articula, integra, vincula e cria reconhecimento mutuo, pelos afetos.
Ela depende das interacdes dos participantes, da clareza dos enunciados, do atendimento
de objetivos diversos, do equilibrio ou desequilibrio dos participantes, de forma que €
preciso interpretar o sentido de uma fala e ajustar esse sentido ao repertorio do receptor,
para que o afeto exista e a comunicacdo aconteca (BRAGA, 2011).

Sendo assim, a comunicagdo sobre a perspectiva metapdrica e afetiva deve tentar
provocar uma mudanca positiva, ativada por valores transcendentes, tocando o invisivel,
0 que esta dentro de cada pessoa que a recebe, 0 que torna a probabilidade maior de
efetividade quando as mensagens estdo ligadas ao emocional e sdo potencializadas em
uma perspectiva micro, individual, contra a racionalizagdo, a massificagcdo e 0 excesso
de mensagens.

Para Baldissera (2009) “a significagdo da/na comunica¢do se atualiza no
acontecer, pela disputa de sentidos que os sujeitos materializam no ato comunicacional”
(BALDISSERA, 2009, p.143), ou seja, seguindo a proposta metaporica, que leva em
consideracdo as incertezas, (re)interpretacdes e (re)construcdes de significados no

momento em que a comunicagéo ocorre:



37

A comunicagdo ultrapassa a ideia do planejado, organizado; a
possivel aparente ordem da comunicacdo organizacional guarda
em si a tensdo ordem/ desordem, estabilidade/ instabilidade,
(des)organizacdo/ dispersdo/ reorganizacdo de sentidos.
Novamente assume relevo a incerteza. (BALDISSERA, 2008, p.
171)

Isso demonstra que vivenciamos um momento profundo de reflexdo e de

questionamentos sobre

o relacionamento entre o controle e a liberdade organizacional, a
natureza do poder e da autoridade, o individualismo e o
coletivismo, a informacdo e o0 conhecimento. A
responsabilidade, a estrutura social, a tecnologia e,
principalmente, o comportamento dos seres humanos séo cada
vez mais questionados pelas organizagdes, pelas sociedades e
pelas pessoas (KUNSCH, 2010, p.11).

Essas caracteristicas que compreendem um contexto que ao mesmo tempo reune,
contextualiza, globaliza, também reconhece o concreto, o individual, o particular, o
singular, o micro, apontam para a necessidade da pesquisa em comunicagédo

organizacional em compreender 0s novos comportamentos institucionais e individuais.

2.2.5. Consequéncias sobre 0s novos contextos

A partir das reflexdes desses novos contextos e das perspectivas, paradigmas e
teorias apresentadas, pudemos verificar diferencas de pensamentos que abordam desde
manipulacdo e controle até a perda de controle; da persuasdo e imposi¢do de ideias a
dissuasdo na hiper-realidade; de influéncias de pessoas proximas até influéncias de
pessoas desconhecidas, vindas de qualquer parte do mundo pelas midias digitais.

Vimos também discussGes sobre as preocupagfes com efeitos mensuraveis,
racionais, visiveis e comportamentais a necessidades de atencGes com efeitos sobre a
afetividade, pelo capital emocional. Da transmissdo de informagdes para a producéo de
sentidos. Teorias sobre individuos iguais e indiferenciaveis, para teorias que necessitam
enxergar que os individuos de hoje sdo influenciados pelo social e possuem multiplas e
fragmentadas identidades.

Por fim, verificamos também a mudanga da imposi¢do de cultura, para o direito

das pessoas em contribuir ativamente com sua cultura pelas transformacgdes midiaticas,
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pela cultura da convergéncia. De consumidores passivos para interativos e de interativos
para participativos. Enfim, reflexdes que discorrem sobre transformacdes culturais,
econdmicas, politicas, sociais, educacionais e, obviamente, comunicacionais.

Estas questdes trazem uma reflexdo sobre os novos comportamentos tanto em
relacdo aos produtores como em relacdo aos consumidores de comunicagdo, uma vez
que perante o sujeito pds-moderno, o mundo hiper-real, complexo e metaporico, as
novas tecnologias e a chamada cultura da convergéncia, temos um sistema em que as
pessoas simultaneamente sdo intimadas a construir-se como sujeitos autdnomos,
responsaveis, livres e conscientes e, a0 mesmo tempo, a constituir-se como objetos
submissos, inertes, obedientes, conformes. Precisamos nos exprimir, votar, produzir,
decidir, falar, participar, jogar e com isso, produzir palavras e sentidos. A linguagem
que antes era “Compro, consumo, gozo”, hoje ¢ “Voto, participo, estou presente, isto
diz-me respeito” (BAUDRILLARD, 1981, p. 117).

Isso significa que um mundo veloz, efémero, repleto de incertezas, sem
referenciais e sentidos faz com que os individuos também ganhem novas caracteristicas.
Em uma realidade fragmentada, mutavel, ndo linear e sem historias, ha uma
transformacéo sobre o sentir do homem na contemporaneidade. Questdes que exigem

uma mudanca também nas formas de se criar e de receber as comunicagoes.

2.3. As transformacdes contemporaneas sobre o sentir

Apesar de todas estas reflexdes sobre os contextos da contemporaneidade, na
angustia de comunicar, na rapidez da pés-modernidade e frente a tantas possibilidades
proporcionadas pela multiplicidade de plataformas existentes (tradicionais e digitais),
acabam-se gerando grandes quantidades de informagdes, padronizadas, fechadas em
modelos e disparadas para todos os individuos, sem considerar os diferentes sujeitos
integrantes/construtivos da cultura organizacional e suas histérias, memorias e desejos,
e sem enxergar as multiplas oportunidades para construir e reconstruir o processo da

comunicagéo.

2.3.1. O enfraguecimento das experiéncias e das afetividades

Nassar (2013) caracteriza nossa sociedade informacional como produtora de
paralisia social, ao contextualizar os excessos comunicacionais em nossa sociedade e

adaptar os conceitos trazidos por McLuhan (1964) de hipnose e de esfriamento dos
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sentidos pelo aquecimento dos meios na contemporaneidade. Ou seja, pelo excesso de
informagdes sobre os individuos, acabamos vivendo uma vida sem historia e sem
geografia, que nos afasta de nossas memdrias pessoais e sociais, 0 que nos leva a um
contexto sem identidades e em que as narrativas atuais ndo sao capazes de se sustentar e
de comunicar® (NASSAR, 2013).

O contexto atual suprimiu as riquezas das experiéncias profundas e,
consequentemente, a maneira de criar, de receber e, sobretuto, de sentir as
comunicacdes. As pessoas e as organizacOes estdo ficando saturadas de informacdes,
enfraquecidas de experiéncias e carentes de sentidos e de afetividades. Para Larrosa-
Bondia (2002), a experiéncia € 0 que nos passa, 0 que nos acontece e 0 que nos toca.
Porém, perante esse contexto de excessos de informacdo, muita coisa se passa, pouca
coisa nos acontece e quase nada nos toca ou nos afeta profundamente.

Larrosa-Bondia coloca em seu texto pontos importantes sobre o enfraquecimento
das experiéncias, reflexo de um contexto em que as pessoas ndo possuem tempo,
sobretudo tempo para falar e ouvir, ou seja, para comunicar. Os individuos estdo mais
preocupados em ser sujeitos informantes e informados, do que sujeitos dispostos a
cultivar a arte do encontro; estdo menos preparados a interagir, para afetar e serem

afetados, e menos dispostos a dar tempo e espaco para as experiéncias:

a experiéncia, a possibilidade de que algo nos aconteca ou nos togue,
requer um gesto de interrupgcdo, um gesto que é quase impossivel nos
tempos que correm; requer parar para pensar, parar para olhar, parar
para escutar, pensar mais devagar, olhar mais devagar, e escutar mais
devagar; parar para sentir, sentir mais devagar, demorar-se nos
detalhes, suspender a opinido, suspender o juizo, suspender a vontade,
suspender o automatismo da acdo, cultivar a atencdo e a delicadeza,
abrir os olhos e os ouvidos, falar sobre 0 que nos acontece, aprender a
lentiddo, escutar os outros, cultivar a arte do encontro, calar muito, ter
paciéncia e dar-se tempo e espaco (LARROSA-BONDIA, 2002, p.
24).

O autor, ao afirmar sobre o empobrecimento das experiéncias perante um mundo
dindmico e ininterrupto, fala-nos, sobretudo, do enfraquecimento relacional, ou seja, na
falta de tempo e de espaco para os afetos entre as pessoas, mudancas no sentir e no
comunicar. Sem tempo para vivenciar experiéncias profundas, a memoria ndo consegue

se estabelecer. N&o h& espacgo hoje para relagdes sustentaveis e duradouras, nem para a

2 (informagdo verbal). Discussdo levantada pelo Prof. Dr. Paulo Nassar em reunido do Grupo de Estudos
de Novas Narrativas, da Escola de Comunicagdes e Artes da Universidade de So Paulo, no dia 27 de
fevereiro de 2013.
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valorizagéo do individuo, substituidas por relacbes mediadas e comerciais. No presente,
as emocdes deram lugar ao modo racional de ser, as comunica¢fes perderam para
simples informagdes e o relacionar-se ganhou novas formas e sentidos.

Para o filésofo epicurista Espinosa (1979), relacionar-se € a logica natural da
vida. Viver é ser parte do mundo e é estar sujeito a constantes encontros com outras
partes deste mundo. Encontrar-se com estas outras partes é relacionar-se com elas,
afetar e ser afetado por elas.

Porém, se ha inimeras possibilidades de encontros superficiais, pouca coisa
pode afetar de fato, profundamente. O que ocorre no contexto da abundancia de
informagdes, da velocidade e da efemeridade é um movimento continuo de
desencantamento, uma vez que a magia que toca o ser se desfalece em novos estimulos
que rapidamente os substituem e sdo substituidos.

Com o surgimento de novos afetos, efeitos de novos encontros superficiais,
“certas mascaras tornam-se obsoletas. Movimentos de quebra de feitico. Afetos que ja
ndo existem e mascaras que ja perderam o sentido” (ROLNIK,1989, p.33) é o resultado.
Uma vez enfraquecido, o afeto, produto de um trocar mais intenso entre 0s seres,
produto de um sentir mais profundo e duradouro, apenas reflete o esfacelamento das
experiéncias na sociedade contemporanea e a perda de sentido entre elas.

No centro da probleméatica do enfraquecimento das experiéncias e das
afetividades, estd a relacdo entre a acdo constante dos meios de comunicacdo e 0
conjunto de conhecimentos sobre a realidade social. As formas de se ter experiéncias
sdo transformadas de acordo com as mudancas no contexto social e as novas interacoes
possibilitadas pelos meios de comunicagéo.

O surgimento de novos meios de comunicacdo ndo somente modificam ideias,
conceitos e formas de interacdo, mas também modificam a percepcdo da realidade e a
interacdo com o ambiente. Como descreve Marshall McLuhan (1964, p 52) “os efeitos
da tecnologia comunicativa ndo ocorrem aos niveis das opinides e dos conceitos: eles se
manifestam nas relagdes entre os sentidos e nas estruturas de percepgao”.

Isso significa que o resultado das experiéncias esta no didlogo que ocorre entre a
nossa forma de organizagdo psiquica, nossas inter-relagdes sociais e a quantidade e
forma de organizacdo das informagdes que a midia impde. As novas formas
tecnologicas “transformam nao s6 o equilibrio de poder entre nossos sentidos, mas
também nossa experiéncia” (JOHNSON, 2001, p.131), seja ela em relagédo aos diversos

meios de comunicagdo, como a nova cultura de interfaces.
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Sendo assim, esse contexto, vigoroso pelas midias digitais, redesenha a
arquitetura da inteligéncia em uma estrutura rizoméatica (DELEUZE e GUATTARI,
1983), ou seja, de multiplas possibilidades proporcionadas pelas infindaveis
oportunidades de inter-relacbes e pelas inimeras informacgdes que recebemos, as quais
ndo apenas impde ao habitar contemporaneo um novo ritmo do viver, do experimentar e
do sentir, mas também uma nova forma de compreender os estimulos, uma nova forma
de afetar e de ser afetado.

Sédo tempos da internet e da atencdo difusa. S@o diversas abas abertas no
navegador para um consumo de informacdes em desastrada leitura dindmica. Em um
mundo onde o clique muitas vezes substitui o virar de paginas, a psicotecnologia de
Kerckhove (1997), ou seja, a maneira de ser afetado pelas midias achata-se em um vasto
oceano epistemolégico com profundidade infima. Como, entdo, conseguir uma atencéo
sobre esta nova experiéncia do habitar?

Pergunta que demonstra que as preocupagdes atuais sdao sobre um individuo
servido por novas tecnologias e novas maneiras de estar e interagir no mundo. Um
individuo servido por uma multiplicidade de opc¢des simbolicas, pela abundancia e pela
automacdo (PINK, 2007). Momento de enfraquecimento das experiéncias, de atengédo
difusa, memorias fragmentadas e superficiais, e de pouca afetividade. De velocidade,
efemeridade e ambiguidade.

O medo das pessoas estd intimamente embutido em suas historias. E esta
inseguranca perante as novas tecnologias, as redes sociais, a grande quantidade de
informagdo no presente, os relacionamentos e as atividades a curto prazo e as
experiéncias superficiais, geram nas pessoas uma necessidade de registrar suas historias,
proliferando, sem controle, uma tentativa de producdo extensa de memorias virtuais no
campo particular (GARDE-HANSEN, 2011). E uma tentativa de individualizagdo
contra a massificacio. E uma tentativa de subjetividade, em um mundo em que a a
objetividade e a racionalidade prevalece. O presente ndo € experimentado
profundamente, apenas registrado para um passado sem tempo de ser avaliado no
futuro.

A consequéncia disso é que 0 mundo ¢ as pessoas tiveram sua “maneira de
sentir” totalmente transformada. A regra embasada na frase “Nado ha longo prazo”,
enfraqueceu os lagos socias, causando a corrosdo das lealdades, dos compromissos
mUtuos e, consequentemente, a corrosdo do carater das pessoas, desencantadas pela falta

de magia que se dilui na falta do reconhecimento do individuo, da subjetividade e da
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afetividade. Isso faz com que as pessoas coloquem sua vida emocional, interior, a deriva
(SENNETT, 2010, p.19).

2.3.2. O empobrecimento das memorias e a crise das narrativas

A0 mesmo tempo em que as pessoas possuem uma obsessao pelas novidades e
pelas informacdes, elas consomem vorazmente mensagens superficiais e passageiras.
Ao mesmo tempo em que buscam formar uma opinido particular sobre 0 mundo, séo
enfraquecidas as suas capacidades de fazer conexBes significativas entre o0s
acontecimentos — efémeros e esqueciveis.

A sensacdo exposta pela comunicacdo é a necessidade de atender a esse desejo
de informacdo, de ter sempre noticias novas, mas que acabam sendo cada vez mais
pobres em histdrias interessantes, as quais ja vém com uma opinido formada. Por isso,
pode-se dizer que a experiéncia esta sendo afetada, de certa forma, de um jeito negativo
pelas novas técnicas.

Walter Benjamin (1986a), ao falar ainda sobre a modernidade ja observava a
pobreza de experiéncias que caracterizava 0 progresso, apoiados em tempos
homogéneos e vazios. Para ele, sujeitos produzidos e manipulados pelos aparatos da
informacdo e da opinido, seriam sujeitos incapazes de experiéncia. Incapacidade
reforcada pelo periodismo trazido pelas midias e potencializados na p6s-modernidade
(LARROSA-BONDIA, 2002).

Benjamin (1986a), contesta sobre um contexto da ruptura do sistema corporativo
medieval e a ascensdo da burguesia europeia, em que se principiaram as condicOes
desfavoraveis sobre as experiéncias. O sistema artesanal era propicio para o encontro
entre as experiéncias do mestre e as vivéncias dos aprendizes, algo que o sistema fabril
veio a romper. Um tempo em que 0s imperativos econdmicos passaram a mediar as
relacfes interpessoais e em que a globalizacdo emergiu como ameaca as tradicGes
(FROCHTENGARTEN, 2005).

Para Benjamin, essa pobreza de experiéncias reflete homens tristes,
desanimados, cansados e sem forgas, isso porque eles ndo concentram todos os seus
pensamentos em planos simples e grandiosos para serem realizados em um dia, ao
contrario disso, devoram tudo, todas as informacodes, toda a “cultura”, e ficam saciados

e exaustos (BENJAMIN, 1986b, p.118).
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Benjamin retrata a modernidade através de Baudelaire (GATTI, 2008),
escrevendo sobre a transitoriedade das coisas, do momento passageiro, de um mundo de
visGes rapidas e fugidias, de instantes magicos que desaparecem rapidamente. Esse
novo olhar sugere também uma nova forma de percep¢do do mundo, em que 0 homem
desliga-se de sua memoria e vive em estado de chogue no presente, com a sua
consciéncia ligada ao cotidiano e ao exterior dos fatos. O homem ndo esta mais
mergulhado na sua subjetividade, o que gera uma alteracdo na formacdo das memadrias
e, consequentemente, uma crise nas narrativas.

Os novos contextos reforcam estes aspectos e estas consequéncias. O homem,
isolado, que vive tdo apenas seu cotidiano efémero, encontra-se bombardeado por
disparos de informacGes sem sentido e perante o enfraquecimento das experiéncias que
geram o empobrecimento na formacdo das memorias. Sobre isso, ha as teorias de
Halbwachs (2004), que € o primeiro a trazer a ideia, em 1925, sobre a construcdo da
memoria, elaborando uma espécie de “sociologia da memoria coletiva”. A memoria,
para ele, depende de uma base social, de interagdo social, sendo que as conversas seriam
o fundamento para ativar a memoria.

Assim, a memodria individual seria construida a partir das condigdes, das
referéncias e das lembrancas de um grupo, sendo sempre uma referéncia a “um ponto de
vista sobre a memoria coletiva” (HALBWACHS, 2004, p.55). Desse modo, as
memorias individuais seriam aquelas formadas de acordo com o papel do sujeito e suas
interacdes no interior do grupo, a partir das suas relagdes sociais.

Por isso, o isolamento proporcionado e ampliado pelo contexto de novas midias
altera a construgcdo das memorias e, consequentemente, das narrativas. Relagdes sociais
e narrativas sdo base para toda comunicacdo. Sem narrativas interessantes, a
comunicacdo fica desencantada, inclusive a comunicagdo interna (entre a organizagéo

com seus funcionarios).
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3. ACOMUNICACAO INTERNA SOB OS NOVOS CONTEXTOS

3.1. O desencantamento da comunicagéo organizacional

O suposto desencantamento da comunicacdo, resultado deste contexto de
mudangas sobre as narrativas do mundo, pode ser comparado ao reflexo do que Max
Weber (2004) abordou como o desencantamento do mundo, ou seja, “processo pelo
qual as coisas concretas deixaram de ser transubstanciacdes do divino, do sagrado e
foram absorvidas pela légica da producdo industrial e transformadas em produtos
mercantis” (CONTRERA; BAITELLO, 2010, p.102). Para os autores, o carater
autorreferente da tecnologia se apresenta em todo o sistema ideol6gico, o qual
“enlouqueceu”, inclusive pela falta de capacidade de interagir com outras esferas da
existéncia, tais como o sentimento, a intuicdo, o devaneio e o sonho (CONTRERA;
BAITELLO, 2010).

O desencantamento do mundo na visdo weberiana, resgatada por Bendassolli
(2007) reflete que, ndo havendo mais uma magia (dada pela religdo protestante) que
decidia o destino humano, o individuo encontra-se perante uma racionalizacdo que o
deixa em constante instabilidade e com a responsabilidade ética das suas proprias
escolhas: objetivas e constantes, dadas as mudancas constantes do mundo e as inimeras
informacdes superficiais lancadas a todo o momento. DecisGes em curto prazo, que nao
exigem comprometimento, sacrificios e lealdades, ja que nada possui um sentido muito
claro, hd muitas oportunidades e tudo é efémero.

Para Mayra Rodrigues Gomes (2001), a perda do imaginario €é efeito ndo apenas
de inflacdo de informacdo que causa anestesia, como também a substituicdo da
percepcao pela triagem da mdaquina, uma vez que, “aos sujeitos, substituidos por
maquinas, restam essa morte do viver por mediacdes, porque todas as proteses, aliadas a
velocidade, prejudicam a mnese” (GOMES, 2001, p.136), ou seja, prejudicam a
memoria e 0 imaginario, levando o homem a ter também uma protese automatica de
percepcOes superficiais sobre um mundo fragmentado.

E por esta reflexdo, que Sennett (2010) aborda a questio “Como pode um ser
humano desenvolver uma narrativa de uma identidade e historia de vida numa sociedade
composta de episddios e fragmentos?” (SENNETT, 2010, p.27). E € justamente neste
ponto que a comunicacdo organizacional também precisa ser pensada segundo este

contexto dindmico, de reestruturacfes constantes, em que o longo prazo ndo é algo
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desejado, dificultando os dialogos e os relacionamentos e em que as comunicacgdes
também se tornaram desencantadas e objetivas, ou seja, nem afetivas, nem efetivas.

Um contexto fragmentado, dinamico, efémero, abundante, de exposicéo
constante a mensagens desinteressantes, sem encantamento, e rapidamente
transformadas em lugares-comuns através da reprodugdo “viralizada” de seus
contetidos, que por si so dificilmente alcancam um nivel de profundidade suficiente para
tocar, engajar, e produzir afetos, transformam os meios de comunicagédo e os produtores
de conteudos, ja conformados no ritmo industrial de producdo de mensagens, em
grandes méaquinas de produzir vazio.

Vazio esse derivado de uma auséncia de uma narrativa afetiva na comunicagao,
ou seja, a falta de uma visdo que subjaz as ideias, as praticas, aos habitos e aos sonhos
das pessoas que fazem parte de uma organizagio (BOFF, 2012). E por meio da narrativa
que se é capaz de explicar origens, evolucbes e propositos, sejam da vida pessoal ou
profissional do individuo, das suas historias, do seu lugar como ser humano no mundo,
inclusive no mundo organizacional.

Por isso, € justamente a auséncia destas narrativas que colaboram para a falta de
magia da comunicacdo, para o sentido perdido, ndo comunicando o cuidado, a
cooperagdo, 0 amor, 0 respeito, a alegria e a afetividade. Sentimentos perdidos, que
foram substituidos por vazios baseados em historias sem passado, comunicagdes
superficiais, de baixa credibilidade e em todo tipo de rela¢6es insustentaveis.

Dentro desse contexto, a comunicacdo organizacional enfrenta o desafio de
humanizar sua comunicagdo perante uma infraestrutura fabril e mecanizada, imersa em
uma superestrutura ideolégica fragmentada, o que culmina em uma desumanizacdo de
seus processos, a qual resulta em uma esterilidade simbolica cuja frigidez deve ser
reavivada por uma nova comunica¢do, imune ao desenfreado fluxo informativo que
exaure contetdos e criatividades, apaga os resquicios de humanidade que refletem os
homens por tras da mensagem e os distribui aos consumidores de mensagens,
despreparados para uma abordagem mais profunda dos significados atribuidos.

Isso tudo siginifica que a velocidade das mudancas, o registro incontrolavel da
vida pelo medo da perda do presente, o enfraquecimento das relagcbes pessoais, 0s
excessos de informacbes e as multiplicidades de opg¢des simbolicas potencializadas
pelas tecnologias digitais e redes sociais, pelo mundo complexo e efémero e a

massificacdo das mensagens disparadas a todos os meios, fizeram com que nosso olhar
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ficasse turvo, como sobre uma nebulosa continua, indiferenciada e insensivel. A
cegueira sobre uma comunicag&o inexistente.

Para existir, a comunicagdo precisa compreender esta nova maneira de sentir o
mundo e, a partir dessa compreensdo, ser diferenciada. Ela necessita de um olhar que
quebre o continuo e o transforme em descontinuidade, em diversificacdo, em
explicagdo, em representacdo. Ela precisa ser capaz de gerar experiéncias realmente
profundas, que mexam com as emocgOes, primando a subjetividade no lugar da
objetividade e da racionalidade.

Assim, como visto até agora, a cultura social e a cultura organizacional sdo
tecidas e reorganizadas hoje no contexto da complexidade, ou seja, ndo devem ser
assumidas como verdades absolutas e inquestionaveis, prontas e fechadas, assim como
também ndo deveriam se impor coercitivamente sobre os individuos, uma vez que nos
encontramos em uma sociedade em gque ha mais interesse em participacao pelos sujeitos
e que, por isso, também exige maior transparéncia por parte das organizacoes.

As ideias de Baldissera (2008) apontam para um contexto que exige mudancas
para aquelas organizacfes que ainda visam a comunicagdo como um processo técnico-
informativo. Em um mundo fluido, complexo e efémero, como este da pds-
modernidade, compreendemos que a comunicacdo ndo pode ser tratada como simples
transmissdo de informagdes, dispostas excessivamente em diversos veiculos como na
perspectiva funcionalista/mecanicista, nem ser impassivel e de carater impositivo como
na perspectiva critica. Ela deve ser exatamente o oposto disso. Informacdes excessivas,
geralmente objetivas e racionais, prejudicam a atencdo e a retencdo de contedos e
podem néo ser capazes de afetar, de produzir um sentido para as pessoas que as recebem
(NASSAR, 2013) 2.

Os excessos de informagcbes deixam no ar apenas uma sensacdo de algo
informado. Encenam um faz de conta sobre a comunicagdo, em que 0s protagonistas séo
contetdos sem identidades e as principais cenas trazem a liquidacdo do sentido e a
violéncia exercida contra os afetos, de forma que “A informacdo ¢ cada vez mais
invadida por esta espécie de contetdo fantasma, de transplantagdo homeopatica, de
sonho acordado de comunica¢do” (BAUDRILLARD, 1981, p. 105).

* (informagcdo verbal) Discussdo levantada pelo Prof. Dr. Paulo Nassar em reunido do Grupo de Estudos
de Novas Narrativas, da Escola de Comunicagdes e Artes da Universidade de So Paulo, no dia 27 de
fevereiro de 2013.
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Vivemos 0 mundo da abundancia e dos excessos. Nassar (2010, online) afirma
que: “Entre muitos [excessos], destaca-se 0 de informacdo, cujo desenho é labirintico,
seja frente as midias tradicionais ou digitais”. Tantas mensagens levam a perda de
sentido, a qual esta exatamente ligada a acdo dissolvente e dissuasiva da informacao,
nas midias (BAUDRILLARD, 1981) perante este desenho labirintico, em que as
mensagens sdo disparadas e se cruzam - sdao somadas, multiplicadas em rede — e se
perdem, sem tempo para serem resgatadas e reavaliadas.

A sobrecarga de informacBes sem sentido, disparadas sem efeitos
comunicacionais, sem afetar profundamente os individuos precisam ser repensadas.
Comunicar ndo significa informar, pelo contrario, a “grande quantidade de informagdes

suscita uma comunicagdo mais dificil” (WOLTON, 2006, p.17):

a comunicagdo, isto é, a intercompreensdo, ndo é proporcional a
eficacia das técnicas. Complexa por natureza, a comunicacgao
complicou-se ainda mais nestes ultimos trinta anos, devido ao
progresso técnico. Hoje em dia todo mundo vé tudo ou quase tudo,
mas percebe, a0 mesmo tempo, que ndo compreende melhor o que
acontece. A visibilidade do mundo ndo basta para torna-lo mais
compreensivel. [...] Na ponta dos canais e das redes, encontramos
frequentemente a incompreensdo, para ndo dizer a incomunicacao
(WOLTON, 2006, p.18-19).

Dessa maneira, encontramo-nos sobre um contexto em que as comunicagoes
encontram-se em crise. “Na realidade o mundo ficou pequeno e estamos sufocados de
informacdo. N&do surpreende que vivamos em crise. Todos 0s grandes saltos da
humanidade geraram crises” (REBOUCAS, 2010, p.186). S&o novos individuos,
vivendo e interagindo em novos ambientes, mas que se encontram muitas vezes sobre
velhas formas comunicacionais. Por isso, faz-se necessaria uma resignificacdo do olhar
do comunicador (NASSAR, 2007), inclusive ao que diz respeito a comunicacdo interna
de forma que a comunicacdo seja um agente de transformagcdo do ambiente

organizacional.
3.2. Novos contextos, velhas formas de comunicacao interna
Diante dos acontecimentos e cenarios incertos que permeiam a sociedade

contemporanea, vale a reflexdo sobre a relacdo dos objetivos da organizagdo com seus

funcionarios, ou seja, com a comunicacdo interna. A comunicacdo interna, segundo
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Kunsch (2003, p. 154) “corre paralelamente com a circulagdo normal da comunicacdo
que perpassa todos 0s setores da organizacgdo, permitindo seu pleno funcionamento”,
sendo, portanto, um setor que deve ser planejado intencionalmente, trabalhado e
repensado sobre 0s novos contextos.

A comunicacdo interna é a comunicacao voltada para todos os funcionarios, para
que saibam dos assuntos e objetivos gerais de interesse da organizagdo, para que se
motivem e para que se integrem para o alcance destes. Por isso, este tipo de
comunicacdo deve incentivar a troca de informacbGes e estimular experiéncias e
dialogos. Assim como consta no Plano de Comunicacdo Social da Rhodia S. A., a
comunicacdo interna é uma estratégia para “compatibilizacdo dos interesses dos
empregados e da empresa, através do estimulo ao dialogo, a troca de informacGes e de
experiéncias e a participagdo de todos os niveis” (RHODIA apud KUNSCH, 2003, p.
154).

Seguindo este pensamento da comunicagdo entre a organizacdo e Seus
funcionarios, Nassar e Figueiredo (1995) concordam que a comunicacgao interna tem o
papel de manter o relacionamento com os funcionarios, de forma a permitir que eles
conhecam 0s objetivos e as estratégias da organizacdo, bem como suas novidades
organizacionais, para que seus interesses e desempenho reflitam também na imagem
que os publicos externos terdo da empresa, uma vez que o funcionario é um dos porta-
vozes da organizacdo e influi diretamente na imagem e no conceito da empresa
(KUNSCH, 2003).

O fato é que se torna inconcebivel a ideia de uma empresa que se
comunica ‘muito para fora’ (por meio de publicidade, eventos,
assessoria de imprensa etc.) mas ndo olha para o proprio umbigo. Se o
trabalhador ndo conhece a empresa na qual trabalha e ndo sabe qual a
filosofia que a anima, torna-se dificil estabelecer metas e passar para
0s consumidores e a sociedade a imagem que se deseja. (NASSAR,
FIGUEIREDO, 2006, p. 42)

Marchiori (2006) diz que a organizacdo ndao pode apenas preocupar-se com a
qualidade dos produtos, servicos e tecnologia, mas também com a qualidade dos
relacionamentos que a organizacdo desenvolve para com seus publicos, principalmente
ao que se refere ao relacionamento com o puablico interno, visando a criagdo de um

ambiente no qual informacdo, conhecimento e competéncia sejam valorizados,
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estimulando o comprometimento, a confianca, o sentimento de pertenca, o orgulho e o
auto-desenvolvimento.

Para isso, interpreta-se a importancia sobre a criacdo de um clima sinérgico entre
a organizacdo, suas politicas e seus funcionarios, adequando os canais para cada
diferente grupo de profissionais existentes dentro de uma mesma organizacao,
permitindo a formacdo do conhecimento e a participacdo dos colaboradores em todos 0s
niveis, estimulando o potencial humano para fundamentar uma cultura pré-ativa com
foco no negocio e para criar uma filosofia inovadora e aberta as mudancas
(TORQUATO, 2002).

Porém, apesar destas defini¢cfes e do levantamento sobre as importancias da
comunicacdo interna, ela € um processo complexo uma vez que geralmente as
organizagbes preocupam-se em primeiro lugar com os lucros e as comunicacdes
racionais com fins mercadoldgicos, deixando em segundo plano o incentivo de
participacdo dos funcionérios, levando a desmotivacdo e ao descomprometimento
(ANDRADE, 1977), o que é potencializado pelo contexto apresentado no Capitulo 2.

E preciso compreender as tranformacdes do mundo e observar que a
comunicacdo interna precisa ser motivo de humanizacdo em um ambiente racional e
sem afetos, em que ndo ha tempo e contexto para relacionamentos e interacGes, notar
que se outrora 0 campo da comunicagdo organizacional e da comunicacdo interna era
caracterizado por uniformidade e homogeneidade, com mensagens iguais para todos 0s
publicos da organizacdo, € preciso levar em consideracdo hoje as diferencas e a
multiplicidade (MUMBY, 2010, p. 29), e dar a importancia para o valor sobre os

relacionamentos entre estas diversidades. Porém:

a realidade é que as corporacGes modernas ndo conseguem suportar a
ideia de que seres humanos experienciam 0 mundo e uns aos outros e
“fazem significado’ de qualquer forma que ndo seja mediada e
patrocinada por processos de corporatizagao” (MUMBY, 2010, p. 24).

Assim, temos que a comunicacao interna, na maioria das organizacdes, ainda
visa 0 controle, a censura e a repressdo. Nao evoluiram, prevalecendo 0s processos
informativos, em suas excessividades e producdes de ruidos, de boatos e mal estares.
Buscam a estagnagdo, mesmo em um contexto mutante. N&o se importam com a
emocdo, com a producdo de sentidos, com as afetividades positivas dos seus publicos,

n&do os convidando para agir e para co-criar as comunicagdes da organizagao.
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Sobre estes pensamentos, Paulo Nassar (2009b) enxerga exatamente que aquelas
mensagens embasadas na dimensdo instrumental da comunicagdo, focadas no
funcionalismo e na mecanizagdo, na automacdo e na lucratividade, com mensagens
disparadas pelos niveis gerenciais e sem espaco para feedbacks, tornaram-se ineficazes.
Estas seriam as mensagens quantitativas do modelo administrativo, objetivas e técnicas,
para fins de produtividade e de economia de tempo, com receptores passivos, tratados
como meras funcdes, como business (MATOS, 1998), as quais podem ser chamadas de
velhas formas de comunicacdo, uma vez que se tornaram ineficazes perante 0s novos
tempos.

Porém, apesar destes aspectos negativos da comunicacdo organizacional em seus
excessos, imposicdes e insensibilidades, Kunsch (2010, p.46) nota que a dimens&o
predominante nas organizacdes ainda é a dimensdo instrumental, ou seja, aquela que
visa a comunicacdo como mais funcional e técnica, focada na transmissdo de
informacdes, dentro de uma visdo linear em que a comunicacdo é assimétrica. Para

Cogo (2012b), estas reflexdes apontam que:

A visdo mecanica ou instrumental ainda parece predominar na area,
como se estivesse tratando do simples manuseio, mais ou menos
estratégico, de producdo e distribuicdo de midias de contato. Na
verdade, esta concepcdo esta absolutamente em guestionamento numa
sociedade cada vez mais em rede, consciente do poder da inteligéncia
coletiva e da potencialidade da internet no descentramento da fonte
emissora (COGO, 2012b, online).

Segundo Jorge Duarte e Gragca Monteiro (2009), na maioria dos casos, a
comunicacgéo interna ainda ndo ocupa 0 seu espago nobre nas organizagOes exatamente
porque ainda foca em seu aspecto técnico e informacional. Falta engajamento da alta
cUpula, sendo que os gestores confundem comunicar com informar e acabam utilizando
a informacdo como instrumento de poder, ndo empregando os canais de forma adequada
e estratégica, sem abrir espaco para o didlogo e sem demonstrar real interesse em ouvir
as pessoas que sao partes da organizacao.

Em suma, evidencia-se um cendrio em que, apesar da evolucdo técnica e
epistemoldgica pela qual os estudos em comunicagdo organizacional tém passado nos
ultimos anos, ao se pensar no ambito das organizagdes, a comunicacao interna ainda nao
alcancou sua exceléncia, afetividade e efetividade, geralmente com profissionais que

fingem saber de tudo e reclamam da fragilidade da informagéo (cinismo coletivo); com
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assessores de pouca influéncia na gestdo; em que as politicas da area permanecem no
papel e a comunicacgdo transparente, integrada e estratégica fica apenas no discurso; ndo
sendo capaz de gerar afetos, envolvimento e sentido (DUARTE e MONTEIRO, 2009).

Grize (1985 apud CHANLAT, 1993), concordando que reduzir a comunicagéo
humana nas empresas a uma simples transmissao de informacéo, assim como € possivel
ver nos manuais de comportamento organizacional, inspirados pela engenharia, é elidir
todo o problema do sentido e das significacGes. Isso significa esquecer-se de que todo o
“discurso, toda palavra pronunciada ou todo documento escrito se insere em maior ou
menor grau na esfera do agir, do fazer, do pensar, ¢ do sofrimento” (CHANLAT, 1993,
p.29).

Sendo assim, é preciso pensar a comunicacdo interna como fator de
humanizacdo das organizac6es (KUNSCH, 2010). Néo é suficiente nos contextos atuais
ser uma organizacdo competente e solida, ainda mais em um mundo fluido e
fragmentado. O fundamental € ““agitar as células cerebrais — e aquecer 0s coragdes dos
publicos” (DAVENPORT e BECK, 2001, p.9).

Esse contexto é favoravel para se pensar novas formas de se conseguir realizar o
processo da comunicacgdo interna: focado nas emocGes, na reflexividade, na criatividade
e nos desejos, tdo esquecidos no contexto de mensagens desinteressantes e técnicas, que
dificilmente podem alcancar um nivel de profundidade suficiente para tocar, engajar e
produzir afetos nos funcionarios, que acima de tudo, sdo pessoas com sentimentos,
subjetividades e competéncias que podem ser trabalhadas para uma comunicacdo mais
eficaz e uma maior satisfacdo para esse sujeito pds-moderno, que vive na complexidade,
e ndo aceita verdades absolutas e inquestiondveis, prontas e fechadas, impostas pela

comunicacao.

3.3. O ambiente de trabalho e o novo sentir do funcionario

Sobre essas caracteristicas contemporaneas e todos os aspectos destacados até
agora, ao se pensar o ambiente de trabalho e a comunicacdo interna nas organizagoes
nesses contextos, é possivel notar que seus processos precisam ser repensados.

Sennett (2010) organiza suas ideias sobre um contexto de capitalismo flexivel,
um sistema ilegivel, confuso, de constantes mudancas, que exige flexibilidade. Um
mundo que exige adaptacdes constantes perante as novas tecnologias, o mundo digital,

as redes sociais, a compressdo tempo/espaco e as novas relagfes de trabalho. Essas
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adaptacOes, consequentemente, também sugerem uma nova forma de organizacdo do
tempo, especialmente ao que se destina ao tempo do trabalho. E isso, tem causado
profundas mudangas também nas vidas, profissionais e pessoais, dos individuos, na sua
maneira de sentir o mundo e estar nele.

Por um lado, ha a pretensdo em gerar acGes de mudanca de comportamento,
buscando uma integragdo melhor entre a organizacao e seus funcionarios, para que eles,
afetados e engajados, contribuam para agir em prol dos objetivos organizacionais, de
forma que se sintam pertencentes a esse processo. Kunsch (2003, p. 159) diz que: “A
importancia da comunicacdo interna reside, sobretudo, nas possibilidades que ela
oferece de estimulo ao didlogo e a troca de informac@es entre a gestdo executiva e a
base operacional”.

Mas, por outro lado, o que vemos é geralmente uma falta de espaco para o
“tornar comum” por meio de dialogos, envoltos por um clima de decises em escala e
de curto prazo, baseadas no agora e na impaciéncia por resultados, ou seja, incapazes de
comportar memorias, sonhos, emocGes e que acabam gerando mensagens sem
afetividade, que rogam em sua superficialidade, prejudicando os relacionamentos e as
comunicacdes, ja que nada possui um sentido muito claro, ha muitas oportunidades e
tudo é efémero.

O contexto exige adaptacbes na comunicagdo organizacional, sobretudo na
comunicacdo interna. Apesar de tantos questionamentos sobre a importancia da
comunicacdo ser responsavel como fator de humanizacdo das organizacdes, ainda sdo
tempos de racionalidade e de excesso de informagfes, que causam a perda dos afetos,
dos sentidos e dos compromissos.

Os desejos e 0s sentimentos ndo possuem espaco, ja que a logica do curto-prazo
e da substituicdo de empregos por projetos ndo permitem que se consolidem
comprometimentos e nem o amadurecimento da confianca (SENNETT, 2010). Até
mesmo porque “chefe, empresa, divisdo de trabalho, organograma, filosofia da
organiza¢do acabam tomando o lugar do desejo” (MOTTA, 1991, p.9). E isso também
ocorre devido as instituicGes que vivem se desfazendo e perante projetos continuamente
reprojetados, de acordo com a racionalidade e a objetividade, exigidas para retornos
impacientes de resultados, que limitam as possibilidades de expressdes criativas dos

funcionarios:
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Assim como a organizacdo € possibilidade de realizacdo
profissional/satisfacdo/prazer, também é portadora de sofrimento; os
sujeitos sentem a necessidade de pertencimento, mas ha o exercicio de
poder sobre eles, gerando algum nivel de submissdo; ha o desejo de
criar € as normas que limitam as suas possibilidades criativas
(BALDISSERA, 2010, p.66).

Isso reflete o enfraquecimento dos lagos sociais/institucionais, causando a
corrosdo das lealdades, dos compromissos mutuos e, consequentemente, a corrosdo do
carater das pessoas (SENNETT, 2010), que se encontram muitas vezes desencantadas
em seus trabalhos pela falta de magia que se dilui na falta de reconhecimento do
individuo, falta de dialogos, de subjetividade, tdo necessarias na comunicacgdo interna
para gerar motivacao, envolvimento e mudancas de comportamento dos funcionarios. A
evidéncia € de que a conexdo trabalho-identidade tem sofrido importantes
transformac0es, por causa da precaridade do significado do trabalho nos dias atuais.

Nos modelos tradicionais, tinhamos que as organizagbes ndo eram
“simplesmente locais de trabalho, mas lugares importantes para o desenvolvimento da
identidade humana” (MUMBY, 2010, p. 19), e que o trabalho era “objetivo de
identificacdo e amor, fonte de prazer e energia. O individuo tornava-se dependente. Ele
precisava da organizacdo ndo apenas em termos de sobrevivéncia material, mas também
em termos de identidade” (MOTTA, 1991, p.9). Ideias que podem ser complementadas

por Alvaro Tamayo (2005), que diz que as organizacdes deveriam constituir:

0 lugar privilegiado onde se desenvolve a identidade profissional do
trabalhador e 0 ambiente social onde a pessoa se realiza do ponto de
vista pessoal, social e profissional. Grande parte da felicidade de uma
pessoa € construida no ambiente do trabalho. E evidente que a
identidade, a realizagdo e a felicidade ndo poderiam ser alcancadas se
a pessoa ndo pudesse atingir na organizacdo as metas fundamentais da
sua existéncia (TAMAYO, 2005, p.169).

Para Bendassolli (2007, p.223), o trabalho como sujeito* era uma instancia pela
qual os individuos se tornavam quem eles eram. Essa importancia da identidade do
homem pelo trabalho se deu quando o sujeito racional de Descartes foi substituido pelo

sujeito do trabalho de Marx, em que houve um “deslocamento do ‘eu consciente’,

* O trabalho como suijeito, é para Bendassolli (2007), no sentido filos6fico, uma categoria ou forma
construida pelo entendimento para servir, por determinado tempo, com disposicéo transcendental, além da
multiplicidade de sensa¢des, sentimentos e experiéncias.
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prescrutador e investigador para o ‘eu trabalhador’, capaz de agir sobre o mundo e de se
externalizar mediante sua obra” (BENDASSOLLI, 2007, p.226).

Contudo, este ‘sujeito’ foi sendo pouco a pouco desmontado no decorrer da
segunda metade do século XX e isso afetou diretamente a questdo da identidade. Em
uma realidade fragmentada, efémera, de curtos prazos, em que ha a perda do ‘sentido de
si” e o deslocamento ou descentracdo do sujeito (HALL, 2005), a identidade torna-se
plural e, no limite, nenhuma identidade. “A crenca de que a época das certezas chegou
ao fim com a transposicdo para a pos-modernidade refere-se, pois, a uma constatacédo
filosofica: a crenga no enfraquecimento da metafisica do sujeito” (BENDASSOLLI,
2007, p. 226).

Curvello (2009) detectou que uma das causas da aparente incompreensdo do
ambiente organizacional em mutacdo estd exatamente na destrui¢do dos vinculos e da
memoria individual e organizacional, em processo de relagdes cada vez mais efémeras

na pés-modernidade e na sociedade complexa. Sendo que:

isso acaba por afetar diretamente as redes de signos e significados
organizacionais que expressam, ocultam e atribuem sentido as
intrincadas relagdes corporativas e ao que convencionamos chamar de
culturas organizacionais, uma vez que a ordem e a identidade, nessas
redes, sdo definidas, basicamente, pela meméria (CURVELLO, 2009,
p. 85).

Esse pensamento esta ligado a metafora do vinculo, colocada por Linda Putnam
como aquela que “direciona o foco da transmissdo e o processamento da informacao
para a conexao; assim, a comunicacdo € o elo que cria vinculos entre pessoas e forma
organizagdes como redes de relacionamentos” (PUTNAM, 2009, p.48-49). Isso
significa que o enfraquecimento da formacdo desses vinculos acaba prejudicando as
relacdes, a formacdo das memorias e, consequentemente, a comunicagdo no interior das
organizacoes.

Putnam (2009) também reflete sobre a importancia da metafora do simbolo,
diretamente ligada aos significados culturais e historicos. Ela privilegia “o significado e
a interpretacdo, principalmente por meio de rituais, narrativas e sinais fisicos. A
comunicacdo nessa metafora refere-se a sensibilizacdo e a interpretagdo de simbolos
relacionados a identidade organizacional” (PUTNAM, 2009, p.61), ou seja, a forma
como 0 homem interage e interpreta 0 meio organizacional e se expressa a partir dos

significados adquiridos e das suas atividades sobre eles.
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Porém, vinculos e identidades no trabalho podem estar enfraquecidos. O
trabalho deveria ser uma das formas de expressao mais nobres do ser humano no
mundo, afinal, o homem (re)cria sua identidade e seu microcosmo através das suas

relac@es, inter-relacbes, memorias e atividades, uma vez que o:

individual/ social se constitui de maneira especifica e particular na
relacdo social, na interacdo intersubjetiva dada na/pela atividade
humana. Nessa inter-relacdo se constitui o aparelho cognitivo, capaz
de percepcdo, selecdo, organizacdo das experiéncias e da memoria
(FIGARO, 2010, p.96).

Porém, em tempos de racionalidade e de curtos prazos nao ha lugar e vez para
tal expressdo de forma plena, de modo a valorizar o individuo e sua capacidade Unica
em criar, planejar, aprender, sentir, criar vinculos e memorizar. Schwartz (1997 apud
FIGARO, 2010, p.100) afirmando que toda situacdo de trabalho € singular e o que o
sujeito faz de si no trabalho é singular. Essa singularidade deveria ser mais valorizada,
ressaltando a forca do micro, das partes, das pessoas, do humano e de suas memodrias.

Sendo que o conceito contemporaneo de humanismo esté ligado a:

elementos que envolvem a autonomia do individuo versus a sujeigdo a
regras e padrfes comportamentais, a liberdade expressiva e criativa
versus a imposicdo de modelos controladores e invasivos de gestdo, a
adogdo de modelos participativos e dialégicos versus a overdose
(des)informativa, a deificagdo da tecnologia versus a retificacdo dos
trabalhadores e consumidores (KUNSCH, 2010, p.13).

Com as identidades fracas e a perda do sentido de si, da sua atuacdo na empresa
por agbes que se automatizaram, 0 que ocorre € um ataque ao senso pessoal de
autoestima e seguranca do trabalhador. Eles querem ser valorizados e reconhecidos por
seus trabalhos. O que se vé sdo inUmeras organizacBes que ndo estimulam seus
funcionarios, “inibindo suas ideias e atitudes, o que dificulta ou até elimina a
possibilidade das pessoas criarem ou inovarem, bem como de desenvolverem e
transformar a si mesmas” (CALDAS SILVA, 2010, p.205).

Né&o h& espago para sentimentos, memorias e narrativas que possam reformular
as identidades e o sentido de si perdidos. N&o ha tempo para o desenvolvimento das
potencialidades humanas, para o autoconhecimento, a autenticidade, a liberdade de
saberes e de escolhas, a criatividade, a autorealizacdo, o autodesenvolvimento, a

sensibilidade, a intuig&o e a autotranscendéncia (SOARES, 2007).
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Para Aktouf (1996, p.228), “a busca pela dignidade do ser humano no ambiente
de trabalho €, nos tempos atuais, uma condigdo sine qua non para o alcance do alto
desempenho nos negdcios”. Assim, as organizagdes ndo podem preocupar-Se apenas
com normas e procedimentos. Segundo Caldas Silva (2010), é preciso enfatizar o
aprendizado continuo dos funcionarios e da propria organizacdo a partir da integracédo
do sentir. E necessario pensar e agir nas relagdes humanas diarias. “Para tanto, cada vez
mais elas precisam reconhecer as pessoas e investir em seu desenvolvimento humano,
em beneficio de maior qualidade de vida e de melhor desempenho grupal no trabalho”
(CALDAS SILVA, 2010, p. 209).

Sob esse prisma, a humanizacdo das organiza¢Ges — que ndo passe
apenas pelas rotas clandestinas aos olhos oficiais e ndo habite
somente os lugares proibidos, as fissuras, o informal — exige vontade
organizacional para a constituicdo de lugares formais efetivos de
participacdo. Trata-se de lugares que possibilitem e/ou fomentem a
manifestacdo das subjetividades e da diversidade, a escuta (ndo a que
vigia e pune, mas a que quer conhecer e aprende) e a realizacdo da
autocritica. Dessa forma, ser4 possivel aprender/criar/inovar,
qualificar as relagdes e os vinculos, constituir legitimidade e ampliar a
sintonia entre os objetivos da organizagdo e os dos sujeitos que a
constituem (BALDISSERA, 2009, p. 73).

Por isso, sobre todas as dificuldades dos novos tempos para o ambiente de
trabalho e para o funciondrio, a comunicacdo precisa deixar de ser
instrumental/informacional para buscar as respostas necessarias para a superacdo das
crises de identidades, da falta de reconhecimento e a falta de sentido do trabalho,
aprofundando a sua dimensdo humana. A comunicacdo pode fazer com que 0s
funcionarios possam reconstruir suas identidades através da criacdo de vinculos, das
interacdes, das emocdes, das memorias, das narrativas, da abertura para a imaginacao e
para a criatividade, reconhecendo as individualidades e olhando para os funcionarios

como seres humanos, valorizando seus potenciais.

3.4. A compreensdo do funcionario como potencial humano

Por se tratar a comunica¢do como até agora observado, como um processo de
afetos que sejam capazes de trazer uma modificagdo no interior das pessoas — ou para
ser depois continuamente reconstruido a partir desses afetos - ela sugere um fluxo de

dentro para fora dos seres e, por isso, € preciso ressaltar a importancia do profissional de
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comunicacdo em tentar compreender as competéncias, as emocdes, as imaginacoes e as
interpretacfes dos individuos. “As organizagbes sd0, pois, sistemas Vivos
permanentemente (re)tecidos por sujeitos em processos comunicacionais, pautados por
seus imaginarios, culturas e subjetividades” (BALDISSERA, 2010, p. 68).

O estudo metaporico e a teoria da complexidade tentam entender o que ocorre no
momento em que a pessoa V€ e sente a comunicacdo. Por isso, ao se falar da
comunicacdo interna das organizacOes, € preciso entender que antes de serem
funcionarios, eles sdo seres humanos, com energias para serem gastas positiva ou
negativamente pela organizacdo, conforme seus sentimentos, como apresenta Kunsch
(2003) que:

[...] o individuo, antes de ser um empregado, é um ser humano, um
cidaddo que merece ser respeitado e considerado. A comunicacao
interna deve contribuir para o exercicio da cidadania e para a
valorizagdo do homem. Quantos valores poderdo ser acentuados e
descobertos mediante um programa comunicacional participativo! A
oportunidade de se manifestar e comunicar livremente canalizara
energias para fins construtivos, tanto do ponto de vista pessoal como
profissional. Se considerarmos que a pessoa passa a maior parte do
seu dia dentro das organizacBGes, 0s motivos sdo muitos para que o
ambiente de trabalho seja 0o mais agradavel possivel. (KUNSCH,
2003, p. 159).

Seguindo esta reflexdo, Matos (2004) coloca a comunicacgdo interna como fator
de motivacdo, se for participativa e afetiva, ao invés de informativa, e se forem
compreendidas as opinides e as competéncias dos funcionarios, ao invés de impor uma

comunicacdo, assim como explica que:

Por meio da comunicacdo interna é possivel motivar 0s recursos
humanos, conhecer suas opinides, sentimentos e aspiracdes. A medida
que o publico interno é estimulado a participar e encontra abertura
para dar sua opinido, sente-se mais valorizado e motivado (MATQOS,
2004, p.136).

Sendo assim, € preciso olhar para dentro dos individuos para perceber o
potencial expressivo que cada um possui. Olhar e escutar os funcionarios como pessoas
e dar espaco para eles criarem e perceberem as suas contribuicdes. O que cada um
absorveu para dentro de si, de acordo com seu perfil cognitivo, ou seja, como recebem e
interpretam o mundo organizacional e suas comunicagdes e a forma como cada um

aborda um tema, uma situagdo ou um problema e trabalhar com esses pontos para que a
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comunicacdo seja capaz de se processar, de afetar e de gerar conhecimento para suas
acoes.
Nestes tempos de extrema competicdo, automacdo, crises, mudancas
subitas e globalizacdo da economia, o desenvolvimento do potencial
humano €é considerado por todos esses mestres como a maior fonte de
solucBes e recursos criativos e inovadores que existe e também como
0 mais importante fator diferencial de sobrevivéncia, flexibilidade,

competitividade, lucratividade, crescimento e prosperidade das
pessoas e das empresas (DI BIASE; ROCHA, 2007, p.2-3).

Segundo essa visdo, haveria uma comunicagdo mais ideal e efetiva nos novos
tempos para aperfeicoar os processos de decisdes e propicio para a criacdo de
comunicagdes conjuntas aos funciondrios, capazes de mobilizar, envolver, despertar
atencdo e inspirar as pessoas? A resposta pode ser afirmativa se a comunicagédo

estratégica envolver os valores individuais do seu publico interno:

A preocupacdo se volta agora a renovacao dos estilos de gestdo, que
passam a ser mais voltado as pessoas, mais descentralizados e
participativos e, pelo menos em tese, mais direcionados a satisfazer
necessidades humanas como dignidade e a valorizacdo das
competéncias individuais (KUNSCH, 2010, p.11).

Kunsch (2010) tem clareza sobre a importancia da dimensdo humana nas
organizacdes, que € a mais importante, porém percebe que é a mais esquecida. E preciso
dar importancia para os individualismos, buscando uma estratégia mais dial6gica e
mudar do modo de informac&o para o modo de interacdo e compreensdo das qualidades,
competéncias e sentimentos de cada sujeito. E necessario o entendimento de que
comunicagdo ndo é imposi¢cdo, mas € troca, ndo necessariamente acontecendo de forma
intencional, consciente ou bem sucedida.

Troca € interacdo. A interacdo como ponto chave para a comunicacao ocorrer é
explicada por Duarte e Monteiro (2009) com o auxilio da metafora da banda de jazz:
“Os integrantes da orquestra de jazz, a partir de uma melodia determinada, operam de
forma criativa, cada um atuando coordenadamente, mas com capacidade e
responsabilidade de influir na sonoridade do conjunto” (DUARTE e MONTEIRO,
2009, p. 340). Baldissera (2010) diz que é pela interacdo comunicacional que 0s sujeitos

atualizam suas subjetividades, é:

no ambito das relagBes organizacionais, por mais que possam existir
forcas e tecnologias empregadas no sentido de reprimi-las. Parece que,
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a cada vez, as subjetividades encontram novos recursos, estratégias,
fissuras para se realizarem. A este ponto, parece fértil recuperar,
rapidamente, a nog¢éo do imaginario (BALDISSERA, 2010, p. 70).

Sendo assim, é através das interacdes, das criacfes de vinculos, da abertura para
0 imaginario e para uma perspectiva afetiva que a comunicacédo interna pode ser capaz
de (re)criar comunicacdes afetivas, qualitativas, envolventes e fixadoras de memdrias,
com abordagens mais relacionais, significativas e transcendentes a partir de cada pessoa
pertencente & organizacdo. Em um processo que comunicar ndo significa apenas
informar, mas sim, interagir, favorecer a troca de mensagens com bases em sentimentos
e experiéncias de vida - algo proximo, intimo, humano — comunicacdes capazes de
afetar positivamente e serem, de fato, envolventes e efetivas e, para isso, para criar
novas formas de comunicacdo interna, é preciso antes compreender o funcionario como

potencial humano e entender suas formas de recepgéo e de expresséo.

3.5. Formas de recepcao e de expressao dos funcionarios

A recepc¢do e a estimulacdo da comunicacgdo interna estdo ligadas as questdes
afetivas e cognitivas (PIAGET, 1969), dependentes das matrizes culturais, experiéncias
individuais, vivéncias interpretativas, interacdes, percepcdes, imaginacdes, recordacoes
e, inclusive, as intensidades dessas matrizes em cada individuo (afetos superficiais ou
profundos), que sdo reconstruidas na fluidez da vida. Continuamente os funcionarios
sdo afetados e produzem novas motivagdes, novos conhecimentos e novas recordacdes,
a partir dos projetos desenvolvidos por eles e dos acontecimentos comunicacionais com
que se deparam, conforme o contexto metapdrico.

A comunicacéo interna, sendo um acontecimento, pode ser recebida e percebida
através do aparelho cognitivo de cada funcionario, dependendo das suas matrizes e dos
instrumentos que eles possuem para participar do momento comunicacional, que sdo 0s
seus cinco sentidos. S0 0s Seus cOrpos, 0S Seus sistemas nervosos, 0S Seus aparatos
cognitivos acionados a partir de uma motivacdo afetiva. Piaget (1969) coloca que o

desenvolvimento da afetividade e o das fun¢es intelectuais sdo aspectos indissociaveis:

existe um estreito paralelismo entre o desenvolvimento da afetividade
e o das fungdes intelectuais, j& que estes sdo dois aspectos
indissocidveis de cada acdo. Em toda conduta, as motivacles e o
dinamismo energético provém da afetividade, enquanto que as
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técnicas e o ajustamento dos meios empregados constituem o aspecto
cognitivo (senso-motor ou racional). Nunca ha acdo puramente
intelectual [...], assim como também ndo h& atos que sejam puramente
afetivos (PIAGET, 1969, p.37-38).

Isso demonstra um processo de identificacdo, atencéo, construcdo de memorias e
de conhecimentos — afetivos e cognitivos — que nos acompanha pela vida toda, no
processo de reconstrugfes constantes em nossas vidas dinamicas, em que tudo que nos
afeta profundamente, recebe de nés uma apropriacdo segundo nossas matrizes e uma
assimilacdo, acomodando o novo conhecimento para dentro de nossas bagagens
cognitivas (PIAGET, 1969).

Pierre Lévy (1993), ao falar dos aspectos da recep¢do, associacdo e assimilagéo,
analisa a interacdo dos nossos cérebros com as comunicagdes que se recebe, as quais
formam dentro das pessoas redes de significacdes a partir do que ja esta impresso em
seus cerebros. Assim, cada uma das comunicacdes ja recebidas anteriormente
influenciardo no modo como a nova comunicacao sera interpretada, de forma que cada
nova mensagem remodela a relacdo que se havia criado na mente.

Portanto, faz-se presente em Lévy também a ideia de constantes modificacfes
pelo processo afetivo e cognitivo, o qual ele chama de hipertexto. Este conceito traduz
uma rede de conhecimentos (textos em forma de sinais, palavras, sons, imagens) e suas
relagbes em constante mutacéo, a cada nova comunicacdo, desde que ela afete e gere
uma transformacdo. Essa interacdo do hipertexto é feita por associacdes e adaptacGes de
acordo com a bagagem pessoal que cada um carrega, de acordo com as suas historias
(LEVY, 1993).

Assim, é a partir das suas histérias pessoais (matrizes, bagagens, repertérios,
experiéncias) que cada funcionario pode gerar novos sentidos para si. Da mesma forma,
é também a partir da recepcdo de contextos, de outras historias (sejam elas de outros
funcionarios, ou da prépria organizacdo, ou uma campanha comunicacional), através
dos processos cognitivos e afetivos, que eles podem gerar associacdes, assimilagdes e
adaptacGes com suas proprias historias e também gerar outros sentidos para si e para a

organizacdo em que trabalham. Mesmo porque,

vale lembrar que a comunicacdo ocorre primeiro no nivel intrapessoal
e subjetivo. Cada individuo possui seu universo cognitivo e ira receber
as mensagens, interpretad-las e dar-lhes significado a seu modo e
dentro de um determinado contexto (KUNSCH, 2010, p.53).
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Por isso, 0s processos de cognicdo e afetividade estdo ligados ndo apenas as
questBes experienciais, mas também ao emotivo e ao perceptivo. Mais do que as
experiéncias vivenciadas, os funcionarios constroem sentidos pelas lembrancas que eles
moldam e guardam a partir de suas relacbes com o clima organizacional, conflitos
existenciais, condi¢Oes de trabalho, relacbes de poder, expectativas profissionais,
vaidade, ambicdo, desejo, sonhos, frustacdes, enfim, pela sua historia de vida no
cotidiano da organizacdo e dela em relacdo as outras histdrias sobre as quais ele esta
envolvido na organizacdao (ROMAN, 2009, p. 132).

E sobre estes aspectos entre a experiéncia e a lembranca que Kahneman (2012)
aborda sobre a existéncia de dois eus: o eu experiencial (experiencing self) e o eu
recordativo (remembering self). O eu experiencial tem a voz calada, uma vez que “as
lembrancas sdo tudo o que temos para reter nossa experiéncia de viver, e a Unica
perspectiva que podemos adotar quando pensamos em nossas vidas €, portando, a do eu
recordativo” (KAHNEMAN, 2012, p. 476). Isso significa que, as matrizes, as historias,
0s conhecimentos que sdo aprendidos e apreendidos com o passado tornam-se fontes
para as futuras lembrancas, ndo necessariamente para as futuras experiéncias, sendo,
portanto, o que € o mais relevante para a comunicacdo interna, é a expressao e a
recepgao de “narrativas da experiéncia” (NASSAR; COGO, 2011).

As narrativas da experiéncia dizem respeito as lembrancas sobre as experiéncias
e repertorios e tém ligacdo com o funcionamento do eu recordativo: ele compde
histérias e as retém para futura referéncia. Por isso, uma historia é sobre eventos
significativos e momentos memoraveis, nio sobre a passagem do tempo. E sobre a
producdo de sentido.

Sentido tem a ver com estética que vem do grego “aisthetikds” -—
desenvolvimento das formas de atingir a sensibilidade e a sensoriabilidade das pessoas
— objetivo de causar uma adesdo imediata, um estimulo (FRANCO, online). A
comunicacdo interna precisar ter este papel de provocar no publico interno uma
prazerosa sensagdo de envolvimento e frui¢do, de gerar um interesse. O “interesse € a
orientacdo propria a todo ato de assimilagdo mental” (PIAGET, 1969, p.38), de forma
que quando um trabalho parece-nos interessante, a fadiga diminui e ele nos parece mais
facil e agradavel.

E preciso, portanto, que a comunica¢do interna leve em consideracio os

interesses, as historias e 0s conhecimentos correspondentes as necessidades dos
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funcionarios para que eles possam cognitiva e afetivamente se envolver e agir, sentindo-
se reconhecidos a partir do sistema de valores implicados por seus interesses. Esses
valores comandam as regulacGes das energias interiores, tendendo a assegurar ou
restabelecer o equilibrio da pessoa (PIAGET, 1969). Na reequilibracéo, pelos interesses
gerados, eles assimilam as experiéncias pelo eu experiencial, somando-as as suas
historias, memorias pelo eu recordadivo, e formando um novo conhecimento, uma nova
narrativa, uma motivagdo para uma lembranca futura positiva e um sentido para seu
trabalho.

Para se gerar a atencdo, a memoria e o interesse, deve-se ter também um
ambiente propicio para as percepgdes e para as assimilagdes; além disso, as escolhas
sobre o contetdo da comunicacdo também devem se basear nas percepcfes das pessoas.
O conceito de gestalt (ARNHEIM, 1994) esta ligado a esse funcionamento da
percepcdo humana em um campo perceptivo, analisando o comportamento do individuo
perante suas competéncias sensoriais e cognitivas. Arnheim (1994) conceitua a gestalt
como a psicologia da forma e das percepcbes, em que a atribuicdo de sentido é um
importante conceito.

O autor diz que nao percebemos as coisas isoladas, temos sempre a percep¢ao do
campo, do conjunto, de todos os elementos. As interagGes e assimilagbes como o0s
insights, as percepcOes pré-logicas (sem interpretacdes racionais) e os complementos
por associacOes sdo producdes de sentido de acordo com as percepgdes do campo como
um todo.

Portanto, o que entra nos funcionarios, seja pelos sentidos, pelo campo
perceptivo, afeta-os e desequilibra-os, segundo seus repertérios. Como o desequilibrio é
um estado incobmodo no ser humano, eles buscam o reequilibrio, onde se forma o
conhecimento e a motivacdo para agir. De acordo com Piaget (1969) isso ocorre em
dois momentos: 1) processo de assimilacdo, que se d& pela gestalt, pelas suas
percepcdes sobre o ambiente e sobre os contetdos escolhidos pelos comunicadores,
causando neles um desequilibrio inicial, que os fazem tentar assimilar aquele contetdo
comunicado ao seus repertorios. Quando ha o insight, o segundo processo € gerado: 2) a
acomodacéo, que é o reequilibrio, a comunicagéo transformadora que é capaz de afetar
e de produzir um sentido para motivar o funcionario a agir.

Por isso, o principal ponto da comunicagdo interna é criar um ambiente e uma
comunicac¢do que leve em consideracdo a participacdo dos funcionarios, ndo a mera

troca de informacBes, mas a valorizacdo dos seus estados de espirito no momento
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especifico da comunicacdo, suas personalidades e suas histdrias. E preciso compreender
e considerar 0s seus campos perceptiveis, seus repertorios, seus interesses, as suas
competéncias, suas potencialidades, as suas memdrias e os conhecimentos formados a
partir desse processo. A partir disso sim é possivel dialogar com esses individuos,

capturando o que cada um tem de melhor a oferecer.

3.6. Desafios e oportunidades para a comunicagdo organizacional e para a

comunicacao interna

Como pode-se perceber até agora, hd desafios e oportunidades para se pensar e
repensar a comunicacdo interna: ao mesmo tempo que a pdés-modernidade, a
complexidade, o mundo metaporico e digital geram uma paisagem desconhecida,
configuram também um territério de possibilidades para “delinear alternativas de
desenvolvimento para as organizagdes” (MANUCCI, 2010, P. 174). N&o basta observar
0S novos contextos, suas ameacas e oportunidades, mas também olhar para os
individuos, suas necessidades, sua nova maneira de sentir o mundo e entdo repensar
novas formas de comunicar.

Os funcionarios precisam ser reconhecidos como co-criadores do
desenvolvimento organizacional na medida em que suas individualidades sejam levadas
em consideracdo, alinhando-as aos propdsitos organizacionais. Se é desejado descobrir
se as comunicacdes podem ser de fato afetivas nos tempos de déficit de atencdo e de
excessos de informacdes, é preciso compreender os diferentes pontos de vista destas
individualidades, suas histdrias de vida, seus conhecimentos e suas recep¢Ges em
relacdo as organizacdes nas quais atuam.

Vivenciamos um momento em que a comunicacdo pode ser falha pela falta de
interacdo com outras esferas da existéncia, tais como 0 sentimento, a intuicdo, o
devaneio e o sonho (CONTRERA; BAITELLO, 2010). Dessa maneira, sera que as
comunicacgdes produzidas por muitas organizacGes ndo podem estar ultrapassadas para
0S NOVOS contextos vigentes?

Assim, temos um momento histérico de ruptura sobre o que é conhecido.
Encontramo-nos em um cenario de experiéncias enfraquecidas da pos-modernidade,
com velocidade, fluidez, efemeridade e dinamismo (BAUMAN, 2001), além das novas

midias e novas tecnologias, caracterizadas pela automacéo e pela abundéncia (PINK,
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2007). E um momento em que as memarias, as identidades, e, consequentemente, as
comunicag0es e suas narrativas sao afetadas.

Nuiiez (2009, p.50) diz que “a globalizagdo, a virtualidade e a aceleragdo
empobrecem a tal ponto as fontes classicas de materiais narrativos que precisamos
procurar outras para ter narrativas ricas no sentido vital”. Sendo assim, pensando sobre
a tradigdo e a inovagao e, se as “narrativas se modificam conforme a posigdo, a época e
as circunstancias” (NASSAR e ALMEIDA, 2013), quais devem ser as novas narrativas

produzidas nestes novos contextos pela comunicacéo e pela comunicacao interna?
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4. AS NOVAS NARRATIVAS

4.1. As narrativas comunicacionais entre a tradicédo e a inovagao

O carater da vida é dual: a sucessdo dos tempos traz o novo e faz o velho.
Ininterruptamente, novos conhecimentos séo descobertos no &mago dos pensamentos de
uma época em constante dinamismo e evolucdo, demonstrando, segundo a segundo, a
interdependéncia dos fatos passados e futuros.

Impossivel pensar a inovacao sem considerar a tradi¢cdo. O desenvolvimento do
amanhd sO é alcancado com o esmiucar da cultura, das histdrias e das origens. De
acordo com a légica das evolugbes, da criacdo, destruicdo e reconstrucdo dos
conhecimentos, ha a busca pela compreensdo no passado somada a visdo de progresso
no futuro.

Janus, o deus de duas faces da mitologia romana, ilustra a ideia. Representacédo
do fim e do inicio do calendario, nomeando o més de janeiro, seus rostos voltados para
lados opostos observam passado e futuro, tradicdo e inovacdo. A dualidade necessaria
para a circulacdo dos tempos.

Paulo Nassar (2007) utiliza-se dessa figura mitologica metaforicamente,
comparando-a a um comunicador. A comunicacdo organizacional, como ciéncia, SO
pode evoluir sobre essa mesma légica: olhando para o futuro, aspirando sobre ideias e
novidades comunicacionais — refletidas pelas necessidades vindas das mudancas
sofridas pelo mundo — mas sem se esquecer do passado, sem ignorar as tradicdes, 0s
mitos, ritos, rituais, memdrias e histérias de uma organizacdo. Para Arendt (1987,
p.170) a:

tradicdo ordena o passado ndo apenas cronoldgica, mas antes de tudo
sistematicamente, ao separar 0 positivo do negativo, o ortodoxo do
herético, o que é obrigatdrio e relevante entre a massa de opinides e
dados irrelevantes ou simplesmente interessantes (ARENDT, 1987,
p.170).

Ao se falar da comunicagéo organizacional como um processo enriquecido por
historias, embasadas nas tradi¢Oes, capazes de enriquecer as experiéncias e separar 0
que é realmente relevante em meio a tantas informacdes, podemos discorrer sobre o

conceito de “narrativa” e inclui-lo como o diferencial do profissional de comunicacéo,
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que acima de tudo, precisa ser um contador de historias - passadas e futuras® (NASSAR,
2013). A narrativa é a melhor forma para “transmitir conhecimentos, tradigdes, mitos e
ndo apenas sustentar a sobrevivéncia fisica, mas assegurar a evolugdo cultural da
organiza¢ao” (FREITAS, 2013, p.39).

Em sua obra Mito e Realidade, Eliade (2000) trata 0 mito como a narrativa de
uma criagdo, isto €, uma explicacdo sobre a origem de determinado ser, objeto ou
costume, inseridos em dado contexto sociocultural. A obra de Kelley (2005), The Ten
Faces of Innovation, € um interessante adendo a funcdo primeva do mito de Eliade.
Nela, o autor apresenta dez profissionais, que personificam diferentes aspectos humanos
e caracteristicas voltadas para levar inovacdo aos processos da empresa. Dentre esses
personagens ha o contador de histérias, representado pelo comunicador. Para ele, narrar
historias reforca a constru¢do de uma cultura de valor, transmitindo os objetivos da
organizacdo, promovendo a colaboracdo de todos, criando herdis e conectando as
pessoas as tradi¢des, histdrias e mitos das organizagdes, entusiasmando-as pela emogao
e convidando-as para a acdo (KELLEY, 2005).

Dessa forma, temos que o ressurgimento da contacdo de historias para a
valorizacgdo das tradi¢cdes € uma forma inovadora da comunicacao organizacional nestes
novos contextos e perspectivas, apresentadas nos Capitulos 2 e 3 deste trabalho. A
contacdo de histdrias por parte das organizacdes seria uma reacdo a tecnologia, ao
consumismo, ao imediatismo, a superficialidade e a descartabilidade das relacdes
(MATOS, 2005, p.17).

Na mesma linha, Ndfiez (2009, p. 23) diz que s6 uma verdadeira historia
estrutura e da sentido as confusas e excessivas informacdes diparadas a cada dia na pds-
modernidade, de forma que “uma histéria tem muito mais poder de persuasdo que toda
uma artilharia de dados, provas, apresentagdes e argumentos” (NUNEZ, 2009, p. 83).
Sendo assim, se considerarmos a narrativa como um encadeamento de acontecimentos
vividos por um protagonista, seja ele um individuo, um grupo social ou uma instituicéo,
temos que, dentro de uma organizacdo ou mesmo no seio social, sdo as narrativas,
enquanto registros histdrico-cientificos ou enguanto a mitologia de uma cultura, que
preservam o que importa na evolucdo de uma sociedade atraves do tempo. Assim, 0s

acontecimentos fazem sentido por sua relevancia dentro desse processo evolutivo.

5 (informagdo verbal) Discussdo levantada pelo Prof. Dr. Paulo Nassar em reunido do Grupo de Estudos
de Novas Narrativas, da Escola de Comunicagdes e Artes da Universidade de So Paulo, no dia 27 de
fevereiro de 2013.
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Sob esse prisma, a mitologia organizacional, suas origens, memorias e historias
mostram-se como uma justificativa dos caminhos que sua evolugédo inovativa toma no
decorrer do tempo, tornando-se como um caminho natural a ser seguido e, portanto,
mais aceitavel, uma vez que “contar historias comunica, diverte, ensina a colaborar e
preserva as tradi¢bes culturais e memorias, desempenhando papel fundamental no
desenvolvimento.” (PEREIRA: VEIGA; RAPOSO; FUKS; DAVID; FILIPPO, 2009,
p.100).

Considerando essas questoes, vale reforcar que “liderar com um senso historico
ndo ¢ ser escravo do passado. E, antes, reconhecer a forga que este tem” (SEAMAN;
SMITH, 2012, p.32). Para os autores, um lider verdadeiro € aquele que reconhece as
experiéncias acumuladas, as historias organizadas durante os tempos vividos de uma
organizacdo, para retirar delas decisdes e mudancas para o seu futuro, sendo que estes

lideres:

Fazem da experiéncia coletiva da empresa uma parte explicita de seu
raciocinio para melhor discernir que forma a mudanca pode e deve
assumir. Descobrem ai uma caudalosa fonte de historias capazes de
motivar as pessoas a abracar a mudanca até nos momentos mais
dificeis. No processo, além de administrar a empresa com mais
eficacia, acham seu préprio lugar na histéria. (SEAMAN; SMITH,
2012, p.32)

Isso significa que a comunicacdo deve ser “um conjunto de atos retdricos cuja
argumentacdo evoca o passado, justifica o presente e prepara o futuro” (HALLIDAY,
1998, p.32). A lei entre a tradicdo e a inovacgdo para a modificacdo dos tempos presentes
opacos e confusos, para o aprofundamento das experiéncias, o revigoramento das
memorias e 0 despertar para narrativas interessantes e atraentes na comunicagdo
organizacional, assim como também na comunicacao interna, que possam ao mMesmo
tempo reviver o passado e descobrir através dele os passos futuros.

Denning (2006, p;20-21) coloca que “as historias excitam a imaginagdo e geram
estados consecutivos de criacdo de tensdo (perplexidade e reacdo) e de liberagdo de
tensdo (insight e solug@o)”, ou seja, as historias podem ser capazes de sistematizar as
experiéncias na construcdao e no desenvolvimento de projetos corporativos, encontrar
solugdes diante de obstaculos e insights que podem contribuir para ocasides futuras
(COGO, 20123, p. 133).
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Para criar essas historias, € preciso refletir sobre a soma entre a tradicdo e a
inovacgdo sobre 0s contextos atuais, pois, a partir dessa unido, é possivel gerar um novo
sentido, um novo afeto, um novo olhar, e, consequentemente, uma nova narrativa,
baseada na emocdo, na humanizacdo, na identificacdo, no reconhecimento e na

individualizacéo:

E um tempo de opgdes, de unicidade e pluralismo; de combinagio de
tradicBes e inovacdes; de deslocamento dos individuos em relagdo aos
seus referenciais normativos; de caréncia de modelos identificatorios;
de fragmentag&o e simbolismos (ALMEIDA, 2008, p.33).

Portanto, é nesse processo - entre a inovacao e a tradicdo - que se faz forte o
poder das narrativas organizacionais. Silva Filho (2001, p.1) afirma que “memoria ¢
mito, rito e ficcdo, ndo é fixacdo nem celebracdo. E acdo, de palavras, construida pela
linguagem. E narrativa”. Porém, em um mundo dinamico, que reflete 0 movimento
fugaz das ocasides, da instabilidade e da efemeridade, muitas vezes as tradi¢Oes,
memorias e historias das organizacfes sdo esquecidas, 0 que empobrece a inovagdo
sobre as narrativas da comunicacdo. Assim como Nassar (2009c) visualiza, a
comunicacdo tem primado pela objetividade e pelas mensagens de perfil quantitativo,
notadamente ligada a funcionalidades, ndo havendo tempo para dialogar, fantasiar e
para contar histdrias.

4.2. O paradigma narrativo

Como ja apresentado, os momentos de crise indicam que é chegada a ocasido
para a renovacdo dos pensamentos vigentes (KUHN, 1982). Vivemos uma fase
revolucionaria onde devemos buscar novos paradigmas para embasar as estratégias de
comunicacdo, para que sejam efetivas. Considerando todos os pontos abordados até o
momento, podemos apostar sobre o desenvolvimento do chamado “paradigma
narrativo” para 0 reencatamento da comunicacdo organizacional, e, inclusive, da
comunicacdo interna.

A narrativa esta no cerne da comunicagdo humana, assim como diz Julian Jaynes
(apud SODRE, 2009, p.181): “a narragio ¢ uma das caracteristicas da propria estrutura
da consciéncia humana, logo um dos principais modos de compreensao do mundo”.
Porém, sobre o contexto da pds-modernidade, da complexidade, das experiéncias

superficiais e da crise das memdrias, encontramo-nos em um mundo de dificil
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compreensdo, consequéncia gerada pela existéncia de narrativas empobrecidas na
atualidade.

Sendo assim, verificamos que proporcionando experiéncias verdadeiras e
momentos marcantes, valorizando a memoria, recuperando as tradi¢cbes e criando
narrativas interessantes que as pessoas e 0 mundo poderdo reecontrar os sentidos
perdidos e compreender a construcdo de suas vidas individual e social. Mesmo porque,
¢ através da narrativa que “as pessoas lembram do que aconteceu, colocam a
experiéncia em uma sequéncia, encontram possiveis explicagdes e jogam com a cadeia
de acontecimentos que constroem a vida individual e social” (JOVCHELOVITCH;
BAUER, 2008, P.91).

Rodrigo Cogo (2012), baseado nestas ideias, acredita no poder das narrativas
neste contexto, argumentando sobre a importancia das histérias para a compreensdo da
vida das pessoas e da sociedade, abrindo a discussdo para pensarmos sobre o “paradigna

narrativo’:

O paradigma narrativo reconhece a capacidade das pessoas em
criar novas historias para melhor compreender suas vidas ou o
mistério da vida. Basicamente, é a compreensdo de que as
histérias sdo uma forma fundamental pela qual as pessoas
expressam valores e consequentemente apoiam suas decisdes
(COGO, 20124, p.126).

Para esclarecer o conceito de “narrativa” no campo da comunicagdo, podemos
nos apropriar dos conceitos de Gerard Genette (1972, p. 12), critico literario francés e
tedrico da literatura, que atribui os conceitos “histéria”, “narrativa” e “narracdo” como
niveis de considera¢do de um mesmo objeto, o qual ele chama de “realidade narrativa”.
Além destes, ha o conceito de “discurso”, que também pode fazer parte da realidade
narrativa. Dessa maneira, em uma organizacao, € possivel termos tanto uma narrativa
enquanto histéria (as narragdes que uma organizacdo conta ou narragdes que Sao
contadas sobre ela), assim como uma narrativa enquanto discurso (narracdes que uma
organizacdo profere). Jakobson (1963) diz que toda narracdo pode ser um discurso, na
medida em que é uma sequéncia de enunciados que remete necessariamente a um
sujeito da enunciagéo.

Apropriando-se desses conceitos, podemos considerar a “narrativa” como o

diferencial do profissional de comunicacdo, ndo apenas pelo ponto de vista deste ser

considerado um contador de histdrias, ou um analista e interpretador de narragdes sobre
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a organizacdo, mas também, de forma mais ampla, como um proferidor de discursos,
seja para transmitir ideias, conceitos, atributos de um produto, de um servigo ou de uma
marca, ou para transmitir histérias, memorias, tradi¢des, crencas, valores, mitos, ritos e
rituais de uma organizacdo, que constroem a realidade da empresa, a sua realidade
narrativa.

Para Genette (1972), em um primeiro sentido, narrativa designa “o enunciado
narrativo, o discurso oral ou escrito que assume a relacdo de um acontecimento ou de
uma série de acontecimentos”, em um segundo sentido, “narrativa designa a sucessao de
acontecimentos, reais ou ficticios, que constituem o objeto desse discurso, e as suas
diversas relagdes de encadeamento, de oposigdo, de repeticdo” e, em um terceiro
sentido, designa o ato de narrar propriamente dito (GENETTE, 1972, p.23-24).

Adaptando estas designagdes ao campo da comunicacdo organizacional,
podemos considerar que o comunicador esta envolvido exatamente sobre estes sentidos
da narrativa: ele é criador de enunciados, de discursos — de narra¢do — pela interligacao
entre fatos, dados, informacBGes e acontecimentos (mitos, ritos, memdrias, ideias,
conceitos e opinides diversas dos publicos), desenvolvendo-os, seja pelas ideias ja
existentes sobre a organizacdo (identidade, imagem, reputacdo), pela sucessdo de
acontecimentos derivados desse enunciado inicial e pelas reacdes dos publicos
(favoraveis ou opostas), para entdo comunicar — ou seja, narrar de fato, construindo a
realidade narrativa da organizacéao.

Dessa maneira, no paradigma narrativo, o0 comunicador deve utilizar-se dessa
tridimensionalidade de sentidos da narrativa para envolver seus publicos de modo a
estabelecer uma relagéo afetiva entre o objeto da narrativa — narragdo organizacional e o
discurso organizacional — ao sistema de valores do imaginario coletivo, usado de forma
a criar esta realidade narrativa da organizacao.

Os valores do imaginario coletivo dizem respeito aquilo que os publicos,
incluindo os funcionérios de uma organizacdo, compreendem como um conjunto de
historias pelas quais o ser humano pode perceber a sua propria realidade, gerar um
sentido para ela e fazer suas escolhas e suas criagfes em sintonia com a realidade
narrativa criada pela organizacdo, uma vez que o mundo como nds o conhecemos (de
acordo com os valores do imaginario coletivo) “é¢ um conjunto de historias que devem
ser escolhidas para podermos viver a vida em um processo de continua recriagdo
(FISCHER, 1987, p.65, traducéo nossa).
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Cogo (2012, p.80), de acordo com esses pensamentos, reflete que sdo as
narrag0es que possibilitam o resgate das opinides, dos sentimentos e das intengdes, a
producédo de sentido para o seu mundo, bem como a influéncia organizacional nesta
definicdo. Isso demonstra que os seres humanos tém necessidade de possuir simbolos
que os ajudam a entender e a interpretar 0 mundo (SNUNWOLF, 2005, p.305) e que
estes simbolos, perdidos na pos-modernidade, podem ser retomados pelas histérias
contadas e pelos discursos proferidos pelas organizagdes e pelos proprios envolvidos
com as narrac0es organizacionais.

E nesse processo da construgio da realidade narrativa que é possivel, portanto, a
comunicacdo interna juntar os valores do imaginério coletivo, os mitos e as memorias,
retomando as tradigdes, para gerar um sentido e possibilitar a transformacdo nos
funcionarios, que constroem conjuntamente a organizacdo essa narrativa, de forma que
eles também podem contribuir e ajudar, por esses processos, nas decisdes dos rumos
futuros. Além disso, é através das narrativas que se podem gerar sentidos sobre suas
atuac@es no trabalho e reconstruir suas identidades fragmentadas pela pds-modernidade,

uma vez que:

Podemos considerar uma identidade como uma narrativa construida ao
longo do tempo de vida de um individuo. A finalidade dessa narrativa
é fornecer uma linguagem coerente que os individuos podem usar a
fim de construir e organizar o sentido de sua existéncia no tempo-
espaco e de lidar com seus relacionamentos sociais (BENDASSOLLI,
2007, P.227).

Sobre estes aspectos da (re)construcdo das identidades, Somers e Gibson (1994)
citados por Bendasssolli (2007, p.228), afirmam que as narrativas nos ajudam a
construir nossas identidades na medida em que sdo as narrativas “que nos oferecem
vocabuldrios e roteiros de descricdo de si mesmo, 0s quais possuem ao mesmo tempo,
uma dimensdo pessoal, social e historica”. Isso nos ajuda a entender, que, em um
mundo po6s-moderno, fragmentado, de valores atemporais, sem sentido, complexo,
confuso e em que o interior do individuo estd a deriva, serd exatamente através das
narrativas que a comunicacao podera trazer certa ordem e compreensao, dando forma ao

amorfo, trazendo sentido ao vazio, atencdo ao excessivo e simplicidade a complexidade:

O que falta entre os polos opostos de experiéncia de deriva e
afirmacdo estéatica (afirmacdo de valores atemporais, para sempre,
permanentemente, essencialmente), € uma narrativa que organiza essa
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conduta. As narrativas sdo mais simples que as cronicas dos fatos; dao
forma ao movimento adiante do tempo, sugerindo motivos pelos quais
tudo acontece, mostrando suas consequéncias (SENNETT, 2010, p.
31).

Por isso, temos que é através do paradigma narrativo que comunicadores podem
contar as histérias organizacionais e proferir seus discursos, “reencantando o mundo,
despertando a compaixao, e a lembranca do universo mitico do qual todos fazemos
parte” (BUSSATO, 2006, p.31). O reencantamento do mundo, da comunicagdo
organizacional e da comunicacdo interna esta, portanto, refletida sobre esse novo
paradigma, sobre a construgdo de novas narrativas, as quais sdo capazes “de servir de
ponte para ligar as diferentes dimensdes e conspirar para a recuperacao dos significados,
que tornam as pessoas mais humanas, integras, solidarias, tolerantes, dotadas de
compaixdo e capazes de ‘estar com’” (BUSSATO, 2006, p.12). Ideias que estdo ligadas

ao emocional, deixadas de lado em um mundo racional por parte das organizagdes:

Se os fatos se apresentam com tamanha disponibilidade e facilidade de
acesso, eles perdem um pouco seu valor. O que comeca a ter mais
importancia é a capacidade de entrelacar esses elementos num todo
coerente — obter ndo sé o contexto, mas também o impacto emocional
[...] E essa é a esséncia da aptiddo das historias — contexto enriquecido
de emocéo (PINK, 2007, p.100).

Dessa forma, temos que, dentro das organizacdes, o encadeamento emocional
dos fatos, das suas historias e mitologias, retiradas do imaginario coletivo e adaptadas
ao microimaginario organizacional, permite a criacdo de uma estrutura na qual inserem-
se seus publicos de forma afetiva. Assim, podem as organizacdes preservar seu
conteddo histérico enquanto atribuem valor gregario aos fatos que a compdem, isso &, a
sua evolucéo histérica no tempo-espaco por meio das narrativas.

Isso demonstra uma complementaridade entre as narragcdes da organizagdo, ou
seja, aquelas que a organizacdo conta e profere através de seus comunicadores, com as
narracdes ja presentes no imaginario coletivo das pessoas que compdem a organizacao.
Todas essas narrativas séo (re)construidas na fluidez dos acontecimentos, das mudancas
de pensamentos e o comunicador precisa estar sempre atento a essa realidade narrativa
construida e reconstruida, de acordo com novos contetidos e novas formas de narrar.

Pensando em formas e contetdos da narra¢do, Gerard Genette (1972) retoma a
palavra “narratologia” de Tzvetan Todorov (1966), para falar em uma narratologia

modal ou da expressdo (de forma) e em uma narratologia tematica (de conteudo).
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Jovchelovitch e Bauer (2008) falam exatamente sobre 0 mesmo ponto, dizendo que toda
narrativa contém uma dimensdo expressiva e uma referéncia representativa. A
narratologia da expressdao diz respeito as formas de expressdo pela visdo de real do
narrador, em que estdo envolvidas: as formas de manifestacdo do narrador, os materiais
de expressao transmitidos pelas midias narrativas (imagens, palavras, sons etc), niveis
de narragéo, temporalidade, pontos de vista etc. (GAUDREAULT, JOST, 2009).

J& a narratologia temética (narratologia de contetdo), diz respeito a contacdo de
historias com o0s personagens, suas acdes e interagdes, a qual tem a ver com o impacto
de contexto. Isso significa que a narrativa privilegia uma realidade - a do narrador.
Porém, essa realidade recebera diversas interpretacfes particulares diversos pontos-de-
vista do seu contexto socio-histérico (JOVCHELOVITCH e BAUER, 2008).

No contexto da comunicacgdo, cabe aos profissionais da area assumir o papel da
organizagdo enquanto disseminadora de seu discurso narrativo, pensando tanto em sua
narratologia modal (estudando e analisando as melhores formas de expressao, por quais
midias serdo transmitidas para os devidos fins), assim como também em sua
narratologia tematica (estudando o conteddo da mensagem a ser transmitida,
considerando os diversos pontos de vista e as interpretaces que ela receberd).

Os comunicadores podem perceber esses aspectos narratologicos a partir das
principais categorias da narrativa apontadas por Todorov (1966), ou seja, a do tempo, a
do aspecto e a do modo. O tempo tem relacdo ao contexto e a duracdo da narrativa. O
aspecto € a maneira pela qual o comunicador enxerga a organizacao e seus objetivos e a
partir desta sua compreenséo (dessa visdo de real do comunicador-narrador), ele pode
pensar nos melhores modos, que seriam: o tipo de discurso utilizado, o tipo de
linguagem, a escolha do contetido da narrativa. Assim sendo, as ferramentas expressivas
da narratologia de expressdo ou o conteddo criado/adaptado das narrativas tematicas
visam a construcao mitico-simbolica de uma organizacdo protagonista na sociedade na
qual se insere.

A realidade narrativa €, portanto, reconstruida na medida em que ha
comunicacgéo, ou seja, na medida em que s&o criados significados pelas narrativas que
surgem por meio da relacdo e da interacdo entre a organizacdo e seus publicos de
interesse, assim como a construgdo de sentido para eles.

Essa classificacdo é dada também pela professora francesa, da universidade de
Sorboune, Nicole D’Almeida (2009), que trata a linguagem da organizagdo sobre o

ponto de vista de que € atraves das narrativas que as organizacGes podem se colocar
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como instituicdes — por meio de uma linguagem instituinte, instauradora de um tempo,
de uma ordem e de um sentido — assim como também, para ela, as narrativas servem
para pensar a propria organizagdo, “ora para compreender as interagdes que se
desenvolvem dentro dela, ora para esclarecer o processo de reproducdo das
representacdes ou, inversamente, acompanhar o processo de mudanga” (D’ALMEIDA,
2009, p. 13), que ocorre constantemente na organizagéao.

Sobre estes pensamentos, Nicole discute sobre as diferentes possibilidades de
narrativas existentes no processo comunicacional de uma organizacdo, sejam as
narrativas gque transmitem os aspectos mais institucionais, que envolvem a comunicacao
de seus valores, atributos e crencas, como aquelas que circulam no ambito da cultura
organizacional. Dessa maneira, Nicole D’ Almeida (2009) apresenta dois tipos principais
de narrativa: as narrativas organizacionais de casa e as narrativas organizacionais de

engajamento:

Os relatos especificos, de empresas especificas, que vamos chamar de
relatos da casa, pdem em cena valores internos tirados da historia da
organizagdo. Tais relatos estabelecem os contornos de uma identidade
especifica, destinam-se antes de mais nada a um publico interno que
eles ttm a missdo de coligar, e pdem em cena uma comunidade
imaginaria. Os relatos universais de empresas especificas, que
chamaremos relatos de engajamento, pGem em cena valores
universais, remetendo assim a uma identidade universal, a
humanidade e ao bem comum (D’ALMEIDA, 2009, p.15).

Essas ideias reforcam a importancia, ndo apenas das narrativas contadas e
proferidas pela propria organizacdo, mas também, para tornar estratégica a comunicagao
sobre o paradigma narrativo, é preciso que se leve em consideracdo as narrativas das

pessoas que fazem parte desta organizacdo de forma a produzir sentido para elas:

A comunicacdo se torna um fator estratégico relevante na producdo e
circulagdo de significados que compdem a trama corporativa. Se as
pessoas de uma organiza¢do nao participam na conformagdo das
narrativas (...) se as narrativas ndo tém sentido, ndo funciona o modelo
de negécio (...) As narrativas se desarmam e as organizacdes se
convertem em maquinas que funcionam até se deformarem
(MANUCCI, 2010, p.173).

Por isso, temos que as narrativas desenvolvidas sobre este paradigma, as quais
podemos chamar de novas narrativas, ja que sdo uma resposta as velhas formas de

comunicagdo, s6 podem ser potencialmente desenvolvidas em organizacdes que, no
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lugar da mecanizacdo, valorizam as relacbes humanas, em que os feedbacks e a
colaboracéo dos publicos da empresa ou instituicdo sdo fundamentais para aperfeicoar
0s processos de decisdes. Elas devem constituir uma comunicagdo que reconheca 0s
sujeitos e suas ideias, fazendo emergir deles as expressdes baseadas no sentimento de
pertencimento, capaz de envolvé-los por conta de um ambiente propicio para a troca de
conhecimentos, ou seja, propicio para a criacdo de novas narrativas, as quais carregam

caracteristicas transcendentes, simbdlicas e encantadoras, isso porque

uma empresa passa a ser revelada ndo s6 pelos principais aspectos
econbmicos e materiais mas também pela expressividade e pelas
ideias e aspectos simbolicos, ou seja, passa a mostrar-se como uma
das formas expressivas, como manifestacdo da consciéncia humana
(MARCHIORI, 2009, p.299).

As novas narrativas da comunicacdo embasadas neste chamado paradigma
narrativo precisam buscar essa manifestacdo da consciéncia humana, compartilhando
uma comunhdo de propositos, 0s quais sejam capazes de gerar identificacdo,
engajamento e uma cultura organizacional (re)construida com valores humanos,
simbolos, histérias, herdis, mitos, ritos, rituais, estilos, metéforas, refletidos naquele
exato momento vivenciado pelas pessoas da organizagdo (MARCHIORI, 2009).

Focadas na humanizacao e em seus valores, essas narrativas devem ser capazes
de conquistar as subjetividades, bem como o respeito dos publicos internos. E preciso
saber analisar e trabalhar com os contextos de forma que se criem espacos dial6gicos e
relacionais (OLIVEIRA, 2009) em que possam fluir os sentimentos e os sonhos dos
individuos, dando a eles espaco para participar, dar ideias, dialogar e co-criar 0 novo
mundo.

Assim, essas narrativas devem ser formadas pela construgdo colaborativa, para
uma sociedade mais justa, democratica, transparente e participativa. Narrativas capazes
de transformar, provocar e instigar. Mensagens capazes de quebrar o automatismo e de
causar mudanca de consciéncia e inconsciéncia, gerando envolvimento, interacdes e,
sobretudo, ricas experiéncias e emocgdes. Ao criar essas narrativas, aplicando a deméo
simbolica que humaniza o ambiente técnico-fabril das corporagdes, obtemos a
transcendéncia sobre a qual aborda Pink (2007) ao discorrer sobre a comunicacdo da
Era Conceitual (humanizada), evoluida da Era da Informacéo (automatizada).

Para Nassar (2007), em um mundo em que tudo é rapidamente banalizado pela

massificacdo, pelo bombardeamento de informacdes e pela atencdo difusa, uma
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diferenciacdo que nasce pela histéria de uma organizagdo junto as pessoas e, também,
dessas pessoas com a organizacdo, € um atributo que poucas organizacdes ainda
possuem. Sobre este contexto, um pesquisador dinamarqué, Jensen (2006 apud
NASSAR, 2007, p.186) acredita na tendéncia de uma sociedade em futuro proximo,
onde o consumo devera ser “muito mais emocional do que racional. E as empresas terdo
que agregar seus valores e sua historia aos produtos se quiserem fisgar o coracdao dos
clientes. E 0 mesmo aplica-se para a comunica¢do com qualquer publico, inclusive o
interno.

E € sobre estes aspectos que Pink (2007) reflete que estamos deixando de ser
uma economia ¢ uma sociedade “baseadas nas faculdades logicas, lineares, frias e
objetivas da Era da Informacdo e fazendo a transigéo para [...] as faculdades criativas,
empaticas e sistémicas — a Era Conceitual” (PINK, 2007, p.1). Para isto, este autor
indica o desenvolvimento de aptiddes ligadas a questdes sobre novas formas de
transmitir mensagens, narradas para serem pessoalmente gratificantes e especialmente
emotivas, ligadas a subjetividade, aos anseios e as memdrias afetivas.

Ele acredita que a Idgica e a racionalidade ndo séo o ideal nesse novo contexto,
“limitar-se ao apelo das necessidades racionais, légicas e funcionais é clamorosamente
insuficiente” (PINK, 2007, p.33) nessa nova Era Conceitual. O imprescindivel para as
novas narrativas € compreender comportamentos, estabelecer relacionamentos e
preocupar-se com as pessoas, com leveza e humor, entendendo suas aspiracdes e
buscando a interacdo e o compartilhamento de suas ideias.

O autor afirma também sobre a importdncia da construcdo de sentido, na
transcendéncia, para atingir a esséncia da vida — os valores intangiveis — aqueles que
ndo sdo possiveis pela informacdo, mas sim, pela comunicacédo e pelo compartilhamento
daqueles que, de fato, sdo relevantes e geram identificacdo para os publicos de interesse
da organizacdo. A sociedade busca cada vez mais valores como: simplicidade, ao invés
de complexidades e sobrecargas; criatividade, no lugar de padroniza¢Ges e humanizagéo
contra a mecanizagdo; tempo e espaco para que as narrativas afetivas sejam historias
interessantes, que propiciem integragéo e participagdo, superando os sentidos vazios.

Para Pink (2007), as velhas narrativas seriam exatamente aquelas ligadas a
sociedade dos excessos e das abundancias, as quais ele conceitua como desenvolvidas
sobre as habilidades high tech, ou seja, necessidades objetivas, ldgicas e racionais. O
que ele acredita é que essas narrativas ndo funcionam mais com os individuos da

atualidade, que necessitam de narrativas desenvolvidas sobre outras duas aptiddes
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ligadas ao emocional e a criagdo de sentidos, de lacos empaticos e de compreensdes: a

high concept e a high touch.

A high concept é a capacidade de criar beleza artistica e emocional, de
perceber padrdes e oportunidades, de conceber narrativas interessantes
e de combinar ideias aparentemente desconexas para criar algo novo.
High touch é a capacidade de criar lacos de empatia, de compreender
as sutilezas das interagcbes humanas, de encontrar alegria interior e
suscita-la nos outros e de enxergar além da superficie na busca de
propésito e sentido. (PINK, 2007, p.48)

Esses conceitos podem ser considerados o alicerce das novas narrativas. O que
também pode ser associado a uma nova “maneira de estar junto, em que o imaginario, o
onirico, o ludico, justamente, ocupam um lugar primordial” (MAFFESOLI, 2010, p.27)
e podem gerar narrativas capazes de afetar, transformar e inspirar.

Sobre a esfera do que se é sonhado e sobre o despertar das emocdes, Carrascoza
(2004a), embasado nas ideias de Nietzsche, conceitua as esséncias apolinea e dionisiaca
para modelos de narrativas publicitarias. O modelo apolineo possui um viés racional e
imperativo. J& o dionisiaco é focado na emocdo, no humor e na narracdo. Ambos
possuem efetividade na publicidade e sdo utilizados de acordo com os objetivos das
mensagens. Apropriando-se das mesmas definigdes nietzchianas, Nassar (2009c),

observa que, ao se tratar de um ambiente organizacional, temos que:

Essa complexidade crescente que se Vvé na Comunicacdo
Organizacional ndo é apolinea, mas dionisiaca, como na definicdo
nietzchiana. Ela mistura tudo, festa com luto, riso com choro, porque a
comunicacdo ndo tem que harmonizar nada. Ela deve ser capaz de
navegar no caos (NASSAR, 2009c, p. 160).

Assim, temos a complexidade borbulhante sobre as emogdes, as historias, as
memodrias e as simbologias de uma organizacdo. E é sobre este caos que a comunicacao

deve conseguir navegar para construir suas narrativas:

Vemos integrar-se ao composto da Comunicagdo Organizacional as
narrativas baseadas no mundo simbélico das organizacfes, 0 uso de
relatos orais, a memoria dos empregados, das comunidades e dos
consumidores, entre outros, o resgate dos mitos de origens e dos ritos
de cada empresa” (NASSAR, 2009c, p. 158).
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Por isso, tem-se que, ao se falar em narrativa, sdo indissociaveis 0s conceitos de
memdaria organizacional, memdria oral, simbolico, mitico e imaginario. Estes sdo os
elementos necessarios para a construcao da realidade narrativa organizacional, 0s quais

serdo abordados adiante.

4.3. Os mitos, os rituais e o simbolico nas narrativas organizacionais

A criacdo de mitos no contexto da comunicacdo organizacional mostra-se de
importancia estratégica na construcdo das narrativas sobre o universo da organizacao.
Eliade (2010) constata a necessidade do homem em viver em um mundo referenciado e,
por assim dizer, sagrado em sua totalidade. Por isso, em uma sociedade p6s-moderna,

em que houve perda dos referenciais,

um dos motivos da atual crise do homem profano da sociedade do
consumo e da sobrecarga esta justamente na perda da compreensédo da
funcdo mitica. Desligado de suas raizes, voltado em excesso para Si
mesmo, 0 homem quer reconexao e redescoberta de sua origem
césmica e transpessoal (COGO, 2012a, p. 117-118).

O homem quer gerar um sentido para si, ele necessita de referéncia, precisa
(re)criar seu mundo, seu espacgo conhecido, sua comunidade, sua organizacdo enquanto
espacos sagrados, transformando o caos amorfo, em cosmo, algo conhecido, referencial.
Para isso, busca reproduzir o momento da criacdo, reproduzindo e atualizando o
processo cosmogoénico engendrado pelos deuses, o que é nomeado por Eliade (2010) de
cosmogonia.

Para o0 autor, a cosmogonia sé é possivel ocorrer através dos ritos e dos rituais,
ou seja, da atribuicdo de significados humanizadores ao que ndo é humano,
transformando o espaco cadtico, inabitado, em cosmo, habitavel. Ideia que pode ser
comparada a necessidade da reumanizacdo nos processos mecanizados das
organizacGes, uma vez que, para Eliade (2000), tirar o significado espiritual é tirar a
dimensdo humana.

A funcdo mais importante do mito no paradigma narrativo €, pois, “fixar” os
modelos exemplares de todos os ritos, rituais e de todas as atividades humanas
significativas na organizagdo, através do simbolico. Eliade (2010) constata em sua obra
“O Sagrado e o Profano”, que, € gracas ao simbolico que os homens podem transcender

a experiéncia individual, elevando-a ao ato espiritual necessario para a recolocacéo da
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dimensdo humana no mundo organizacional. Dessa forma, o paradigma organizacional
contribue na criagdo cosmica secular, enquanto respaldado simbolica e ritualmente pelas
narragdes contadas e proferidas em discursos organizacionais.

Narragdes envoltas de simbologias, as quais permitem gue os rituais ciclicos se
repitam intermitentemente em uma cronologia que nao se desgasta, estatica em sua
tradigdo, contudo atualizavel, reversivel, renovavel, recuperavel em um eterno presente
mitico reavivado periodicamente através da linguagem dos ritos. Assim, da mesma
forma, temos que organizacdes também apresentam, através de sua linguagem narrativa,
um tempo sacro.

E como pensa Paulo Nassar (1999), quando as organizacdes forjam seus herdis,
mitos, ritos e rituais e os transmitem, sistemam o registro desses elementos ligados ao
simbolico e os comunicam para todos o0s seus publicos a fim de que sua identidade seja
fortalecida, suas missdes protegidas e seus destinos assegurados (NASSAR, 1999,
p.11). Simbdlico esse que, ao tratarmos sobre a égide do paradigma narrativo, permite
aos publicos de uma organizacdo transformar a missdo, visdo e valores de uma
organizacdo em algo transcedental.

Por outro lado, ao se pensar no publico interno e as narrativas que eles mesmos
contam como frutos de uma mitologia organizacional, essas narrativas ndo apenas
podem definir o homem identitariamente, como também lhes permitir o ato espiritual, ja
que eleva o funcionario a um status mais elevado de sua existéncia, despertando-lhe
memorias e 0 colocando sobre experiéncias Unicas, de ser ele também um mito
organizacional, um herdi, superador de dificuldades e inserido socialmente como um
individuo bem-sucedido.

Para NOfiez (2009, p.28), mitos sdo “historias sagradas, exemplares e
significativas que tém dado sentido a existéncia do homem desde o principio dos
tempos, porque fornecem modelos de conduta e conferem significado a existéncia”. No
mundo p6s-moderno, mais do que transmitir os mitos, reconhecer as transformacdes
organizacionais, suas figuras mitologicas e seus rituais, € permitir a construcdo dos
mitos pelas pessoas pertencentes a uma organizacdo. E reconhecer o valor dos
individuos, dar voz a eles e transforma-los em herois de seu cotidiano no trabalho,
oferecendo a eles um significado sobre sua existéncia ao perceberem seu proposito
dentro da organizagdo, atingindo o ato espiritual. Trata, portanto, de oferecer aos
individuos as mascaras das divindades enquanto papéis da narrativa mitoldgica das

organizacgoes.
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4.4. A memdria na construcdo de narrativas organizacionais

Falar em historia e em narrativa € falar em memoria. Se considerarmos a
memoria como um “conjunto de fungdes cerebrais que permitem ao homem guardar
mensagens” (COGO, 2012a, p. 53), temos que a memoria € a base de qualquer historia,
de qualquer narrativa, uma vez que estas sO podem ser construidas a partir de
conhecimentos, vivéncias e experiéncias passadas. “A memoria recupera a historia
vivida, historia como experiéncia humana de uma temporalidade” (PINTO, 2001,

p.297). Uma funcdo da memodria, ligada as narrativas da organizacgéo seria, portanto,

simplesmente lembrar o pessoal “quem somos”. O vinculo entre gupos
é tdo forte que episodios do passado contados e recontados podem
criar uma verdadeira mitologia, sancionada ou ndo pelos lideres do
grupo. Empresas, novatas ou veteranas, tém seus mitos de criagéo e
suas pardbolas — em geral, histérias sobre gente empreendedora e
destemida, sobre superacdo de adversidades, sobre a perseveranca e,
as vezes, sobre a mera sobrevivéncia (SEAMAN; SMITH, 2012, p.26,
27).

Assim, temos que a histéria, como campo de conhecimento, seria apenas uma
exposicao ldgica e racional de acontecimentos se as memdrias ndo estivessem presentes.
As memodrias sao capazes de construir a narracdo sobre emocdes, reincorporando ao
passado um grau de sacro, de mito (PINTO, 2001, p.297). Ao se buscar o passado para
enriquecer as suas narragdes presentes, as ideias passam pelos pontos exatos em que 0s

sentidos foram atingidos, por aquilo que realmente trouxe um valor e uma identificacéao:

Ainda que se narrem, como verdadeiras, coisas passadas, 0 que se vai
buscar na memoria, ndo séo as préprias coisas que ja passaram, mas as
palavras concebidas a partir de imagens de tais coisas que, ao
passarem pelos sentidos, gravaram na alma (SANTO AGOSTINHO,
2001, p.303).

Assim, € por esta carateristica de sensacOes e emocdes proporcionadas pela
memoria que as narrativas podem contribuir para acdes de comunicacdo cognitivas,
afetivas e efetivas, j& que necessitamos do passado para encontrar sentido em nossas
proprias vidas, sendo que “ndao possuimos outra vida, outra seiva, sendo 0s tesouros
herdados do passado e digeridos, assimilados e recriados por nés. De todas as
necessidades da alma humana, ndo ha nenhuma mais vital do que o passado” (WEIL,

2001, p.50), assim tambem esta embasado 0 pensamento de que:
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nossas experiéncias e ideias passadas ndo sdo experiéncias ou ideias
mortas, mas continuam a ser ativas, a mudar e a infiltrar nossa
experiéncia e ideias atuais. Sob muitos aspectos, o passado € mais real
gue o presente (MOSCOVICI, 2003, p. 37/38).

Por isso, as organizagbes, em um mundo em crescente mobilidade e
transformacdo, em que organizagdes apresentam o presente como mais real que o
passado, e que, por isso, apresentam a perda das referéncias e dos sentidos, precisam
encontrar espaco para as memdarias para conseguirem trabalhar com suas narracdes
passadas, atuais e futuras. “Um mundo de mudangas vertiginosas deixa pouco espago
para nostalgia e detalhes irrevelantes — ou, pior, para estratégias feitas para vencer a
guerra que passou”, e, dessa forma, os dirigentes acabam ignorando um fato crucial: “a
fina compreensdo do passado é uma das ferramentas mais potentes para moldar o
futuro” (SEAMAN; SMITH, 2012, p.26).

E necessario, portanto, dar extrema importancia para a memoria. Philip Kotler
(1995, p.73) coloca que a missdo da organizacdo € moldada por cinco elementos, sendo
que “o primeiro ¢ a sua histéria. Todas as empresas tém uma historia de propositos,
politicas e realizagbes. As organizacfes ndo devem se apartar radicalmente de seu
passado”, pois ¢ através dele que elas poderdo ter referéncias para a sua atuagdo no
presente e para a construgdo de seus passos futuros.

Ha diferentes tipos de memadrias, e a organizacao deve saber utilizar-se de alguns
deles para as suas acOes. Marilena Chaui (1999), pontua alguns tipos de memoria
descritos por Bérgson, os quais podemos destacar dois deles para se referir ao

paradigma narrativo:

1.a memoria perceptiva, [...] que nos permite reconhecer coisas,
pessoas, lugares etc. e que é indispensavel para nossa vida cotidiana;
2. A memoria social ou histérica, que é fixada por uma sociedade
através de mitos fundadores e de relatos, registros, documentos,
monumentos, datas e nomes de pessoas, fatos, lugares que possuem
significado para a vida coletiva; executando-se os mitos, que sdo
fabulacOes, essa memdria é objetiva, pois existe objetos (textos),
monumentos, instrumentos, ornamentos etc. (CHAUI, 1999, p.129).

No que se refere a memoria perceptiva, temos que a partir do que se é
percebido e conhecido da organizacdo, de sua origem, de sua missdo, sua Vvisdo, seus

valores, sua marca, sua cultura e seu ambiente, é que os publicos podem construir suas
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narrativas, construtoras da identidade organizacional, reconhecendo-a e formando uma
imagem em relacéo a ela. Sobre a memaria social ou historica, temos que cada empresa
possui seus simbolos, mitos, ritos e rituais, que ddo significado ao que ela é, e assim, a
comunicacdo pode construir suas narrativas, gerando uma historia de registros
memoraveis.

As acgdes que envolvem projetos de memoria nas organiza¢bes nao séo de hoje,
mas as finalidades de quando comecaram a ser implantadas nas organizagfes mudaram
muito e hoje precisam novamente ser revistas com o paradigma narrativo. Elida Gagete
e Beth Totini (2004, p. 113) apresentam que a pratica de comunicagdo organizacional
com planejamentos de agdes que envolviam histéria e memoria, apesar de ter se
afirmado principalmente a partir dos anos 1990, teve algumas préaticas desenvolvidas na
Alemanha, em 1905 e 1907, nas empresas Krupp e Siemens, que criaram 0s primeiros
arquivos empresarios de carater histérico. Outro marco referencial pode ser considerado
a partir da introdu¢do na Universidade de Harvard, em 1927, da disciplina “Historia
Empresarial”.

A ideia que constava nesta época sobre a utilizacdo da memaria organizacional
era, principalmente, gerar conhecimento administrativo, ao analisar as biografias de
empresarios e a evolucdo das empresas e instituicdes a partir de seus documentos e
arquivos podia-se entendé-las melhor e, assim, aprender e desenvolver técnicas de
gestdo. Hoje a utilizacdo da memoria organizacional pode ser vista como acdes
comunicativas inovadoras sobre o viés do paradigma narrativo, que visa a afetividade.
Nd&o se trata, portanto, mais de um registro historico-cientifico ao ser estudado com o
objetivo de criacdo e gestdo do conhecimento técnico, mas da criacdo e fortalecimento
de lagos afetivos entre as organizacdes e seus publicos, demanda esta crescente na
sociedade contemporanea, dados 0s novos contextos até aqui expostos.

Além de continuar a ser uma rica fonte de informacdes para gerar conhecimento
sobre a organizagdo e para ajudar nas tomadas de decisdes, uma vez que “o processo
decisorio melhora quando estrategistas se dao ao trabalho de entender por que se fez
ISso ou aquilo e como certas verdades foram estabelecidas” (SEAMAN; SMITH, 2012,
p.27), as memorias podem ganhar for¢ca quando evidenciam as narrativas dos seus
publicos de interesse, tornando-se uma forma de relacionamento com eles. Ao colher e
selecionar memdrias — narrativas individuais — significativas que reforcem os aspectos

dialdgicos da historia oral, pode-se soma-las as simbologias necessarias para que 0s
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integrantes da organizacdo compreendam-se como participes dessas narrativas,
reconhecendo-se como pertencentes e importantes para a histdria da organizacéo.

Nassar (2008, p. 111-112) diz que uma historia ¢ uma “narrativa individual,
social ou organizacional estruturada a partir de memorias individuais, sociais ou
organizacionais”. No caso da historia organizacional, esta se compde pelas narrativas e
memorias individuais e sociais de seus integrantes, por todos os episodios relativos a
ela, os quais séo derivados dos relacionamentos que ela estabelece com seus publicos.

Para Thompson (1992), a questdo da memoria individual estd ligada a uma
memoria pessoal, a qual nos torna humanos e pertencentes a uma sociedade. Conceito o
qual poderia ser analogamente aplicado em relacdo as memorias individuais de uma
organizacao, uma vez que, apesar de as empresas serem consideradas mais como pélos
econémicos, elas também sdo personagens historicos e agentes sociais, assim como

apresenta Nassar (2007):

As organizacOes sdo percebidas, lembradas e narradas de inimeras
formas pela sociedade, pelos mercados, pelos publicos e pelos
individuos. Uma das formas mais importantes é definida pela historia
e pelas diferentes formas de memédria dessa histéria que o0s
protagonistas sociais tém das organizacbes como um todo e também
em suas expressdes individuais. As organizagdes, como os individuos,
ndo existem fora da sociedade e, assim, sdo participantes, mesmo na
omisséo, dos acontecimentos sociais (NASSAR, 2007, p. 117).

Compreendendo a importancia de todas estas funcbes da memoria
organizacional sobre o paradigma narrativo, € preciso saber quais sdo as técnicas para
recolher o material, para as memorias serem percebidas, registradas e transmitidas,

como apresenta Worcman (1999):

Dependendo da forma de perceber e de encarar esta questdo é que as
empresas, em muitas circunstancias oferecidas por sua propria
histéria, perdem ou aproveitam a oportunidade de utilizar esta
ferramenta fundamental para o ser humano. Como, entdo, essas
empresas registram e transmitem suas histérias? Que as historias
existem, existem, pois sem elas ndo haveria empresa alguma. Mas de
gue maneira estdo sendo elas percebidas, registradas e transmitidas?
Estardo elas aproveitando da melhor maneira sua propria historia?
Quais séo os novos desafios? Como hoje essa fungdo vem sendo
desenvolvida e aproveitada? (WORCMAN, 1999, p.4)

A partir destas perguntas, fica evidente que a memaria organizacional ainda tem

muitas oportunidades para ser desenvolvida, principalmente sobre o paradigma
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narrativo que engloba uma abertura para a contacdo de historias de integrantes da
organizacao, sobretudo sobre técnicas que envolvam a memoria oral.

Falando de memdria oral, nas palavras do historiador inglés Paul Thompson
(1992, p. 197), sobre a metodologia da histéria oral, ele propbe justamente o
depoimento de vida, pois acredita que ele tem a forca de desvendar os segredos e 0s

desejos das pessoas:

Toda fonte histérica derivada da percep¢do humana é subjetiva, mas
apenas a fonte oral permite-nos desafiar essa subjetividade: descolar
as camadas de memodria, cavar fundo em suas sombras, na expectativa
de atingir a verdade oculta. Se assim &, por que ndo aproveitar essa
oportunidade que s6 n6s temos entre os historiadores, e fazer nossos
informantes se acomodarem relaxados sobre o diva, e, como
psicanalistas, sorver em seus inconscientes, extrair o mais profundo de
seus segredos? (THOMPSON, 1992, p.24)

Essa metodologia pode ser adaptada como estratégia na comunicagdo
organizacional para compreender melhor seus publicos, engaja-los e dar espaco para sua
participacdo. O relacionamento, as interacbes e as conversas Sd0 importantes para
perpetuar a histéria e a cultura das organizacBes. A &rea de comunicacdo das
organizagOes precisa encarar isso como oportunidade para ouvir e aprender com as
pessoas, desenvolvendo novas estratégias a partir dessa compreensao.

Essa metodologia oral pressupfe relacionamento e a troca de dialogos, téo
importantes para a comunicagdo interna. As interacfes e as conversas sdo importantes
para se compreender melhor os individuos, suas competéncias e seus processos de
recepcdo e de expressdo perante a comunicacdo. A recepcdo e a estimulacdo da
comunicacdo estdo ligadas as questdes afetivas e cognitivas, dependentes das matrizes
culturais, experiéncias individuais, vivéncias interpretativas, interacdes, percepgoes e,
inclusive, as intensidades das representacfes sociais (MOSCOVICI, 2003) em cada
individuo.

Sunwolf (2005, p.307) concorda ao afirmar que histérias orais “podem ser
recurso impar para alimentar o espirito, pois produzem impacto emocional. Um conto
poderoso é sempre fundamentado ndo na trama, mas na emocao, que a oralidade da
narrativa destaca”. Dessa maneira ¢ que pode-se perceber que ¢ “resgatando valores,
identificando expectativas e tendo como resultado uma histéria humana, inédita e —

como pautada por experiéncias” (WORCMAN, 1999, p7) que a memoria organizacional
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pode ser utilizada estrategicamente em acdes de comunicacdo sobre o paradigma

narrativo:

Esta visdo implica a compreensdo de gue a historia de uma empresa
transcende a preservacao fisica de documentos e de monumentos. O
projeto com memoria oral tem como objetivo a preservacdo do
conhecimento intangivel, isto é, o conhecimento que esta na cabeca e
na experiéncia das pessoas. As informacGes coletadas podem resultar
em produtos culturais, campanhas de comunicacdo, elementos de
apoio a negocios e, sobretudo, instrumentos de comunicacdo com a
sociedade (WORCMAN, 1999, p.7).

Essas questdes estdo envolvidas sobre o que Proust (2002) chama de memoria
involuntaria, aquela que ele considera como a mais valiosa, uma vez que transmite a
totalidade das experiéncias vividas, como a “inocéncia”, o “encantamento” e o “terror”,
uma vez que esta resulta de percepcfes emocionais, que envolvem sentimentos e
subjetividades. Por todos estes pontos, ao se pensar no contexto atual e no paradigma

narrativo, fica a reflexdo de que:

Se uma empresa € feita por pessoas, uma quantidade enorme de
vivéncias, fracassos e sucessos, tentativas e erros, recuos e
inovacOes, coragem e determinacdo, permeia a historia conjunta
dos pioneiros e dos seus seguidores. Resgatar a memdria
empresarial nada mais € que um trabalho de auto-reflexdo e nédo
a toa, as empresas que ja despertaram para a responsabilidade
social estdo atentas também a sua histéria. (DAMANTE, 2004,
p.28)

Trata, portanto, da conscientizacdo por parte das organizagdes, que sua linha do
tempo histdrica é formada pelas histdrias de milhares de individuos, tanto daqueles que
trabalham na organizacdo, quanto daqueles que consomem seus produtos e servicos,
bem como pessoas relacionadas a estas primeiras, como a familia dos colaboradores.
Através da memoria oral, o registro das organizacdes se liberta da frigida
documentacao, para se reavivar a cada vez que é contado, atualizando suas narrativas e
reproduzindo o processo cosmogdnico pelo qual se deu a criacdo da organizagdo em seu
contexto social e proporcionando estados de elevacdo mitica a todos os depoentes e
ouvintes participes desse processo.

Para Nassar e Cogo (2012, p. 102), um centramento estratégico da narrativa, se

localizado na memoria organizacional, sobretudo na meméria oral, como tratamos aqui,
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como produtoras desse processo cosmogonico, estimulando sentidos e significados e
sendo geradora de pertencimentos, deve ser considerada a necessidade de recriagdo de
formatos interativos ou vividos como forga atrativa diante da atencdo pulverizada.
Pensando este aspecto, uma sugestdo de registro e de transmissdo dessas narrativas

podera se dar atraves de producg6es audiovisuais.

4.5. A forca do audiovisual nas narrativas organizacionais

Para Marilia Franco (2012), a linguagem audiovisual é a articulaco arbitréria de
imagens e sons com o objetivo de se contar uma histéria, de se transmitir uma narrativa.
A linguagem audiovisual comporta os elementos narrativos de espaco, tempo e acdo nas
relagfes imagens-sons, organizadas sobre a finalidade da transmissdo de um sentido,
ajudando a organizar as complexidades do mundo real (METZ, 1968), formando um
todo com comeco, meio e fim, que nada mais é que a definicdo aristotélica de narrativa,
em Poética, de Aristoteles (1992) ha as primeiras definicdes sobre narrativas como
sendo formada por trés partes: conflito, desenvolvimento do conflito e solugéo
(desfecho).

Ao se pensar em formatos para a criagdo e a transmissao de narrativas no
ambiente corporativo, o audiovisual pode ser uma interessante opc¢éo, sobretudo, devido
ao contexto atual, em que a forma de ver o mundo provém, sobretudo de linguagens
audiovisuais, potencializadas pelas tecnologias digitais, que de forma sedutora e
aparentemente despretenciosa, alimenta e atualiza 0s universos sensoriais, afetivos e
éticos das pessoas (ARROIO; GIORDAN).

A forca da linguagem audiovisual esta no fato de que consegue dizer
muito mais do que captamos, chegar simultaneamente por muito mais
caminhos do que conscientemente percebemos, e encontra dentro de
ndés uma repercussdo em imagens basicas, centrais, simbdlicas,
arquetipicas, com as quais nos identificamos, ou que se relacionam
conosco de alguma forma (GUTIERREZ, 1978).

Somando estas ideias a de Barthes (1990), temos que 0s espectadores, ao
receberem as narrativas produzidas pela linguagem audiovisual, assimilam o assistido
ao seu proprio repertorio de vida, formando um novo sentido, ao que o autor chama de
terceiro sentido. E uma articulagéo realizada pela juncio de dois sentidos: a narrativa

transmitida é somada a narrativa vivida, de forma que gera uma terceira narrativa, um
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terceiro sentido, o qual abre o campo de significacdes infinitamente, para longe dos seus
sentidos ébvios, gerando um sentido que ele chama de “obtuso”.

Esse novo sentido formado ndo e imediatamente entendido de maneira clara,
precisando - para a sua significacdo - de emocdes, de valores e de subjetividades,
encontradas apenas no interior de cada espectador. Assim, o terceiro sentido, € a relacédo
entre a proposta sensorial que a linguagem audiovisual proporciona e a adesdo
cognitiva/afetiva de quem recebe tais imagens e sons:

Quando nos sentamos diante das telinhas ou telonas para usufruir do
universo onirico de sons e imagens criados a semelhanca e a revelia
da realidade, abrimos todos 0s nossos sentidos para que nenhum
detalhe nos escape e nos furte ao prazer e a compreensao. Assim como
cada estimulo do cotidiano que nos fere os sentidos é apreendido, em
primeira instancia, sem a mediacdo do racional, também a linguagem
audiovisual foi construida para nos embriagar de emog¢do. Uma vez
cativos da historia e das suas peripécias narrativas e técnicas,
podemos ou ndo passar para um estagio de andlise racional e critica
desse estado emocional radical a que nos permitimos (FRANCO,
1995, p.51).

Por esses estimulos, temos a compreensdo de dois elementos comunicacionais
afetivos/cognitivos do audiovisual: o toque dos sentidos e o fluxo narrativo. Sobre 0s
sentidos, quando o audiovisual afeta um individuo, ele passa a dialogar com a recep¢ao
e as percepcdes dos sujeitos, relacdo que é explicada pela gestalt (ARNHEIM, 1994), a
qual faz sugir os insights, relagdes de pré-logicas e acbes em que ha a
complementariedade do que esta na tela, sendo transmitido e ao que ndo esta na tela, ou
seja, as experiéncias vivenciadas por quem assiste, gerando adeséo e podendo manter
um vinculo ao fazer as pessoas vivenciarem o que assistem, identificando-se com o que
é projetado.

Edgar Morin (2008) chama esta recepgao de “projegdo-identificagdo”, em que ao
vivenciarem a impressao da vida e da realidade na liguagem audiovisual, as pessoas
sentem-se como atores e espectadores ao mesmo tempo, 0 que demostra que 0 ser
humano possui uma inclinagdo a participacdo das historias narradas, a partir do modo
como ¢é afetado pelas imagens e sons, provocando participacOes afetivas e psiquicas nas
pessoas em relacdo ao drama narrado e gerando novas subjetividades e envolvimentos
do espectador.

Por esses conceitos, ao falarmos dos usos do audiovisual para o registro e

transmissdo das narrativas em acles de comunicacdo organizacional, sobretudo
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comunicacgdo interna, temos trés possibilidades de interacGes: 1) a dos funcionarios
participantes (narradores de suas experiéncias), quando eles possuem liberdade para
articular suas narragoes e contar suas historias, em que eles podem se expressar segundo
seus interesses e suas competéncias, contando suas vulnerabilidades e superacdes, seus
orgulhos e temores; 2) a dos comunicadores que selecionam a partir das historias
narradas e do material gerado, o que sera editado, articulando e juntando o0s interesses
dos funcionarios aos interesses da organizacdo e, por ultimo, 3) a dos publicos
espectadores, que, ao assistirem a narrativa audiovisual final receberdo a comunicacéo e
fardo as assimilacGes e as reacomodacdes de seus conhecimentos, de suas proprias
historias de vida em relagdo as outras narrativas, produzindo um novo sentido, gerando
identificagOes e reconhecimentos.

Isso tudo gera material para a socializacdo com o0s outros funcionarios sobre o
que se viu, que € a narrativa, o fluxo de acontecimentos que se conseguiu apreender e se
identificar. As narrativas sdo como a vida real, com diversas possibilidades, com
dificuldades, sequéncias que levam a outras sequéncias, mutantes em seu fluir, e
dependentes dos acontecimentos. Por isso, por mais diversas que sejam as historias
narradas de nossas proprias experiéncias, identificamo-nos com elas, pelo seu fluir,
pelos pontos altos e baixos, como os batimentos cardiacos, representativos da vida
(DOUEK, 2009).

Somos facilmente afetados pelas histdrias contadas, afetos potencializados pelos
truques de cameras, planos escolhidos, iluminacdo, efeitos, mdsica, tudo pensado e
planejado para tocar mais profundamente a sensibilidade de quem recebe as ja
emocionais narrativas. Vivenciamos como se fossemos 0s préprios narradores,
acreditando na heroicidade de n6s mesmos em nossas aces cotidianas e nos finais
felizes que nos afetam e nos emocionam, acrescentando o conhecimento proporcionado

por essas sensagdes em nosso interior. Como explica Marilia Franco (1995):

Acrescentamos o conhecimento da emocédo de todas essas sensagdes a
bagagem de nossas vivéncias. Ainda que virtualmente, o0s
desequilibrios emocionais estimulados pelo filme e reequilibrados
pelo happy end (final feliz) realizaram uma trajetoria de
aprendizagem de estados afetivos. Projetados no personagem
vivenciamos o prazer de enfrentar e vencer barreiras e desafios. Todos
guantos nos permitimos espectar a linguagem audiovisual podemos
entender o "estado de espirito" [...] e ndo temos a menor duvida de que
esta impregnado de prazer. (FRANCO, 1995, p.51)
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E por isso que, inpirados pelas ideias de Genette (1972) sobre a narratologia,
Gaudreault e Jost (2009), analisam a narrativa da linguagem audiovisual a luz da
narracdo, dos pontos de vista, do tempo e de interrogacfes mais especificas como as
relacBes imagens-sons, para chegar a conclusdo de que o audiovisual pode fortalecer
acOes de comunicacdo focadas em narrativas, sobretudo as que envolvem registro e
transmissdo de memoria oral de participantes da organizagdo, para que surja o “estado
de espirito” tdo necessdrio para a reumanizagdo das complexas, duras e racionais
corporacoes.

Ao se falar sobre estes registros de memoria oral, sobre a contacdo de historias
que narram as experiéncias vividas, sejam elas em formatos audiovisuais ou em outras
plataformas, tem-se o conceito de micronarrativas afetivas que sdo um tipo de

storytelling, ideias que serdo exploradas a partir da proxima secéo.

4.6. Storytelling

De acordo com o paradigma narrativo apresentado até agora, temos como o
exemplo mais claro sobre este novo contexto um movimento ainda incipiente nas
organizacbes chamado organizational storytelling (narracdo de histdrias
organizacionais), “cujo objetivo € conscientizar as empresas das histdrias que existem
dentro delas — e depois fazé-las usar essas historias em prol das metas da organizagdo”

(PINK, 2007, p.103). Assim como corcorda Cogo (2012), que, sobre o contexto atual:

a nova questdo é pensar sobre a efetividade destas emissdes ou
mesmo interagbes comunicacionais num universo de
abundancia, em que a aderéncia do conteddo gera reflexdo e
conhecimento entre os interlocutores. Nessa perspectiva € que
formatos como storytelling podem ser preciosos na garantia da
atengdo, num primeiro momento, e de estimulo a legitimacéo na
sequéncia. A contacdo de historias faz transcender o contetdo
estrito da mensagem transmitida e gera repercurssao (COGO,
2012a, p. 88).

Segundo Gabriel (2008, online), h4 diferentes usos possiveis para acdes de
storytelling nas organizacgdes, tais quais: as historias podem ser utilizadas como
artefatos para a construcdo de sentido de uma organizacdo; as historias sdo essenciais
para 0 processo cognitivo individual; elas podem possuir caracteristicas da politica

organizacional, das tentativas de controle e de resisténcia; sdo tidas como artefatos
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simbolicos, expressando arquétipos mitoldgicos; as historias podem ser utilizadas como
performance retorica destinada a afetar coracGes e mentes; elas podem ser consideradas
como meio de compartilhamento e disseminacdo do conhecimento e aprendizagem; e
historias podem ajudar na (re)construcéo de identidades individuais e de grupo.

Estes pontos, destacados por Gabriel, demonstram a coeréncia dessa acdo de
contacdo de histdrias organizacionais perante 0s novos contextos, que exigem um foco
no emocional, no mitico, para a construcao de sentidos e (re)construcdo de identidades,
a partir da afetividade. Diante de um contexto em que o compartilhar historias entre os
membros de uma organizagdo pode humanizar as relacbes de trabalho, com
comunicagOes focadas em variaveis emocionais e subjetivas e, portanto, vinculadas a
possibilidades de expressdo, é que Cogo (2012) inclui a definicdo do storytelling como
estruturas de narrativas baseadas nas experiéncias de vida proprias ou absorvidas de um
integrante, derivando relatos memoraveis e envolventes (COGO, 20123, p.20).

Ja Domingos (2008, p.97) diz que storytelling é “uma antiga arte de transmitir
fatos, reais ou ficcionais, em diferentes tipos de suporte, de modo verbal ou ndo, a fim
de emocionar e informar grandes publicos”. Se considerarmos a narrativa como um
encadeamento de fatos relacionados de maneira a criar uma carga dramatico-afetiva em
dado publico, mais que a veracidade do fato narrado, podemos considerar a efetividade
na criacdo de lagos afetivos com o objeto da narrativa. Ao associar a narrativa, ficcional
ou veridica com marcas, produtos ou mesmo a histéria corporativa, é possivel
humanizar objetos, ideias ou instituicdes outrora estéreis de significados e afetividades.

Por outro lado, esta definicdo pode levar a algumas discussdes sobre o papel
manipulador do storytelling, quando trata de histdrias ndo verdadeiras, centrando seu
valor na ficcdo para fins comerciais, para a venda de produtos ou servigcos, 0 que
poderia levar a descredibilidade da marca ou da organizacdo. Ainda que o uso comercial
das narrativas possa ser criticado, sdo tais mecanismos de associa¢do usados na area de
comunicacdo, seja ela corporativa, institucional ou mercadolédgica, que permitem a
insercdo de uma organizacdo, enquanto detentora de produtos e marcas, e enquanto
instituicdo, no idedrio social.

Desta forma, h& varias definigdes que colocam as agdes de storytelling como
potenciais para comunicacdo organizacional, que vdo desde a venda de produtos e
servigos, pela publicidade, propaganda e marketing, passando por habilidades que
ajudam a motivar o desenvolvimento relacional, com grande nivel de valor
(FERNANDEZ COLLADO, 2008, p.47), passando por propostas de narrativas de
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experiéncia de vida, em que “os envolvidos liberem sua capacidade de criar e de
reinventar o mundo, de ter fantasias aceitas e exercidas, para que possam explorar seus
limites” (PEREIRA: VEIGA; RAPOSO; FUKS; DAVID; FILIPPO, 2009, p.101) ou
como sindnimo dos discursos pelos quais a existéncia da organizacdo e 0s seus assuntos
sdo comunicados (POUPINHA, 2007, p.699).

Assim, temos que a arte de contar histdrias pode ser aplicada, através da emogéo
e da subjetividade, em vérias a¢des comunicacionais. Como tratamos no Capitulo 3,
sobre o desencantamento da comunicacéo interna, o principal estudo deste trabalho foca
para uma funcdo especifica do storytelling, como quando o dirigente se empenha para
fazer as pessoas trabalharem juntas de modo produtivo, atraves da difusdo da historia da
organizacao e, através dela

pode incutir um senso de identidade e propdsito e indicar metas que
calardo fundo. Em sua versdao mais conhecida, a de uma narrativa
sobre o0 passado, a histéria é uma incrivel ferramenta de
esclarecimento que permite a executivos defender a mudanca e
incentivar as pessoas a superar desafios (SEAMAN; SMITH, 2012,
p.26).

Sendo assim, temos que esta fungdo especifica do storytelling gira em torno dos
depoimentos reais das narrativas de experiéncia de integrantes de uma organizacéo, a
fim de que eles se reconhecam, identifiguem-se, sintam-se herdis do seu cotidiano,
reconstruindo suas identidades fragmentadas sob a égide histdrica de uma organizacéo,
0 que, para fins de engajamento e insercdo social tanto do individuo quanto da empresa
ou instituicdo, tratam de um tipo de storytelling, resultando histérias que neste trabalho

conceituamos como micronarrativas afetivas.

4.7. Micronarrativas afetivas

Lyotard (1979) em “A condigdo pds-moderna” aponta sobre as mudancas
sofridas pelas narrativas na pés-modernidade. Na modernidade, as grandes narrativas
possuiam uma significativa forca na vida das pessoas, eram elas que davam sentido para
0 passado, o presente e o futuro da humanidade. Tramas que prometiam uma viséo
positiva do individuo em relacdo a sociedade, com ideias de liberacéo, transformacao e
evolugdo. Eram narrativas que sustentavam padrdes, crengas, segurangas e esperancas,

de lutas contra desafios para um futuro positivo.
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Porém, essas grandes narrativas, explicativas sobre o mundo e que serviam como
referéncias para a sociedade, comecaram a se enfraquecer a partir do século XX e se
perderam na pds-modernidade. Bauman (2001) acredita que, em um mundo liquido,
fluido e fragmentado, os poderes “passaram do “sistema” para a “sociedade”, da
“politica” para as “politicas da vida” — ou desceram do nivel “macro” para o nivel
“micro” do convivio social” (BAUMAN, 2001, p.14). Touraine (1998 apud BAUMAN,
2001, p.14), discute sobre a “defesa por todos os atores sociais, de sua especificidade
cultural e psicoldgica (...) que pode ser encontrado dentro do individuo, e ndo mais em
instituicGes sociais ou em principios universais”.

Na mesma linha de pensamento, para Pérez (2008), o contexto complexo e pos-
moderno que envolve a globalizag&o traz consigo uma uniformizagédo dos produtos, das
culturas, dos valores, dos modelos de gestdo, mas ao mesmo tempo, reafirma a
preservacdo dos valores individuais.

Assim temos que, frente a crescente globalizagdo, recentemente viabilizada pela
ascencdo das novas midias, que promovem o fluxo constantemente crescente de
informacdes, ideias e conhecimentos, que promove a atualizacdo constante de conceitos
sobre todos os aspectos de nossa realidade, tornando-a um simulacro, nosso mundo se
fragmenta e se torna fluido, colocando em cheque a solidez de preceitos e identidades
das instituicdes da sociedade tradicional (BAUMAN, 2001), retirando nossos grandes
referenciais, nossos grandes sentidos, nossas grandes historias e nossos grandes herois.

Por isso, temos que uma diferenca relevante entre a modernidade e a pds-
modernidade estd na construcdo das narrativas. Na p6s-modernidade “a funcdo narrativa
perde o grande herdi, os grandes perigos, as grandes viagens e 0s grandes objetivos”
(D’ALMEIDA, 2012, p. 90). E o fim das grandes narrativas, que podiam confortar com
explicacOes sobre a vida.

Como consequéncia, “na sociedade individualizada, o individuo precisa
aprender, sob pena de um prejuizo irreversivel, a reconhecer-se a si mesmo como foco
da agdo” (BECK, 2010, p. 199). Com a perda do sentido holistico de suas referéncias e
de suas identidades, os individuos passam a se importar com o “eu primeiro”.

Por isso, Lyotard (1989) defende as pequenas histérias ao invés de grandes
relatos, onde podemos reivindicar um homem mais relacional e relativo. Ha uma
contradicdo entre o global e o local: se temos de um lado corporacGes e marcas globais,
por outro, temos estratégias de miniaturizacdo, microsegmentacdo, micromarketing e
todas as técnicas “um a um” (PEREZ, 2008, p. 582).
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E sobre esses aspectos, que, como um exemplo de novas narrativas, sobre o
paradigma narrativo e a for¢ca do “micro” dos tempos atuais, € que podemos trabalhar
com o conceito de micronarrativas. Estas seriam, no contexto da comunicagéo interna,
depoimentos das pequenas partes de uma organizacdo, dos seus publicos de interesse,
fragmentos de historias pessoais, com as quais cada pessoa pode colaborar com suas
ideias e sentimentos, reforgando os lacos de empatia e aflorando os valores intangiveis,
t80 necesséarios para o reencantamento da comunicag&o.

Ao dar a voz para as individualidades, podem-se gerar narrativas interessantes e
afetivas, baseadas nas compreens@es high concept e high touch (PINK, 2007), ou seja,
na emocgdo, na criatividade e na humanizacdo, capazes de gerar interacOes e
colaboragbes. S&o narrativas que ddo abertura para a expressdo e para recepcao
cognitiva e afetiva, para a participacdo. Afetando os publicos para neles gerar uma
transformacéo, uma reconstrucdo de suas identidades fragmentadas e um novo sentido
sobre suas atuagBes no mundo. Por isso, por este aspecto afetivo e transformador, o
conceito pode ser ampliado para “micronarrativas afetivas”.

Conceito este de acordo também com as reflexdes de Paulo Nassar (2012) que
apresenta a ideia de que ha duas narrativas opostas na organizacdo: a macronarrativa
organizacional, ligada aos grandes objetivos de negdcio, missao, visao e valores. E as
micronarrativas, relacionadas as narrativas das experiéncias dos publicos de interesse da
organizacdo. Para ele, as duas sdo de extrema importancia, ja que a organizacdo precisa
qgue as macronarrativas sejam conhecidas por seus publicos, porém, cada vez mais,
comunicadores necessitam prestar atencdo ao nivel micro da comunicacéo, para contruir
as macronarrativas, mesmo porque, se o ideario organizacional ndo conversar com 0s
valores pessoais de cada uma das pessoas que se relacionam com a organizacao,
provavelmente estas deixardo de enxergar um sentido para continuar tal relacionamento.
Por isso, temos que as narrativas pessoais podem ser consideradas mais importantes que

as macronarrativas, uma vez que

nos somos as nossas historias. Compactamos anos de experiéncia,
reflexes e emocBes narrativas sintéticas que passamos para as outras
pessoas e repetimos para n6s mesmos. Sempre foi assim. Mas as
narrativas pessoais sdo agora mais importantes, e talvez mais urgentes,
numa época de abundéncia, quando tantas pessoas tém maior
liberdade para buscar uma compreensdo mais profunda acerca de si
mesmas e de seu objetivo na vida (PINK, 2007, p.111).
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As micronarrativas afetivas devem ser, portanto, capazes tanto por gerar
identificacdo por aqueles que as recebem e a interpretam, como também tocar a
sensibilidade das pessoas, no momento em que esses pequenos discursos podem ser
criativos, particulares e intimos, trabalhando ndo apenas com as necessidades dos
individuos, mas com os seus sonhos e desejos, com as suas motivacoes e seus medos.
S8o autobiografias anedoéticas, divertidas, herdicas e emotivas dos individuos em
relagdo a organizacdo, estimulando o compartilhamento de suas experiéncias, paixdes,
afetos e sentimentos, constituindo o reflexo da sua critica ou do seu envolvimento e do
seu orgulho em fazer parte de uma narrativa maior, podendo levar a compreensdo de si

mesmos e de seus objetivos de vida.

4.7.1. Contribuicdes das micronarrativas para a comunicacdo interna

Ao se pensar na comunicacdo de empresas e instituicbes, sobretudo a
comunicacdo interna, € preciso compreender as pessoas e dar voz para elas, para as suas
narrativas particulares. Reconhecer o valor das individualidades e o nivel micro das
narrativas de cada um dos integrantes constitutivos da organizacdo pode ser uma
importante questdo para a efetividade deste tipo de comunicagdo organizacional. A
comunicagdo repercurte de forma diferente em cada pessoa, de acordo com 0s seus
sentidos afetivos e cognitivos, suas emocdes momentaneas, suas memdrias e historias
de vida - seus repertérios, ou seja, suas particularidades. Porém, é importante também
refletir que essas particularidades séo influenciadas por signos e representacfes sociais
de sua cultura, de seu tempo e de seu contexto, ou seja, sdo micronarrativas que falam
em sintonia com uma macronarrativa.

Assim, apesar da diversidade que nos separa por género, cor da pele, origem,
formas, crencas, costumes e cultura, fatos nos unem sob a égide das representacdes
sociais. Estas sdo “criadas, internamente, mentalmente, pois ¢ dessa maneira que o
préprio processo coletivo penetra, como o fator determinante, dentro do pensamento
individual” (MOSCOVICI, 2003, p. 40).

Mas, por meio de acdes de comunicacdes, entre 0 narrar e 0 escutar que essas
representacdes ariscam-se em gerar identificagcbes no individuo sobre uma coletividade,
fazendo-o se sentir pertencente a uma narrativa maior, que pode ser a da organizagédo
em que ele trabalha, e influenciando o seu comportamento de acordo com seus objetivos

e interesses, que podem ser os mesmos da organizacgdo, se ele se sentir realmente
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pertencente a ela. E esse sentimento de pertencimento pode ser gerado pela retomada
das tradigdes, das origens, dos mitos, ritos e rituais da organizacdo, uma vez que “contar
historias refere-se ao processo pelo qual contadores e ouvintes constroem
conjuntamente narrativas em uma experiéncia coletiva” (PUTNAM, 2009, p.54).

Pensamento que pode ser complementado pelas ideias de Cogo (2012) que diz
que as “historias que as pessoas contam sobre as relagcbes sociais nas organizacgoes
precisam ser tratadas como narrativas que buscam construir sentido para as ac¢oes, tanto
passadas como futuras, procurando plausividade para as experiéncias” (COGO, 2012a,
p. 79). Isso significa que através das micronarrativas pode ser possivel que funcionarios
compreendam a sua atuacdo na organizagdo e enxerguem a importancia das suas
experiéncias particulares para o funcionamento e a formacdo da experiéncia
organizacional como um todo.

Além disso, a criacdo de espacos que as organizacdes porventura derem para que
as pessoas possam contar e escrever suas histérias podem contribuir muito para
valorizar a dimensdo humana da comunicacgdo. Os trabalhadores de uma organizacao,
mergulhados na pos-modernidade, nos curtos prazos, na efemeridade e nos excessos de
informac@es perderam seus horizontes e sofreram uma desumanizacéo, iSso por estarem
refratarios aos outros e a paisagem, alheios pela atencao difusa e “presos a maquina que
dirigem e com a qual cortam, indiferentes, uma geografia em compasso de mudanca. O
encalhe ¢ um momento de reumanizagdo” (NETO, 2005, p.9). Assim como coloca

também Domingos (2008):

O mundo atual estd sendo marcado pelo pluralismo das invengdes,
pela multiplicidade de micro-relatos de vida, ou storytelling, que
interatuam de modo agitado na formulagdo antopolégica-filosofica do
individualismo moderno (DOMINGQOS, 2008, online).

As micronarrativas podem ser capazes de reumanizar as organizacfes, caso se
verifique que estdo envoltas por subjetividade, empatias e por valores transcendentes e,
se assim for, a comunicacéo interna pode se apropriar dessas historias para gerar o afeto
positivo, trazendo significados e preenchendo o sentido vazio existente na pés-
modernidade. As micronarrativas, através de leveza, humor, intimidade e simplicidade,
podem transformar-se na linguagem com as melhores medidas humanas, aquela que,

com emocéo, consegue falar da origem e do destino do homem e mostrar a ele como se
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tornar um herdi no seu dia a dia, reconhecendo seus atos e incentivando-os em suas
acoes.

Na Era Conceitual, um dos pontos principais para o desenvolvimento do
trabalho, é o seu envolvimento com o humor. Para Pink (2007, p.181-182) “misturar
trabalho e diversdo tornou-se ndo s6 mais comum mas também mais necessario”, de
forma que o humor, o ludico, “estd se mostrando um parametro preciso de eficacia
gerencial e inteligéncia emocional nos tempos atuais. Para Daniel Goleman (1998,
p.45), a inteligéncia emocional ¢ a “capacidade de identificar 0s nossos proprios
sentimentos e os dos outros, de nos motivarmos e de gerir bem as emocdes dentro de
nos € nos nossos relacionamentos”.

Por esta definicdo, convidar os funcionérios a contarem e escutarem historias
como uma acéo ladica e como uma acéo de expor suas criatividades e suas inteligéncias
emocionais pelo humor, pode trazer interessantes respostas de participacao,
envolvimento, auto-conhecimento e auto-motivacao, a partir da compreensdo de seus
proprios sentimentos e da graca de suas proprias vivéncias reconhecidas ao serem
lembradas.

De um modo geral, as micronarrativas, ao afetar pela emocdo, pela
subjetividade, no campo da comunicagéo interna, elas possivelmente dardo visibilidade
a diversas a¢fes como: a possibilidade dos funcionarios em expressar suas experiéncias
em relacdo a organizacdo; confirmar as experiéncias e significados compartilhados entre
membros da mesma organizacdo; realizar treinamentos, orientando e socializando novos
funcionarios; desenvolver, aperfeicoar e renovar o senso de propésito dos funcionarios
da organizacgéo, entendendo suas ambicOes, desejos e razdes por trabalhar ali; preparar
um grupo para a realizacdo de planejamentos, segundo suas ideias e para a realizacao de
planos de aplicacdo e tomada de decisdo em consonancia com 0s propdsitos
compartilhados; e proporcionar um espaco para co-criar Visdo e estratégia
organizacionais, de acordo com os pensamentos dos funcionarios (COGO, 2012a,
p.127).

Sendo assim, pretende-se analisar no capitulo referente a pesquisa empirica deste
trabalho (procedimentos metodoldgicos) se as micronarrativas podem ser utilizadas de
forma estratégica pelas organizacfes, sobretudo ao que diz respeito a comunicagédo
interna, uma vez que através de projetos em que se proporcione 0 narrar e 0 escutar
historias, pode-se levar a reumanizacdo, a partir das manifestacdes dos sentimentos e

das subjetividades para um ambiente que ainda é muito técnico, objetivo e racional.
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

“E do ordindrio que se faz o extraordinario”

(Heraclito®)

Neste capitulo desenvolve-se, por meio de procedimentos metodoldgicos, uma
pesquisa empirica, a fim de se complementar o estudo teorico realizado nos capitulos
anteriores. O objetivo principal desta pesquisa empirica € verificar se os funcionarios,
“pessoas comuns”, vivendo seus cotidianos de trabalho nas organizagdes,
independentemente de suas posicOes, cargos, idades ou sexo, expdem — ou ndo — suas
emoc0es, seus sentimentos de pertencimento e de reconhecimento de si proprios, 0s
valores mitoldgicos da organizacdo e seus proprios valores, seus atos heroicos, a
disseminacdo de seus conhecimentos e suas identificacbes em relacdo as organizagoes
(sejam elas positivas ou negativas), ao narrarem suas experiéncias e suas memorias em
relacdo ao mundo organizacional.

Com isso, esta pesquisa busca compreender a forca e a riqueza de informac6es
que podem existir nos relatos das pequenas partes que compdem a organizagdo — nas
micronarrativas — de forma que, ao descrever, esclarecer e entender o conteldo exposto
em tais narrativas, passa a ser possivel refletir como a comunicacdo interna pode
trabalhar de maneira mais efetiva para gerar envolvimento, reconhecimento,
identificacdo, compreensao e acao de seus funcionarios.

O que mais instiga para a realizacdo desta pesquisa € refletir sobre as historias
simples do cotidiano, que, de fatos em fatos, minimos, expressam aquelas pequenas
emoc0des vividas pelos integrantes de uma organizacao, as quais, por muitas vezes, por
toda a pressa no devagar dos dias, parecem ser perdidas, parecem ser ordinarias. Mas,
através desta pesquisa, pretende-se desvendar que a pequenez, os detalhes, o quase-
nada, aqueles momentos raros que aparentemente sdo banais e esqueciveis — podem ser,
de repente, aquilo de mais valioso que uma pessoa pode possuir, e estes momentos, ao
serem expostos e analisados, podem se tornar 0 mais extraordinario e precioso para se

refletir em uma comunicacéo interna eficaz.

® Filésofo pré-socratico, nascido por volta de 540 a.C.
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5.1. Enfoque da pesquisa

A pesquisa sera de natureza descritiva, com 0 objetivo de “descobrir, com a
precisdo possivel, a freqtiéncia com que um fenémeno ocorre, sua relacdo e conexao,
com 0S outros, sua natureza e caracteristicas, correlacionando fatos ou fendmenos sem
manipula-los” (CERVO; BERVIAN, 1996, p. 49).

Por isso, o estudo sera qualitativo, baseado em entrevistas — micronarrativas em
formato storytelling (depoimentos de vida) — de funcionarios sorteados entre 8
diferentes organizacdes, independentemente de sua idade, sexo, cargo ou atividades
atuais.

Com isso, pretende-se observar e descrever, principalmente, o fendbmeno de que
ndo importa o tipo de trabalho desenvolvido por aquele funcionario, ao contar suas
historias pessoais de vida em relacdo ao seu cotidiano no mundo organizacional,
questdes ligadas ao que aqui classificamos na teoria como potenciais para se trabalhar
para uma comunicacdo interna eficaz como: emocdes, subjetividades, humor,
mitologias, atos herdicos, reconhecimento de si e da organizacdo, sentimento de
pertencimento, disseminacdo de seu conhecimento, valorizacdo de suas memorias e,
porque n&do, suas vulnerabilidades, aparecem em suas narrativas, como algo
significativo e que merece a atencdo de um comunicador organizacional.

Segundo 0s novos contextos aqui estudados, em que se valoriza o
individualismo, em que o “micro” ganha forga, e em que os sujeitos sentem necessidade
de desvendar seus propositos de vida, suas acles e de serem valorizados e reconhecidos
por aquilo que fazem, é preciso refletir que todas as pessoas que fazem parte do mundo
organizacional podem ter histdrias significativas, para si préprios, e, consequentemente,
significativas para a organizacao.

Para analisar a existéncia ou ndo desses fendmenos e observar suas frequéncias,
os dados serdo tratados através da analise de contetdo de Bardin (2011), a partir da
compreensdo do conteldo exposto através de micronarrativas organizacionais de
diferentes perfis de funcionarios e ex-funcionarios, a fim de observar, descrever,
classificar e interpretar a realidade sobre a existéncia ou ndo dessas questdes,
organizadas em categorias criadas a partir das considera¢des abordadas neste trabalho
sobre os apectos coletados na teoria que definem a efetividade do desenvolvimento da

comunicacéo interna.
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5.2. Metodologia de pesquisa

A fim de evitar a parcialidade dos pesquisadores, adotam-se determinados
procedimentos metodoldgicos, para explicar e justificar todos os passos e as escolhas
realizadas com relacdo a pesquisa. Para sintetizar e facilitar o entendimento sobre as
opcoes utilizadas para a concepgdo desta pesquisa, foi montado o quadro a seguir, 0
qual seréa detalhado nesta secéo:

Tipo de Estudo

Abordagem f—,

© N
qualitativa quantitativa
Estratégia de Coleta . l - ~
[ questionario entrevista método projetivo
|
Operacionalizagdo da Coleta — — & =
&dosplinéﬂos dados secundirios

Meétodo de Amostragem

probabilistico
|

-

J
amfisedeooma’xm ( andlise de contendo | |'aniﬁse(!ec.:omduk; lnikedecontu’ub
poravaliagio | categorial | | porenumeragio | :

Técnica de Andlise [

Figura 1 — Opc¢des metodoldgicas adotadas na pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor

5.2.1. Tipo de estudo

Segundo Selltiz el al (1975, p. 60), o tipo de estudo de pesquisa pode ser
dividido em trés classificacdes: exploratorio, descritivo e de causalidade.

Utiliza-se o tipo exploratério quando pouco se conhece ainda sobre o fendémeno
a ser analisado, com questionamentos extensivos no inicio da pesquisa, até o
pesquisador se familiarizar com o fendmeno e compreendé-lo melhor, para a
diversificacdo das problematicas a fim de se identificar hipoteses que podem ser

desenvolvidas em pesquisas futuras.
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Para os autores, o tipo de estudo descritivo € usado quando o pesquisador
pretende descrever fendmenos (de uma situacdo, de um grupo ou de individuos) e
verificar com qual frequéncia eles ocorrem em determinado contexto ou tempo. Ja o
tipo de causalidade é utilizado para verificar a relacdo de causa entre varidveis, de
acordo com as hipdteses da pesquisa (SELLTIZ et al, 1975).

Segundo esses conceitos, 0 tipo de estudo realizado nesta pesquisa sera o
descritivo, uma vez que se buscard compreender, a partir da descri¢cdo de depoimentos
de vida de funcionérios, a frequéncia em que aparecem os fenémenos considerados
efetivos para os processos de comunicacdo nos contextos atuais, segundo as categorias

criadas de acordo com a teoria estudada.

5.2.2. Método de pesquisa

H& dois métodos de pesquisa aplicaveis: o quantitativo ou o qualitativo. O
quantitativo, segundo Michael (2009, p. 37), “parte do principio de que tudo pode ser
quantificavel”, ou seja, toda informacao pode ser traduzida em niimeros e submetidos a
analises estatisticas para entdo gerar um ndmero como resultado do objetivo a que se
pretende desvendar com a pesquisa. Para Duarte e Barros (2008), o procedimento
quantitativo é por muitas vezes menos valorizado em estudos de ciéncias sociais, por
seu carater reducionista, traduzindo os fendbmenos em caracteristicas mensuraveis.

Nas ciéncias sociais e humanas, onde se encontra 0 campo da comunicacéo, que,
no caso desta pesquisa, é a luz guia dos conhecimentos experimentados, 0 método
qualitativo € na maioria das vezes considerado, ja que este procedimento interpreta os
fendmenos de acordo com o contexto em que ocorrem, analisando dados de maneira
detalhada, conceituando “que ha relagdo dinamica, particular, contextual e temopral
entre o pesquisador e o objeto de estudo” (MICHAEL, 2009, p. 36).

Godoy (1995, p.58) afirma que a pesquisa qualitativa, diferente da quantitativa,
“ndo procura enumerar e/ou medir 0S eventos estudados, nem emprega instrumental
estatistico na andlise de dados”. Isso porque, a pesquisa qualitativa, para gerar
credibilidade, exige flexibilidade e criatividade (GOLDENBERG, 1999), ja que é um
tipo de pesquisa que considera aspectos da ordem da subjetividade e do socialmente
construido. Parte de questdes ou focos de interesse amplos, que vao se definindo a
medida que o estudo se desenvolve. Isso significa que o método qualitativo ndo permite

consideracdes conclusivas sobre a populagdo (SELLTIZ et al, 1975), uma vez que esta
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mais preocupada com o0 processo do que com a estrutura, com o significado do que com
a frequéncia e mais interessado com a densidade do que com a generalizacdo (VAN
MAANEN, 1979).

Poupart (2008) faz o levantamento de algumas utilizaces e suas justificativas
dadas pelos pesquisadores que recorrem a metodologia qualitativa, tais quais: 1) é
utilizada para analisar as realidades sociais segundo a perspectiva dos atores sociais,
sendo considerada indispensavel para a compreensdo das condutas sociais; 2) muito
usada para denunciar preconceitos e praticas discriminatdrias, uma vez que possibilita a
compreensdo de dilemas e questdes enfrentadas pelos atores sociais; 3) e, por ser uma
ferramenta de informacdo sobre as entidades sociais, € uma metolodologia capaz de
elucidar as realidades sociais, mas, principalmente, explorar as experiéncias dos atores
sociais.

Sendo assim, por se tratar de uma pesquisa do campo da comunicacao, em que
se visa compreender e analisar sobretudo fenémenos de ordem subjetiva, interpretando a
ocorréncia de fendbmenos, segundo 0s novos contextos em que ocorrem, analisando as
realidades sociais e as experiéncias dos funcionarios dentro destas realidades, sera a

melhor opc¢do o metddo qualitativo de pesquisa.

5.2.3. Estratéqgia de coleta de dados

De acordo com Selltiz et al (1975), ha diversas técnicas para serem aplicadas
como forma de investigacdo em pesquisas. Para as pesquisas da area de humanas,
destacam-se principalmente quatro tipos de estratégias de coleta de dados: o
questionario, o método projetivo, a observacdo e a entrevista.

O questionario, segundo Gil (1999, p.128), pode ser definido como a técnica de
investigagdo ‘“composta por um ndmero mais ou menos elevado de questdes
apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opiniGes,
crengas, sentimentos, interesses, expectativas, situagdes vivenciadas etc.”

Esta técnica por questionario apresenta para o autor algumas vantagens e
desvantagens. Por um lado, servem para coletar dados de grande nimero de pessoas,
mesmo que estejam em diferentes areas geograficas e podem ser respondidas no
anonimato, ndo expondo os pesquisadores a influéncia das opiniGes e aspectos dos
respondentes. Porém, por outro lado, pode excluir as pessoas que ndo sabem ler ou

alguns respondentes podem ndo entender ou interpretar erroneamente algumas das
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perguntas, afetando o resultado final da pesquisa. Além disso, 0s questionarios nao
podem ser muito extensos, pois se assim forem, terdo alta probabilidade de n&o serem
respondidos (GIL, 1999, p. 128-129).

O método projetivo € um instrumento de coleta de dados centrado em técnicas
que se utilizam de recursos visuais, pelos os quais 0 entrevistador pode mostrar imagens
como: cartdes, fotos ou filmes ao respondente, a fim de que este faca associacfes para
responder as perguntas do pesquisador. Esta técnica de coleta evita respostas diretas e é
utilizada para aprofundar informacdes sobre determinado grupo ou local
(HONNIGMANN, 1954 apud MINAYO, 1993).

Segundo Selltiz et al (1975), este método se aplica quando se deseja investigar
aspectos ligados as questdes da personalidade e a mensuracdo requer diferentes tipos de
respostas como: julgamentos de objetos, atitudes, percepcbes, comportamentos e
reflexdes fisioldgicas.

Ao contrario do método projetivo, a técnica de observacdo, segundo Selltiz et al
(1975, p. 265) ndo ¢ eficiente quando a pesquisa tem por objetivo “as percepgdes,
sentimentos, crencgas, motivacdes, previsdes ou planos da pessoa”, uma vez que se trata
de um método que serve a um objetivo pré-estabelecido de pesquisa e, por isso, €
sistematicamente planejado e registrado, submetendo os dados a verificacfes e controles
de validade e preciséo.

Por fim, a técnica da entrevista, que sera utilizada na pesquisa empirica deste
trabalho, ¢ a mais adequada para a “revelacdo de informacdo sobre assuntos complexos,
emocionalmente carregados ou para verificar sentimentos subjacentes a determinada
opinido apresentada” (SELLTIZ et al, 1975, p. 272).

Mattos; Godoi e Bandeira de Melo (2006) afirmam que o método de entrevista é
eficiente em casos de pesquisas voltadas para o desenvolvimento de conceitos, para o
esclarecimento de situagdes, atitudes e comportamentos, ou para 0 enriquecimento do
significado humano. Para os autores, estas caracteristicas possuem extensdes poderosas
na geracdo de teorias e decisdes praticas, ndo se confundindo com a generalizacdo
indutiva, propiciada pela estatistica.

Segundo Michel (2009), assim como 0s outros métodos, a entrevista apresenta
vantagens e desvantagens. Elas podem ser utilizadas em todos os segmentos da
populacdo, avaliando atitudes, condutas, registros de reacGes e gestos, mas, podem
esbarrar em indisponibilidades por parte dos entrevistados ou ser interpretadas

equivocadamente pelo pesquisador.
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Por se tratar de uma pesquisa qualitativa que visara descrever as ocorréncias
significativas apresentadas através de historias contadas — micronarrativas - o melhor
método de coleta de dados sera através de entrevistas realizadas com funcionérios de
diferentes organizacdes, a fim de que se revelem conceitos, significados,
esclarecimentos e comportamentos, ou seja, fenbmenos potenciais para a geracdo de
teorias e decisdes praticas, a serem refletidas pela comunicacao interna.

Porém, em pesquisas qualitativas, existem diferentes métodos de entrevista.
Segundo Duarte (2008), podemos destacar 0s seguintes tipos de entrevista a respeito de
pesquisas qualitativas: aberta (com questdes nao estuturadas, que seguem uma questao
central) e semiaberta (com questdes semiestruturadas, que seguem um roteiro de
perguntas). Mattos; Godoi e Bandeira de Melo (2006, p. 304) apontam que a entrevista
baseada num roteiro é caracterizada como semiestruturada por conferir ao entrevistador
flexibilidade para ordenar e formular perguntas durante a entrevista, de acordo com as
respostas fornecidas pelo entrevistado.

Esta pesquisa empirica se utilizard de entrevistas semiestruturadas realizadas
com integrantes de organizacdes que aceitaram dar seus depoimentos para projetos de
memo@ria institucional, os quais foram realizados pelo Museu da Pessoa (como seréa visto
adiante). Os depoimentos, coletados por um entrevistador qualificado que se utilizava
de um roteiro-guia com topicos relevantes para cada questdo, de maneira mais livre e
aberta, podia efetuar alteracGes neste roteiro com novas perguntas ou exclusdo de
outras. Sendo assim, neste caso, tem-se para esta pesquisa como coleta de dados a
estratégia de entrevista em relacdo a historia de vida de funcionarios, sendo que o
entrevistador constantemente podia interagir com o respondente.

Para Minayo (1993), a principal funcdo dos depoimentos de vida é retratar as
experiéncias vivenciadas por pessoas, grupos ou organizagdes. Para ela, existem dois
diferentes tipos de retratar as experiéncias de vida pelo método da entrevista: a
completa, que retrata todo o conjunto da experiéncia vivida e a topica, que focaliza uma
etapa ou um determinado setor da experiéncia em questao.

Segundo a autora, a histdria de vida tem como questdo principal permitir que o
entrevistado retome sua vivéncia de forma retrospectiva, além de refletir uma dimenséo
coletiva, a partir de uma visdo individual. Ela afirma que, por muitas vezes, durante a
entrevista acontece a liberagdo de pensamentos reprimidos que chegam ao entrevistador
em tom de confidéncia, com intimidade e veracidade. Por isso, esses relatos fornecem

um material extremamente rico para analise em questao.
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5.2.4. Operacionalizacdo da coleta de dados

A presente pesquisa estd baseada em dados secundarios, coletados para projetos
de cunho de memoria institucional, realizados entre os anos 2000 e 2013, pelo Museu
da Pessoa.

O Museu da Pessoa é uma organizacdo da sociedade civil que presta servigos
registrando, preservando e transformando em informacBes as historias de vida de
pessoas da sociedade (andnimas ou célebres). Toda captacdo das informacoes é feita
internamente, assim como a organizacdo e edicdo dos conteddos que sdo disseminados
em forma de publicac6es, programas de radio e de televisdo, exposi¢des, ou até mesmo

no portal da organizagdo: www.museudapessoa.net.

Por conta disso, iremos utilizar dados secundarios, ou seja, dados obtidos a partir
de entrevistas ja realizadas pelo Museu da Pessoa. Para Selltiz et al (1975, p. 372-373),
apesar de comunicacdes de massa como jornais, revistas, filmes, programas de radio e
de televisdo serem criados para entretenimentos, eles “permitem que o pesquisador lide
com 0 passado histoérico bem como com a sociedade atual”.

O acervo do Museu da Pessoa é disponibilizado para consultas e todo o contetido
necessario para a realizacdo de pesquisas é autorizado pelos entrevistados e pode ser
fornecido pela equipe interna responsdvel pelo atendimento aos profissionais,

pesquisadores e académicos.

5.2.5. As entrevistas

As entrevistas realizadas pelo Museu da Pessoa fazem parte de um projeto de
memoria oral. Cada projeto de historia de vida pode focar diferentes objetivos, temas,
acOes ou produtos, sejam eles projetos pessoais ou projetos institucionais,
encomendados por organizagfes. Para este trabalho, serdo sorteados apenas
depoimentos de vida de projetos institucionais, cuja finalidade principal foi a coleta, em
formato audiovisual, de depoimentos de funcionarios e de ex-funcionarios em relagdo a
sua vida pessoal e profissional para o registro da memoria da organizagéo contrante.

Todos os depoimentos destes projetos seguem um modelo de roteiro produzido
pelo préprio Museu da Pessoa que conta com trés partes principais, sengundo Worcman
e Pereira (2006, p.219): introducdo (origem da pessoa, origem do nome, pais, infancia);

desenvolvimento (fases e acontecimentos da sua trajetdria, incluindo neste ponto


http://www.museudapessoa.net/
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perguntas sobre o tema especifico do projeto institucional, como por exemplo, como o
funcionéario entrou naquela organizacdo contratante, que histérias ele vivenciou ali,
quem ele conheceu neste ambiente) e finalizagdo (momento em que se avalia o presente
e se faz uma ponte para o futuro, os sonhos, medos, mudancas que gostaria de realizar e
avaliacdo sobre a experiéncia em contar a sua prépria histéria de vida).

Apesar de seguir esse modelo, e de todos os depoimentos possuirem estas trés
partes, o roteiro ndo é um questionario rigido, ele é um guia que ajuda o entrevistado a
selecionar e organizar sua narracdo em tdpicos principais, por isso, chamado de
entrevista semiestruturada. O registro da narrativa é articulado pelo entrevistador
qualificado, que pode auxiliar o entrevistado na organizagdo de suas lembrancas,
acrescentando, tirando ou reformulando algumas das perguntas durante a entrevista, de
acordo com o ritmo e o jeito de contar a histdria que o entrevistado possui.

Como dependem do entrevistado e de seu ritmo, cada gravacdo audiovisual das
narrativas possui um tempo diferente de duracado, e, consequentemente, 0s tamanhos das
transcricfes, feitas todas também pelo Museu da Pessoa, sdo diferentes em cada
entrevista. Porém, uma vez que o material analisado se refere ao conteido e nao a sua
quantidade, isso ndo infuenciard nos resultados aos quais se pretende analisar nesta
pesquisa. E importante esclarecer também que o contetido escolhido a ser analisado sera
diretamente o material j& transcrito, assim como ¢é indicada a realizagdo pela

metodologia escolhida para a analise de conteudo.

5.2.6. Definicdo da populacdo e da amostra

Fundado em 1991, em S&o Paulo, 0 Museu da Pessoa conta hoje em seu acervo
com mais de 15 mil historias de vida e 72 mil documentos e fotos digitalizados, de
acordo com projetos e programas nas areas de educacdo, comunicacao,
desenvolvimento comunitario e memoria institucional.

Para esta pesquisa, serdo contemplados os projetos realizados apenas sobre o
programa memoria institucional, uma vez que ai se encontram 0S projetos
organizacionais, em suas mais variadas finalidades, ou seja, sdo projetos em que
organizagOes contrataram 0 Museu da Pessoa para a coleta de depoimentos de pessoas
que fizeram ou ainda fazem parte da historia da organizagéo.

Sendo assim, do universo de 142 projetos ja realizados pelo Museu da Pessoa

para 0o programa de memoria institucional, desde a sua fundagdo até 2013, foram
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selecionados inicialmente apenas aqueles que possuiam depoimentos de funcionarios
coletados entre os anos 2000 e 2013, resultando em um universo de 8 projetos, de
diferentes organizagOes. De cada projeto foi sorteado um depoimento de vida de um
funcionario da organizacdo contratante do projeto, resultando uma amostra de 8

depoimentos de vida.

5.2.7. Selecdo dos entrevistados e caracterizacdo da amostra

Por terem sido sorteados os depoimentos ja realizados pelo Museu da Pessoa, a
caracterizagcdo da amostra corresponde a uma selecdo probabilistica, ou seja, todos os
depoimentos gravados sobre a finalidade de registro de memoria pessoal e profissional
das 8 organizacdes contratantes de projetos institucionais realizados entre os anos de
2000 e 2013, poderiam ser igualmente selecionados para a andalise. O responsavel pelo
acervo e pelo atendimento aos pesquisadores do Museu da Pessoa, Lucas F. Lara,
sorteou uma narrativa de cada projeto e enviou para a pesquisadora, resultando em 8
entrevistas ja transcritas, a serem analisadas. Por serem muito extensas, as transcricdes
foram arquivadas em midia eletrébnica e podem ser consultadas em: “Anexo A:
Transcri¢Oes das entrevistas analisadas”, na pégina 189.

Como todas as narrativas dos funcionarios tém uma mesma possibilidade de
fazer parte da amostra, isso representa uma reducdo sobre a imparcialidade da
pesquisadora na escolha dos depoimentos de vida e 0 enviezamento dos resultados, uma
vez que a finalidade do estudo é observar e descrever a existéncia ou ndo dos elementos
considerados correspondentes a efetividade das narrativas, independentemente da
pessoa entrevistada, da sua empresa, do seu setor, do seu cargo, da sua atividade
presente, do seu sexo ou de sua idade.

Abaixo segue o quadro com nome, idade, empresa, atuagdes, setor, nome do
projeto e ano da entrevista das 8 micronarrativas sorteadas, em ordem alfabética dos

nomes dos entrevistados:



Tabela 1- Entrevistados sorteados
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Ana
Candida Coordenadora| Celulose e Memoria
de 42 | Votorantim . Votorantim 2007
de marketing Papel :
Campos Cimentos
Machado
Attilio
Geraldo | 84 BNDES Concursado Financeiro BNBESRD 2002
. (aposentado) anos
Vivacqua
Clarindo Aracruz Trabalhos Celulose e Memoria
. . 68 . 2005
Giacomin Celulose pontuais Papel Aracruz
Cléudio p[:cl):eettcc)); %eo | ShioupedE
69 |Volkswagem Automotivo | Volkswagen | 2002
Menta carro Gol ‘
do Brasil
(aposentado)
Memoria,
. Identidade e
Eduardo 47 Paq de Gerentg de Alimenticio| Cultura do 2003
Romero Acucar marketing x
Pao de
AcUcar
José . , .
Roberto | 47 Petrobras FEEE ok Energia MR A 2005
. Controle Petrobras
Moreira
Servico de
Morgana Psicologa , Psicologia
Masetti 38 ey concursada Sade InCor 25 2000
anos
Patricia Memoria das
Bueno 31 Natura Promotora | Comésticos |comunidades| 2006
Vieira Natura

5.2.8. Técnica de analise de dados

Para Duarte (2008, p. 78), “analisar implica separar 0 todo em partes e examinar

a natureza, fungdes ¢ relagdes de cada uma”. A analise dos dados secundarios, obtidos

pelas entrevistas realizadas pelo Museu da Pessoa sera feita pela técnica de anélise de
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conteudo, que, segundo Bardin (2011), classifica-se em: avaliacdo, enunciacao,
expressao e categorial.

A avaliacdo diz respeito a andlise de atitudes, diregdo e intensidade de opinides.
Para este metodo, desmembra-se o texto em unidades de significacdo e ¢é analisada a
presenca ou auséncia de temas, apenas sobre as partes do texto que denotam atitudes,
desconsiderando o restante.

A andlise de contetdo classificada enunciagdo utiliza entrevistas longas e
abertas, desprezando os aspectos formais da linguagem, acreditando na comunicagédo
COMO um processo e ndo como um dado.

A anélise de expressdo utiliza-se de indicadores de ordem formal (plano dos
significantes e sua organizacdo) e linguistica (semantica), geralmente utilizada para
investigar a autenticidade de documentos.

Ja a andlise categorial, que ¢ a técnica de analise de conteddo mais antiga e mais
usada, e a escolhida para a analise dos conteidos dos depoimentos de funcionarios
utilizados para este trabalho, diz respeito a analise temaética, sendo geralmente
descritiva, dividindo e organizando o contetdo em categorias, as quais a autora chama
de “rubricas ou classes” (BARDIN, 2011, p. 117).

A organizacdo por categorias (estruturas analiticas construidas pelo pesquisador)
deve reunir em grupos os elementos semelhantes extraidos do conteudo sob titulos
genéricos - autbnomos, porém inter-relacionados - de forma que as informacdes a partir
de determinado critério, estabelecam e organizem “grupos de temas comuns, como que
as agrupando em ‘caixas’ separadas para se dedicar individual e profundamente a cada
uma” (DUARTE, 2008, p. 78-79).

Porém, as categorias criadas pelo pesquisador necessitam apresentar algumas
qualidades para serem consideradas “boas categorias” (BARDIN, 2011), a fim de
atingir os melhores resultados da anélise: (a) homogeneidade, ou seja, a categoria deve
ser derivada de um Unico principio de classificacdo; (b) ser exaustiva, sendo possivel
colocar qualquer resposta em uma das categorias, sendo pertinente ao material de
analise; (c) as categorias devem ser mutuamente exclusivas; ndo deve ser possivel
colocar determinada resposta em mais de uma categoria.

Ainda para a autora (BARDIN, 2011, p.126), a analise de contetdo pode ser
conduzida em trés fases: pré-analise (de organizacdo, com a transcricao das entrevistas e

sistematizacdo das ideias), exploracdo do material (de acordo com as categorizagdes,
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dividindo o contetdo e organizando-o sobre as categorias) e, por fim, a fase de

tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo dos resultados.

5.2.9. Categorias de andlise

As 10 categorias para a andlise do conteudo foram criadas, identificadas e
consideradas a partir da extensa revisdo bibliogréfica empreendida neste trabalho sobre
0S NOvos contextos, a conceituacdo do paradigma narrativo e a necessidade de se
repensar a comunicacao interna.

Sendo assim, para este estudo, buscando descrever e analisar se 0s conteldos
narrados pelos funcionarios de uma organizacgdo de fato apresentam caracteristicas que
podem ser consideradas efetivas para auxiliar 0 processo de comunicagdo interna nos

novos contextos, foram construidas as seguintes categorias:

1) A externalizacdo de sentimentos: Segundo Kunsch (2003, p 159), “o individuo,

antes de ser um empregado, é um ser humano, um cidaddo que merece ser respeitado e
considerado”. Como ser humano, ¢ impossivel desassociar os aspectos emocionais e 0s
sentimentos dos funcionérios de suas vidas no mundo organizacional. Os sentimentos e
as afetividades demonstram aspectos que influenciaram e que influenciam as suas
atuacdes, envolvimentos e motivacdes, e, por isso, € um importante aspecto a ser
considerado pela comunicacdo interna. Assim, esta categoria visa descrever a presenca
de afetividade na fala dos entrevistados, seja ela positiva ou negativa. Essa
externalizacdo pode ser identificada por risos, choros, uma pausa profunda, momentos
que inspiram uma reflexdo, interjei¢des, afirmagdes como “eu senti”, “eu vivi
intesamente” e por expressdes de intensidade, de entusiasmo, de alegria, tristeza, medo,

recusa ou aceite sobre uma lembranga narrada.

2) A manifestacdo das subjetividades: Para Baldissera (2009, p.73), para que ocorra a

humanizagdo das organizacbes e a valorizagdo de seus funcionarios, contra
comunicagfes meramente informacionais, massivas, excessivas e racionais, €
fundamental que se possibilitem e/ou fomentem as manifestagdes das subjetividades dos
integrantes da organizacdo, de forma que através delas, pode-se aprender, criar e inovar
seus processos, de maneira mais coerente entre os objetivos da organizagdo e dos

sujeitos que a constituem. Ou seja, através dessas manifestacdes e da sensibilidade do
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comunicador organizacional, é possivel perceber competéncias, qualidades e ideias que
podem ser utilizadas para repensar 0s processos da organizacdo, valorizando as
subjetividades de seus integrantes. Por isso, esta categoria sugere as revelaces do
consciente e do inconsciente humano dos funcionarios, demonstrando uma percepg¢éo
individual sobre uma experiéncia de vida pela qual se passou ou que se pretende passar,
pontos em que a comunicacao interna pode se apoiar para compreender o seu publico
interno individualmente e pensar sobre seus passos futuros. Essas manifestagcbes podem
ser identicadas quando os entrevistados falam de sonhos, projeces, ambicoes,
intuicOes, desejos, gostos, vontades, segredos, crencas, incertezas e opinides. Momento
em que os entrevistados demonstram ter liberado sua capacidade de criar e de reinventar
0 mundo, de ter fantasias aceitas e exercidas, explorando seus limites e sua imaginagédo
(PEREIRA: VEIGA; RAPOSO; FUKS; DAVID; FILIPPO, 2009, p.101).

3) O humor: Na Era Conceitual, segundo Pink (2007, p.181), liberar as tristezas das
organizacgdes na era da abundancia e dos novos contextos tornou-se ndo sé mais comum
mas também mais necessario, representando qualidade de vida, motivacdo e
envolvimento, além de contribuir para uma melhoria no clima organizacional. Isso
porque, através do humor, € possivel gerar sensacBes de bem-estar, alivio e leveza,
sensacdes estas necessarias para lidar com pressdes, competicdes e estresses em um
contexto de velocidades, efemeridades, racionalidades e metas lucrativas. Esta categoria
visa observar a presenca do humor nas micronarrativas contadas pelos funcionarios, de
forma que eles possam extravassar sua criatividade, por manifestagdes ironicas, com
carisma, as vezes sutis, as vezes explicitas. O humor também pode ser percebido pela
utilizacdo de linguagem metaférica e palavras no diminutivo. A sua presenca é
observada e identificada também pela narracdo de fatos engracados, estranhos,

normalmente seguidos de risos.

4) A presenca mitologica: Para Nufiez (2009, p.28) mitos sdo “historias sagradas,

exemplares e significativas que tém dado sentido a existéncia do homem desde o
principio dos tempos, porque fornecem modelos de conduta e conferem significado a
existéncia”. Quando aplica-se este conceito do ponto de vista da comunicacao interna,
trata-se da compreensdo das historias de vida como exemplares e significativas, dando
ao homem a oportunidade de descobrir suas origens e seus propositos de vida, incluindo

seu proposito profissional, como o ato espiritual (ELIADE, 2010), elevando o
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funcionario a um status mais elevado de sua existéncia. Segundo Castro (2000, online),
as histdrias individuais estdo presentes nas organizagdes com narrativas que “se somam
a propria historia que determinou a criacdo da empresa, conferindo-lhe veracidade e
conduzindo toda uma forma de atuacdo”. Essa categoria seleciona, além destas
caracteristicas sobre origens, as figuras mitolégicas do mundo organizacional como
exemplares, construidoras de legados e de histdrias, além de aspectos em que o
entrevistado atribui significados humanizadores ao que ndo € humano, como a propria
organizacdo, a ser considerada ndo apenas como um polo econdémico, mas também
como personagem histérica e como agente social de tranformacdo. Além disso, as
descricbes de aspectos universais e de rituais organizacionais como: reunides,
admissOes, demissoes, festas, promocgoes, renovagdes, concursos, tradicbes e momentos
de transcedéncia, tranformacao e magia também séo contabilizados como pertencentes a

esta categoria.

5) Heroismo: Para Campbell (1997), os herdis e os feitos do mito mantém-se vivos,
uma vez que “na auséncia de uma efetiva mitologia geral, cada um de nds tem seu
préprio pantedo do sonho — privado, ndo reconhecido, rudimentar e, ndo obstante,
secretamente vigoroso” (CAMPBELL, 1997, p. 6), o particular que precisa ser
trabalhado sobre aquilo que é significantemente compreensivel culturalmente. As
pessoas necessitam de herdis. Os grandes herdis do passado ndo sdo mais referéncia.
Eles fazem parte da modernidade, em que havia narrativas que consolidavam uma
esperanca de futuro. Na pés-modernidade, ndo é mais o futuro que importa e sim o
presente, ndo é mais a ilusdo de uma fantasia, é o real e o possivel do instante vivido.
Heroinas sdo as pessoas que lutam, enfrentam desafios e continuam a sobreviver neste
mundo. Dessa maneira, 0 que ha de estratégico na comunicacgdo interna, nestes novos
contextos, ¢ a transformagdo do “individuo comum”, integrante da organizacdo, em
herdi da vida cotidiana, das suas a¢des no dia a dia no trabalho, que esta de acordo com
0 novo sentir do homem moderno, que necessita ter sua individualidade reconhecida.
Esta categoria visa descobrir as descri¢des de algumas das etapas da Jornada do Heroi
de Campbell (1997), pasando pelas trés fases pricipais que todo heroi passa - a partida, a
iniciacdo e o retorno - verificando etapas importantes tais como: saida do mundo
comum, com o chamado para a aventura, a presenca da ajuda de algo ou de alguém, o
caminho das provas com a presenca de dificuldades, as superacdes destes desafios

enfrentados pelos entrevistados em suas jornadas de vida profissional, a apoteose, como
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um momento em que eles se descrevam como detentores de algum poder ou como um
exemplo para outras pessoas, devido suas acOes desenvolvidas e, por fim, 0s seus
retornos, sejam eles em relacdo a sociedade, a sua familia ou até mesmo para a

organizacao.

6) A valorizacdo da memdria: O que se busca ha memoria ao se narrar lembrangas

pessoais ndo sdo apenas fatos passados, mas aquilo que, “ao passarem pelos sentidos,
gravaram na alma”, assim reflete, como ja citado, Santo Agostinho (2001, p.303).
Apenas experiéncias que foram realmente marcantes e significativas ficam na memoria.
Essas lembrancas sdo valorizadas pelas pessoas que as guardam e, por isso, Sdo
importantes questfes a serem interpretadas pela comunicagdo interna. Por isso, nesta
categoria sdo observadas as experiéncias individuais, vivéncias interpretativas,
lembrancas de detalhes, registros temporais, memorias sociais e histdricas, as primeiras
recordacOes e as matrizes culturais, importantes para a compreensdo do individuo em
seu contexto e suas realizagcbes marcantes, resultando uma historia humana, inédita e

pautada por experiéncias individuais, organizacionais e sociais.

7) Reconhecimento: Segundo Beck (2010), em contextos que refletem uma sociedade

individualizada, o sujeito precisa aprender a reconhecer-se a si mesmo como foco da
acdo. Seguindo esta direcdo, para Caldas e Silva (2010), cada vez mais a comunicacédo
interna precisa reconhecer as pessoas e investir em seu desenvolvimento humano,
também para um melhor desempenho grupal no trabalho. Por isso, esta categoria
observa a presenca da demonstracdo de orgulho dos entrevistados sobre suas proprias
atitudes e a constatacdo do reconhecimento em relacdo as suas acdes no trabalho. Séo
momentos em que o0 entrevistado faz um diagndstico sobre as suas realizagdes pessoais,
profissionais e suas conquistas, demonstrando-se motivado, reconhecendo tanto os
sucessos pessoais como 0s da prépria organizacdo, além de contar sobre o
reconhecimento vindo por vezes de sua familia. Indicam uma reafirmacéo da descoberta

do seu valor proprio e da sua identidade pessoal.

8) Sentimento de pertencimento: Ao colher e selecionar memodrias, através das

narrativas individuais e significativas, as quais reforcam os aspectos dialdgicos da
historia oral, pode-se soma-las com as simbologias necessarias para que os integrantes

da organizacdo compreendam-se como participes dessas narrativas, reconhecendo-se
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como pertencentes e importantes para a historia da organizacdo, ou seja, pertencentes a
macronarrativa organizacional, como colocado por Nassar (2012). Criar o sentimento de
pertencimento para a comunicacao interna pode parecer um grande desafio em tempos
de individualizacdo, mas, escutar o que os proprios funcionarios tem a dizer sobre tais
sentimentos, para entdo analisar estes conteudos, parece um caminho possivel e acertivo
para se pensar a¢cdes mais adequadas a realidade da organizagdo. Assim, esta categoria
abrange as citacbes dos entrevistados sobre a empatia em relagdo a trajetéria da
empresa, demonstracdes de afeto pelo trabalho, além da participacdo em parcerias, a
presenca de vinculos com colegas, fornecedores, ou chefes, sentimentos de integracéo,
de ter participado de um projeto, de um processo ou de um grupo. Pode também ser
identificada pela confissdo de ter sofrido uma mudanca de atitude pessoal por causa da
organizacdo, por conhecer e se identificar com seus valores, sua missdo e sua Vvisao,
além de comentarios sobre o clima organizacional, o ambiente de trabalho e suas

relagOes, sejam elas percebidas como boas ou ruins.

9) Disseminacado do conhecimento: Segundo Gabriel (2008, online), ha diferentes usos

possiveis para acdes de storytelling nas organizacdes. Quando se trata de
micronarrativas, um importante uso € a disseminacdo do conhecimento, o qual pode ser
utilizada para que futuros integrantes da organizacdo aprendam com o passado e/ou
repensem 0s passos futuros. Esta categoria traz as identificacGes através de explicacbes
sobre tendéncias de épocas passadas e atuais, solucdes de problemas enfrentados,
palavras técnicas utilizadas pela area de trabalho do entrevistado, conhecimentos sobre
conceitos, transmissdo de sabedorias e explicacdes de um processo ou de um projeto

desenvolvido.

10) Vulnerabilidades: Matos (2010, p. 109), diz que “ndo ha histéria verdadeira sem

equivocos, vulnerabilidades, superagdes, fragilidades. Nenhuma histéria que valha a
pena ser contada ¢ feita apenas de sucessos”. Geralmente sdo pontos da narrativa que
marcaram 0s entrevistados e que podem demonstrar forga, superagdo, transparéncia e
credibilidade em suas falas. Esta categoria compreende fatos da narragcdo sobre pontos
da histdria de vida que ndo deram certo, saidas de um emprego, preconceitos sofridos,
confusdes e caos, pontos que ndo se lembra ou que ndo se quer lembrar por alguma
razdo, aspectos que ainda ndo se atingiu o esperado e a descri¢do de algo que ndo se

tinha ou ndo se tem conhecimento para tomar uma atitude.
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5.2.10. Esquema da pesquisa

Esta pesquisa procura compreender, analisar e interpretar os conteudos coletados
dos relatos autobiograficos de funcionarios e de ex-funcionarios de diferentes
organizagOes. O esquema abaixo organiza e esclarece 0s pensamentos sobre o processo
de pesquisa a ser utilizado, citando as suas vérias etapas até o agrupamento dos
contetdos selecionados nas categorias criadas a partir do levantamento bibliogréafico.

1. Leitura das transcri¢cbes dos 8 depoimentos de vida gravados e transcritos pelo
Museu da Pessoa;

2. Anotagdes das partes das transcricdes que chamaram a atencdo da pesquisadora
(expressdes, frases, palavras-chave);

3. OrganizacOes destas partes, separando-as entre os cddigos de identificacdo
representantes de cada uma das 10 categorias criadas;

4. Contagem dos codigos de identificacdo mais frequentes;

5. Transferéncia dos codigos de identificacdes para a planilha Excel;

6. Agrupamento dos cddigos de identificacdo e suas associacdes em cada categoria

criada.

5.3. Apresentacdo, analise e interpretacdo dos resultados

Nesta parte do trabalho serdo apresentados os resultados encontrados na
pesquisa e suas respectivas andlises. Para compreensdao melhor dos entrevistados
sorteados, a primeira parte desta secdo consiste em apresentar brevemente cada um
deles, uma vez que a ideia de ter diferentes perfis visa analisar e interpretar se,
independentemente de suas origens, cargos, idades, sexo ou atividades atuais, hd a
presenca das categorias que indicam a riqueza de informacgfes individuais para se
trabalhar na comunicacdo interna. Na sequéncia, serdo apresentados os resultados
obtidos apOs a organizacdo dos conteudos de todas as entrevistas distribuidos nas
categorias desenvolvidas, suas frequéncias e suas interpretacGes gerais. Por fim, sera
feita a analise e a interpretacdo sobre a presenca ou auséncia de cada categoria,
relacionando-as sobre o ponto de vista da comunicacdo interna e suas possiveis

utilizagdes.
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5.3.1. Perfil dos entrevistados

Como visto na caracterizacdo da amostra, foi analisado um conjunto de 8
entrevistas concedidas por funcionarios e ex-funcionarios de organizacbes que
contrataram o0 Museu da Pessoa para a realizacdo de projetos de cunho de memoria
institucional. Os entrevistados foram sorteados pelo proprio Museu da Pessoa,
contribuindo para uma reducagdo sobre a imparcialidade da pesquisadora sobre os
resultados. A escolha de ser um método de amostragem probabilistica possibilitou
também que fossem coletados diferentes perfis, o que serd mais valioso para as
interpretacdes, uma vez que a proposta é identificar se, independentemente de suas
atuacGes em relacdo a organizacgdo, os elementos categorizados como importantes para a
comunicacdo interna sdo revelados em suas narrativas. Seus nomes e referéncias sobre

as organizacdes sao reais. A seguir, um breve perfil de cada um, por ordem alfabética.

- Ana Candido de Campos Machado: quando entrevistada, aos 42 anos, era mée de
uma filha pequena e a coordenadora do programa de marketing industrial da VVotorantim
Celulose e Papel, chamado “Foco no Cliente”. Paulista, publicitaria com pos-graduacgéo
em administracdo e marketing, trabalha na VVotorantim desde os seus 29 anos, quando o
marido de uma amiga que trabalhava nesta empresa levou o seu curriculo para o setor
de Recursos Humanos, que a selecionou. Antes, Ana trabalhava com tecnologia e
precisou aprender tudo sobre papel, que segundo ela, € algo milenar, mas que possui

também muita tecnologia envolvida para os seus diferentes tipos.

- Attilio Geraldo Vivacqua: engenheiro, nascido no estado do Espirito Santo, no
municipio de Colatina. Recebeu o mesmo nome do seu pai, pessoa importante na regiao
que, ao falecer, ganhou um municipio com o seu home em homenagem. Trabalhou no
BNDES praticamente desde a sua fundacdo, entrando por nomeagdo primeiramente,
mas depois, foi obrigado a prestar concurso, no qual ele passou com a melhor nota em
comparagdo aos concorrentes. Especializou-se em um curso na Francga, investido pelo
préprio BNDES. Trabalhou durante 40 anos de sua vida como analista de projetos e,
apos se aposentar, foi nomeado para ser o responsavel pela FINAME. Quando
entrevistado tinha 84 anos.
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- Clarindo Giacomin: descentente de italianos, nascido no municipio de Ibirassu, em
Espirito Santo. Seu primeiro emprego foi na roga, com plantagdo de café e de cereais.
Seu segundo emprego foi como marceneiro. Foram seus conhecimentos com a madeira
que o levaram a trabalhar para a Aracruz Celulose, fazendo os moveis para 0s
escritdrios e para as fabricas. Trabalhou também por 14 anos como motorista da Camara
Aracruz. Quando deu a entrevista estava com 68 anos, continuava trabalhando com a
fabricacdo de mdveis e passando 90% do seu tempo livre pescando com sua esposa. Seu

filho mais velho é engenheiro na Aracruz Celulose.

- Claudio Menta: paulista que, quando adolescente, amava filmes de fic¢do cientifica.
Esse interesse o fez escolher a profissdo de engenheiro elétrico, formando-se pela escola
Politécnica da USP. Casou-se com sua esposa Lucinda por persisténcia, foi pai e avo.
Antes de se casar, comecou a trabalhar na Vemag, a qual foi comprada pela
Volkswagen na década de 1960, onde se tornou diretor de projetos do carro Gol até se

aposentar.

- Eduardo Romero: carioca, cuja maior preocupacdo na adolescéncia era “como ia ser
0 por do sol”, foi obrigado pelo pai a procurar um emprego em Sao Paulo, onde sua mae
morava. O Pdo de Acucar aconteceu duas vezes em sua vida, foi seu primeiro emprego
e, depois de alguns anos de mudancas e de estar casado, voltou a trabalhar no Grupo
Pao de Acucar, como gerente de marketing, cargo exercido até seus 47 anos, quando
entrevistado. Participou da criacdo e do desenvolvimento de inimeros projetos como a
Maratona P&o de Acgucar em S&o Paulo, o show Paul Music, o Pdo de AgUcar delivery e

0 Pdo de Acucar Kids.

- José Roberto Moreira: teve uma infancia bastante rural, vivendo em um sitio em
Barra Mansa, Rio de Janeiro. Fez vestibular para o IME e “passou de primeira” em
engenharia elétrica. Prestar concurso para a Petrobras foi, para ele, algo intuitivo, mas
ndo acreditou quando entrou. Trabalhou com a parte de planejamentos e operacdes até
ser fiscal do controle do fluxo de 6leo de pocos de petroleo, responsabilidade que tinha

aos 47 anos, ao ser entrevistado.

- Morgana Masetti: nascida em S&o Paulo, capital. Ndo se dava bem com matematica e

fisica e resolveu fazer psicologia na PUC-SP, por gostar de humanas e por vivenciar em
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sua infancia, uma doenca depressiva de sua mée, a qual era algo enigmatico e que
ninguém encontrava respostas. N&o queria trabalhar em um consultdrio e descobriu a
psicologia hospitalar como uma paixao. Prestou concurso para o InCor e foi contratada,
trabalhando durante cinco ou seis anos, quando estava com incertezas sobre as reais
ajudas proporcionadas pela sua profissdo aos pacientes. Resolveu viajar, refletir e
estudar. Fez mestrado em Psicologia Social, o que resultou em um livro intitulado
“Solugdes de palhagos”. Neste tempo, encontrou-se com Wellington Nogueira, fundador
do Doutores da Alegria, com quem desenvolveu varios projetos. Aos 38 anos, quando
entrevistada, contou ter virado uma Doutora da Alegria, e retornado ao InCor assim,

com novas ideias sobre a psicologia hospitalar.

- Patricia Bueno Vieira: nascida em S&o Paulo, sonhava trabalhar na Natura “desde
sempre”. Tentou entrar na Natura aos 18 anos, quando lhe disseram que era nova
demais. Conseguiu realizar seu sonho aos 20, ap6s uma entrevista com a responsavel
pela Central de Atendimento da Natura. Aos 31 anos de idade, quando entrevistada, era

promotora de produtos Natura ha seis anos.

5.3.2. Resultados gerais

Nesta parte do trabalho serdo apresentadas as ocorréncias das referéncias
nomeadas como cddigos de identificacdo, suas frequéncias, organizacGes e
agrupamentos dentro de suas respectivas categorias, assim como as interpretagdes gerais
desses resultados.

Durante o processo de leitura das 8 transcrigdes foram encontradas ao todo 2.812
referéncias. Cada referéncia compreende uma ideia contida no conteldo,
independentemente da extensdo linguistica. Essas referéncias sdo as ideias que podiam
ser palavras, expressdes ou frases. Isso significa que o recorte foi realizado pelo
significado, assim como indicado por Bardin (2011), ao fato de que a analise de
conteddo deve trabalhar a palavra e seus significados.

Dessa maneira, cada unidade de texto destacada do conteudo das entrevistas que
representasse uma das ideias referentes aos codigos de identificacdo ja estabelecidos,
era marcada e organizada de acordo com a sua categoria. Cada codigo de identificacdo
significa um conjunto de referéncias de texto com significado similar, os quais, quando

agrupados, geram o total de referéncias de uma categoria.
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Abaixo segue a tabela geral com todos os resultados obtidos, segundo a
contagem da quantitade de referéncias encontradas nos conteudos transcritos das 8
entrevistas, separadas pelos codigos de identificacdo, suas frequéncias e 0s
agrupamentos dentro de uma das dez categorias criadas e ja apresentadas. Cada linha
laranja representa uma categoria e, todas as linhas abaixo de cada categoria indicam

seus respectivos codigos de identificacdo:

Tabela 2 - Agrupamentos dos codigos de identificacOes, associados as suas categorias

Risos 15

4 23 43 6 6 9 7 113
Pausas 4 6 6 39 20 10 46 10 141
Afir. dos sent. + 11 2 4 9 12 25 21 14 98
Afir. dos sent. - 4 1 2 6 3 1 3 3

Sonhos/vontades 10 2 8 7 15 12 22 11

Incertezas 0 0 0 0 0 2 9 0 11
IntuicBes 0 1 0 0 0 4 3 1 9
Gostos 3 3 5 14 1 2 15 3 46
Crencas 19 4 9 7 11 12 32 6 100
Segredos 4 0 7 12 2 3 2 2 32
Achismos 4 3 5 6 7 14 21 2 62

Ironia 6 1 6 18 4 5 6 2 48
Diminutivos 2 0 5 15 9 2 4 3 40
Metaforas 13 4 5 17 12 12 19 7 89
Fatos engracados 3 6 6 36 10 7 5 4 77
Origens 0 2 3 5 0 3 7 1 21
Figuras 1 3 5 7 5 0 3 0 24

mitolégicas
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Tranformacéo 4 1 8 1 8 4 6 6 38
Rituais 5 6 5 6 7 15 11 9 64
Humanizagao 8 1 3 7 11 4 43
Ato Espiritual 8 2 6 3 8 4 10 4 45
Heroismo 26 12 12 46 25 45 47 23 236
Mundo comum 0 0 1 2 2 3 5 1 14
Dificuldades/ 10 4 4 23 8 22 18 6 95
desafios

Ajuda de algo ou 2 1 2 6 8 7 7 4 37
alguém

Superagﬁes 5 3 3 10 9 8 8 6 52
Retornos 4 1 1 3 5 4 5 3 26
Ter poder/ Ser um 5 3 1 2 3 1 7 3 25
exemplo

Valorizagdo da 31 24 a1 87 49 63 58 34 387
memoria

Registros 12 11 13 21 23 23 22 18 143
temporais

Lembranca de

detalhes 8 6 8 28 14 18 16 7 105
Primeiras 6 3 4 8 5 8 5 6 45
recordacoes

Memorias 2 3 14 23 5 14 8 1 70
sociais/histéricas

Matrizes culturais 3 1 2 7 2 0 7 2 24
Reconhecimento 64 28 41 70 52 56 57 54 422
Sk 18 11 11 20 11 14 19 17 121
orgulhoso

Sentir-se motivado 8 2 3 4 10 5 8 6 46
Reconhgcer suas 4 3 6 4 1 9 5 10 42
oportunidades

Reconhecer suias 17 5 5 20 18 9 19 11 104
agoes

Reconhecer a 16 6 4 18 11 19 6 5 85
organizagéao

Tero

reconhecimento da 1 1 12 4 1 0 0 5 24
familia

SEMITEND €2 46 13 19 42 39 a7 46 29 281

pertencimento
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Vinculos com 7 2 5 10 5 13 13 10 65
colegas

Fazer parte de um 18 6 8 22 18 24 21 6 123
projeto

Ambiente 7 1 0 7 4 4 4 6 33
Mudanca de

atitude por causa 4 2 1 0 5 4 4 4 24
dos valores da org.

Identificacdo c/ 0s 10 2 5 3 7 5 4 3 36
valores da org.

Disseminagao do 27 6 7 44 40 53 43 10 230
conhecimento

Tendéncias da 2 1 1 9 10 7 1 1 32
época

Solucges de 4 3 1 3 11 4 3 1 30
problemas

Palavras técnicas 0 0 1 3 0 11 4 3 22
Explicagdo de 8 0 1 8 6 5 11 1 40
conceitos

Explicagdo de 13 2 3 21 13 26 24 4 106
processo/ projeto

Vulnerabilidades 6 3 5 13 7 13 9 3 59
Algo que ndo deu 3 2 1 5 0 8 2 2 23
certo

Saida de um 1 0 0 1 1 0 1 0 4
emprego

Preconceito 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Ainda ndo atingiu 1 0 3 0 0 0 0 0 4
0 esperado

Nao lembra de 0 1 1 3 0 5 3 0 10
algo

Caos/ confusdes 0 0 0 4 6 1 2 0 13
Algo que ndo 0 0 0 0 0 2 1 1 4
sabia

Pelos resultados, sem preocupar-se ainda com a frequéncia dos codigos de
identificacdo, a principio, tem-se que as somas das ocorréncias dos cddigos de
identificacdo formadores de uma categoria, demonstram que todas as categorias sdo
contempladas em todas as falas dos entrevistados.

Sobre a frequéncia dos cddigos de identificacdo, a maioria tem uma presenca
relevante, aparecendo diversas vezes e sendo contabilizados nas falas de todos os
entrevistados. Nota-se que dos 55 cddigos de identificacdo das 10 categorias, todos

aparecem pelo menos uma vez em algum dos entrevistados. Como cada categoria
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apresenta varios codigos que a identificam, pode-se observar também que o néo
aparecimento de um dos cddigos de identificacdo em uma micronarrativa, ndo indica
que a categoria ndo esteja presente nesta fala do entrevistado, j& que ha a presenca de
outros codigos que a identificam.

A manifestacdo destes elementos nas micronarrativas revelam que
independentemente das atuacdes do profissional, de suas idades, do seu sexo, do tempo
de permanéncia na organizacdo e do cargo exercido pelo profissional entrevistado, ao
narrar suas trajetorias de vida, elementos ligados ao emocional, as subjetividades, ao
humor, ao reconhecimento de si préprio e da organizacdo, ao sentimento de
pertencimento, a mitologia, aos seus préprios atos herodicos, a valorizacdo de suas
proprias memorias, & disseminacdo de seus conhecimentos e as suas vulnerabilidades
estdo presentes.

Para aprofundar as andlises sobre as categorias e a presenca dos codigos de
identificacdo que a constituem, serd importante refletir sobre suas frequéncias em
relacdo as falas dos entrevistados, que podem variar de acordo com suas personalidades,
suas visdes de mundo, suas experiéncias e suas crencas e também pelo ritmo e pela
conducdo da propria entrevista. Por isso, o proximo passo sera analisar e interpretar
como cada uma das categorias aparece e perpassa pelos depoimentos de vida sorteados,
exemplificando suas presencas.

5.3.3. Como cada cateqoria aparece nos depoimentos de vida

Como todas as categorias estiveram presentes nas falas dos entrevistados, nesta
parte do trabalho pretende-se passar por cada uma delas, explorando a quantidade de
codigos de indentificacdo, exemplificando-os com algumas citacfes encontradas nas
micronarrativas, analisando e interpretando a importancia de cada uma destas categorias
para o desenvolvimento de uma comunicagédo interna que as leve em consideracdo na
hora de planejar suas a¢Ges. Sendo assim, a seguir sera feita a analise e a interpretacao

sobre os resultados referentes a cada categoria e seus respectivos codigos:
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- Externalizacdo dos sentimentos:

Tabela 3 — Externalizacéo dos sentimentos pelos entrevistados

Ana (15), Attilio (4), "lss0 Me marcou
Clarindo (23), Claudio muito. muito. Tanto
Risos (43), Eduardo (6), José 113 : : Patricia
(6), Morgana (9), pra mim q_uantc.)l pra
Patricia (7) elas (risos).
Ana (4), Attilio (6),
Clarindo (6), Claudio "deixa eu me
Pausas | (39), Eduardo (20), José 141 lembrar (barulho de José
(10), Morgana (46), papel) (pausa)"
Patricia (10)
"sinto-me
extremamente feliz
de ter participado,
Ana (11), Attilio (2), quf, forar?, Eduardo
Aflr dOS Clarindo (4), Cléudiol momentos
sent. + (g), Eduardo (12), José 98 maravilhosos"
(25), Morgana (21), “Umna coisa
Patricia (14) L
fantastlca.~Uma Claudio
sensagao
indescritivel"
Ana (4), Attilio (1),
Afir. dos Clarindo (2), Claudio ""eu saia um pouco
seﬁt ) (6), Eduardo (3), José 23 com a sensacédo de | Morgana
' (1), Morgana (3), impoténcia”
Patricia (3)

No caso da categoria sobre a externalizacdo dos sentimentos, todos os cédigos
de identificac&o apareceram nas falas de todos os entrevistados. A categoria foi formada
pelos codigos de identificacdo: risos, pausas, afirmacdo dos sentimentos positivos e
afirmacédo dos sentimentos negativos.

Os cddigos de identificacdo desta categoria que sdo contabilizados todas as
vezes em que aparecem pausas e risos nas falas dos entrevistados, aparecem com uma
das maiores frequéncias em relacdo a todos os cddigos de identificacdo de todas as
categorias, apresentando 113 e 141 apari¢cGes respectivamente, por serem naturais
durante a exposicao da narracdo no formato depoimento de vida. Eles s&o registros das
transcri¢des, apresentadas por parénteses ou por reticéncias, no caso das pausas.

Como foram analisados apenas os contetdos transcritos, como indicado pela

teoria da analise de conteudo, ndo foram levados em consideracdo outros possiveis



123

codigos de identificacdo da externalizacdo dos sentimentos que poderiam ser analisados
pelas imagens audiovisuais, como aqueles codigos representados por expressdes
corporais, choros ou sorrisos ou por tons da voz como sussurros, gritos ou falhas e
tremores na voz.

Pausas indicam momentos de reflexdo, de perda de raciocinio por algo marcante
a ser lembrado, de auséncias do pensamento provocadas por uma emocao externalizada
e até por indicacGes de receios, esperancas e entusiasmos que fazem o entrevistador se
perder ou parar para refletir e refazer seu pensamento sobre a exposicdo de sua
narrativa. Os risos indicam felicidade, alegria, bem-estar, ou, por muitas vezes,
aparecem seguindo uma revelacdo de algo engracado vivenciado pelo narrador, o que
também externaliza uma sensacéao positiva em relacdo a experiéncia narrada.

Sobre 0s risos, eles sdo 100% referentes a mensagens positivas, como o exemplo
selecionado na tabela 3, correspondente a fala da Patricia, ou como se pode observar em
outros modelos em que os risos seguem fatos engragados quando, por exemplo, José ri
ao perceber que deveriam dar nomes mais facies aos equipamentos aqui no Brasil, como
0 “Helipradoquixanuaiser”, o qual € quase impronunciavel, por conta da origem alema
da Volkswagen: “A gente precisava arrumar nomes mais faceis (risos)”, ou 0 momento
em que Eduardo relembra a sua infancia tranquila, em que ele sé ficava na praia,
dizendo que ele “era fiscal da natureza (risos)”.

Ja as pausas, que aparecem tanto entre parénteses, como por reticéncias, como
recurso da transcricdo, estdo mais ligadas as reflexdes dos entrevistados, um sentimento
que ndo pode ser confirmado exatamente como positivo ou negativo, mas como
representante de uma emocdo trazida pelo ato de se recordar de momentos que lhe
foram marcantes, proporcionada pela acdo dialégica de memdria oral, como se pode
perceber no exemplo da tabela 3 ou por este outro exemplo com as reticéncias, na fala
de Ana ao refletir sobre o seu cotidiano: “O meu dia-a-dia € muito interessante... porque
eu nao tenho rotina”.

As afirmacdes dos sentimentos positivos aparecem com cita¢fes de entusiasmo,
fascinacdo, alegria e felicidade, confirmando algo que marcou de maneira positiva o
entrevistado. E extrememente significativo, aparecendo 98 vezes, somadas durante
todas as entrevistas. Além dos exemplos apresentados na tabela 3, ha alguns outros
ilustrativos como a expressdao na fala de Claudio que diz: “e transforma aquele

"9

pensamento numa coisa concreta. Isso ¢ fantdstico!”, ou quando Morgana fala da

emocdo que sentiu quando retornou ao InCor: “foi tdo emocionante, eu vim dar uma
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palestra sobre a pesquisa, o livro, fazendo parte da comemoragdo dos 25 anos.” E
quando ela encerra a sua entrevista, falando que suas emocGes foram mexidas com a
lembranga de tudo: “E legal poder sentir isso e dar esse depoimento é uma forma de
sentir isso, falar ‘Alguma coisa aconteceu, alguma coisa foi respondida’”.

As afirmacbes dos sentimentos negativos aparecem como mensagens sobre
situagbes pontuais em que o entrevistado sentiu em um momento de dificuldade, de
incerteza, de tomada de decisdo, de medo sobre os desafios que precisaria enfrentar.
Diferentemente dos outros codigos de identificacdo desta categoria, ele aparece apenas
com 23 referéncias ao todo, indicando que em suas narracdes, as pessoas apresentam
mais seus sentimentos positivos, manifestando de certa forma que suas vivéncias no
mundo organizacional trazem mais aspectos que elas gostariam de registrar como
positivos e que mexeram com suas emoc¢Oes de maneira mais agradavel que
desagradavel.

Além do exemplo da Morgana da tabela 3, pode-se citar a fala de Claudio
quando compara a chegada de um projeto da Alemanha sobre um carro em que ele diz:
“Agora, para nds, brasileiros, a gente ndo tinha um envolvimento emocional muito
grande” ou “Entao, foi uma situacdo muito estressante que ocorreu” quando ele estava
com o projeto da Ford e algumas situacdes entre funcionarios alemdes e brasileiros eram
dificeis.

Como a gravacdo do depoimento de vida é algo em tom quase confessional,
segundo Minayo (1993), é extremamente normal que se exponham as emocdes por parte
do entrevistado e, por isso, esta categoria apresenta resultados muito constantes em
todas as transcricbes. Para a comunicacdo interna, € importante compreender que
situacbes afetam o seu publico interno de maneira positiva e negativa, para poder
trabalhar sobre estas emocdes. Ao se externalizar estes sentimentos, fica evidente o
quanto o cotidiano do trabalho influencia nos pensamentos e nas a¢des dos funcionarios.
E preciso saber trabalhar com o emocional da equipe para manté-los engajados e
entusiasmados e para modificar aquilo que dificulta o bem-estar dos sujeitos integrantes
da organizacéo.

As informacdes que estes sentimentos fornecem ao se escutar os funcionarios —
ou até mesmo ao observar estes sentimentos externalizados no cotidiano — podem trazer
melhorias para o dia a dia do trabalho. Sentimentos negativos como ansiedades,
frustagcbes com um projeto ou com um cliente, raiva em relagdo a uma situacdo ou a um

colega, medo de um desafio muito grande, assim como sentimentos positivos de alegria
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por ter atingido suas metas ou a&nimo por ter sido reconhecido, sdo todos exemplos que
podem “alterar as tomadas de decisbes de modo a reverter muitas situagoes, tornando-as
assim, mais favoraveis aos objetivos individuais e organizacionais” (OLIVEIRA,
2013).

Além disso, é importante reforcar que, em tempos de efemeridade, fluidez,
velocidade e excessos de informacgdes, em que normalmente ndo ha espago para as
emoc0Oes, fazer o caminho contrario e explorar os sentimentos em suas acles de
comunicacdo interna, na criagdo de pecas, ou até mesmo, fazer as coletas e as edi¢des de
depoimentos a serem também expostos a outros funcionarios, € uma alternativa para se

conquistar a atencdo dos publicos e envolvé-los pela afetividade.

- Manifestacdo das subjetividades:

Tabela 4 — Manifestacao das subjetividades pelos entrevistados

"Entdo, fatalmente
» esse € 0 meu
Ana (10), Attilio (2), sonho, conseguir José
Sonhos/ | Clarindo (8), Claudio implantar o projeto
Vontades (7), Eduardo (15), José 87 e fazer ele
(12), Mgr_gana (22), funcionar."
Patricia (11) "Natura era sonho, .
. . | Patricia
sempre foi sonho
Incertezas | José (2), Morgana (9) 11 Sera q;;u?;l ajudei Morgana
o . "Ent&o foi uma
Intuicdes Attilio (1), Jose’ (4)' 9 escolha meio de José
Morgana (3), Patricia (1) intuicio"
"Eu sempre gostei
de coisas mais
Ana (3), Attlio (3) objetivas. Meu pai
Clarindo (5), Cléudio sendo advogadlo,
Gostos (14), Eduardo (1), José 46 - Attilio
coisas que me
@), Motggna (15), desagradavam na
Patricia (3) profissdo dele e
tomei o rumo que
eu gostava mais."
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"Esses executivos
deviam depois
Ara (19, At ), e ot
Clarindo (9), Claudio o Alepmanha
Crencas | (7), Eduardo (11), José 100 dit Claudio
(12), Morgana (32), porque eu acredito
Patricia (6) que a primeira
geracao veio para
seguir quase que
uma aventura aqui"
"O “Pao de
Ana (4), Clarindo (7), agucar” aconteceu
Claudio (12), Eduardo em dois momentos,
Segredos (2), José (3), Morgana 32 foi meu primeiro Eduardo
(2), Patricia (2) emprego, isso
poucos até sabem"
"Mas eu acho que
como comego de
poa ), At ) e
Clarindo (5), Cléudio fo'[i’ o damentgl
Achismos | (6), Eduardo (7), José 65 " | Morgana
(14), Morgana (21), para as outras
Patricia (2) coisas que eu
pensei e
desenvolvi na
minha vida"

Esta categoria é apresentada pela manifestacdo dos codigos referentes aos
sonhos e vontades, incertezas, intuicdes, gostos, crencas, segredos e achismos. Tirando
0s cddigos incertezas, intuices e segredos, todos 0s outros aparecem nas
micronarrativas de todos os entrevistados. Alguns exemplos podem ser conferidos na
tabela 4.

O codigo sobre sonhos e vontades, que apresenta ao todo 87 citacdes, diz
respeito a todas as declaracfes de desejos quistos ou que ainda se pretendem alcancar.
Esses sonhos podem ser pessoais como querer ser alguém melhor e fazer o bem as
pessoas como 0 caso de Morgana que queria ser psicologa e descobrir suas reais
possibilidades em ajudar ao préximo, ou entdo, vontades mais “comuns” como entrar na
organizacdo, estudar e crescer profissionalmente (casos que aparecem em todos o0s
entrevistados). Patricia ndo tinha apenas como sonho entrar na Natura, mas queria
crescer, chegar a ser promotora e, para conseguir realizar seus sonhos, foi estudar e
mudou de cidade, continuando na Natura. Porém, seus sonhos no momento em que foi
entrevistada se referiam tanto a metas pessoais como continuar crescendo ainda mais,
ser promovida e ter seu carro proprio, mas tambem sonhos profissionais como deixar o

setor equilibrado. Isso ocorreu muitas vezes, em que se misturavam o0s sonhos pessoais
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aos proprios objetivos organizacionais, o que demonstra um alinhamento importante
entre os propdsitos dos funcionarios e as metas da organizagao.

Esse sonho misto pode ser exemplificado na narracdo de Eduardo que tem o
sonho de que seu projeto de maratona em Sdo Paulo seja tdo grandioso como é em Nova
York e, além disso, quer organizar um grupo de novos pensadores “de gente sem o pé
no chio” para que a inovagdo esteja sempre presente nas ideias do Pdo de Acucar.
Assim como José que sonha que a Petrobras consiga achar 6leo em novas regiées como
no Parque das Baleias e se empenha para isso, porque diz ter vontade de sempre
desenvolver novas tecnologias para a organizacao e para a sociedade.

Sobre as incertezas e intui¢bes, sdo codigos que ndao aparecem em todas as falas,
diferente dos outros cédigos dessa categoria que possuem uma frequéncia bem alta e
significativa. O cddigo de identificacdo incertezas aparece apenas em dois depoimentos
de vida e o de intuices aparece em quatro depoimentos, mas com pouquissima
frequéncia, apresentando ao todo 11 e 9 referéncias respectivamente. Geralmente estes
dois cddigos apareceram em relacdo a decisfes profissionais, sendo que a intuigdo seria
sobre qual carreira deveriam seguir e as incertezas sdo, em sua maioria, sobre as reais
potencialidades de sua profisséo.

A grande maioria das referéncias sobre incertezas é da Morgana, pois houve um
momento de sua vida em que ela acreditou que poderia fazer mais pelas pessoas sendo
psicOloga e esta indecisdo permanece em sua narracao até ela descobrir os Doutores da
Alegria. As outras referéncias deste cddigo sdo pequenas incertezas que José tinha em
relacdo a realizacdo de alguns projetos. Por outro lado, o cédigo sobre as intuicdes
aparecem com pouca frequéncia, j& que os quatro entrevistados que falam sobre
“vocacdo” e “intuicdo” apresentam essas citagdes em um momento muito especifico da
narracao, agquele que corresponde a escolha sobre suas profissdes.

Gostos sdo muito frequentes tanto quando os entrevistados séo questionados pela
sua escolha profissional em que dizem gostar mais de determinadas disciplinas
escolares, como Attilio que diz gostar mais de tudo que é objetivo ou como cita
Morgana a preferéncia pelas matérias humanas, sendo, portanto, influenciadores de suas
decisdes em relacdo ao curso que fariam na faculdade. Os gostos também s&o bem
frequentes quando as pessoas narram suas preferéncias em relagio aos seus trabalhos. E
0 caso de Clarindo que diz gostar de trabalhar com madeira, mesmo fazendo outras

atividades em sua vida, como ser motorista. Outro tipo de gosto que surge nas
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declaracfes sdo as pessoais como pescar e ficar na praia, narrados tanto por Clarindo,
como por Eduardo. Presentes em todos os entrevistados, sdo somadas 46 referéncias.

J& 0 cddigo sobre achismos € contabilizado todas as vezes que o entrevistado
admite algo, colocando suas opinido em sua fala, dizendo as expressdes “eu acho” ou
“eu achava”, resultando em 65 representacdes. Na mesma linha de identificagdo,
crencas aparecem sob um total de 100 citacfes. Este codigo de identificagdo seleciona
as expressdes como “eu acredito”, “eu acreditava” ou “eu estava certo de que”, ou
quando a pessoa fala algo que significa uma certeza em sua afrmacg&o. E um cddigo que
aparece inumeras vezes em todos os entrevistados.

Diferente deste Gltimo codigo, os segredos ndo sdo tdo frequentes, apresentando
apenas 32 citacdes, j& que sdo bem especificos e ndo aparece na fala de um dos
entrevistados. Eles tratam de situacGes em que o narrador conta pontos de sua vida que
ele ndo havia contado para muitas pessoas, como o caso do Eduardo, que narra algo que
“até poucos sabem” sobre 0 Pdo de AcUcar estar duas vezes presente em sua vida, como
primeiro emprego e depois como gerente de marketing, ou entdo, como um segredo da
organizacdo, como quando o Claudio conta sobre momentos de tensdes na VVolkswagen,
em que fusdes geraram grandes estresses e até um suicidio.

A partir dessas revelagdes, nota-se a importancia dessa categoria pelos seus
resultados recorrentes e esclarecedores de que a comunicagdo interna, através de acbes
de contacdes de historias pessoais pode oferecer aos individuos essa abertura para suas
imaginacoes, refletindo sobre aqueles valores transcendentes e especificos de cada
integrante da organizacao, na medida em que compreendem aquilo que de fato pode ser
significativo para aqueles que narram em voz alta 0s aspectos em que acreditam, suas
opinides e suas afetividades sobre as ocorréncias no mundo organizacional.

Ao manifestar as subjetividades, os individuos vivem um momento em que eles
podem mergulhar em seu intimo e gerar significados e reflexos sobre os propésitos de
sua vida, reconstruindo suas identidades. Por outro lado, compreender as subjetividades
da equipe é permitir que os objetivos da organizacdo possam ser atingidos mais
facilmente quando estes levam em consideracdo tais ideias, como foi observado na

teoria.
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- Humor:

Tabela 5 — Humor pelos entrevistados

"O carro ndo conseguia mais
Ana (6), Attilio (1), Clarindo andar, ele ficou atolado (...) era
(6), Claudio (18), Eduardo (4), 48 um teste que quem estava
José (5), Morgana (6), Patricia dirigindo era o Controle de
(18) Qualidade. Se fosse a Engenharia
n&o tinha acontecido. (risos)"

Ironia Claudo

"Uniforme... tudo bem caretinha.

" Morgana
Mas era uma fase legal 9

Ana (2), Clarindo (5), Claudio
Diminutivos (15), Eduardo (9), José (2), 40
Morgana (4), Patricia (3)

"Sempre quer melhorar um
pouquinho. E, as vezes, voce ja
tem um ferramental que ficou
pronto. 90% pronto. Ali, ele falou
'ndo, mas se a gente mudar mais
essa coisinha e tal.™

Claudio

"me dediquei de corpo e alma no

desenvolvimento do trabalho" Eduardo

"cada dia eu estou na minha
] ) versdo mais up-to-date (risos). Eu
Ana (13), Aittilio (4), Clarindo néo falo que envelhecemos e sim
(), Claudio (17), Eduardo 89 gue temos uma verséo atualizada

(12), Jose (12), Morgana (19), de n6s mesmos no decorrer da
Patricia (7) vida"

) Ana
Metéforas

"porque, as vezes, tem gente que
vai para um trabalho é como se
fosse uma calculadora, 'pa, pa, pa'
(risos)."”

Patricia

"E quando nds vimos esse nome
estranho pensavamos que se
tratava de uma empresa francesa
e falavamos afrancesadamente,
Frigorifico Murran... Mas ndo
tinha nada de Murran, era
Mouran mesmo, de Moura

77 Andrade (risos)"

Attilio

Ana (3), Attilio (6), Clarindo

Fatos (6), Claudio (36), Eduardo
engragados (10), José (7), Morgana (5),
Patricia (4)

"Entdo, o projeto desse
'Volkswagen na Alemanha’, que
era o Volkswagen 1600, o apelido Claudio
dele era Zé do Caixdo aqui
(risos)."
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A categoria humor foi identificada pela presenca dos cddigos ironia, palavras no
diminutivo, metéforas e contacdo de casos engragados, gerlamente, em muitos casos,
seguidos por risos. Independentemente de suas formagdes - engenheiros, psicdlogos,
comunicadores ou mesmo quem ndo apresentava um estudo superior - narraram muitos
casos capazes de fazer sorrir, surpreender e divertir, pontos que, Lipovetsky (1989)
coloca como essenciais para que sejam trabalhados pela comunicagdo nos tempos
atuais. Alguns exemplos de citagdes podem ser observados na tabela 5.

A ironia trata das citacbes em que o entrevistado fala algo querendo dizer outra
coisa, para satirizar alguma situacdo. Ela aparece nos depoimentos de todos o0s
entrevistados, somando 48 referéncias ao total. As palavras no diminutivo aparecem
diversas vezes. Elas ndo representam algo pequeno no seu tamanho, mas como uma
piada, diminuindo a importancia de algo, alguém ou de uma sitacdo de maneira
engracada, ou de maneira carinhosa que da certo tom humoristico, apresentando ao todo
40 referéncias.

As metéforas, com o registro de 89 cita¢cdes, surgem nas micronarrativas com
conotacdes divertidas, estabelecendo pensamentos criativos, ao correlacionar dois fatos
que inicialmente ndo pareciam ter ligacdo, 0 que torna a mensagem com um tom
engragado para ser contabilizado dentro da categoria humor. J& os fatos engracados
correspondem a todos os casos contados pelos narradores, como histérias comicas, por
vezes de algo inesperado, tendo um resultado com ndmero de 70 citacGes.

Como apresentam-se relevantes suas ocorréncias, acdes como estas envoltas pela
contacdo de histdrias individuais, podem ser utilizadas pela comunicagdo interna para
gerar leveza, alegria, entretenimento e bom humor para os funcionérios, ja que séo
expressdes que tendem a causar Sorrisos ou risos ao serem narradas, escutadas e
interpretadas. Além disso, sua percep¢do pode demonstrar inteligéncia emocional, a
qual pode ser utilizada como um potencial daquele que narra para determinadas acdes.

Outro ponto positivo para a presenca relevante desta categoria € que um espacgo
para a descontracdo, para a fluidez da criatividade e da diversdo singela trazida pelo
humor pode melhorar aqueles ambientes apresentados por muitas organiza¢Ges em que
normalmente sdo pesados, estressantes e fazem as pessoas prezarem por uma seriedade
que, muitas vezes € desnecessaria e pode causar desmotivacao, infelicidade e baixa

produtividade.



- Presenca mitoldgica:

Tabela 6 — Presencga mitoldgica pelos entrevistados
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Origens

Attilio (2), Clarindo (3),
Claudio (5), José (3),
Morgana (7), Patricia (1)

21

"Minha mée esteve um
periodo da minha vida
muito ausente e ai tem
um gancho para a
psicologia, de porque
eu fui fazer psicologia"

Morgana

Figuras
mitolégicas

Ana (1), Attilio (3),
Clarindo (5), Claudio (7),
Eduardo (5), Morgana (3)

24

"Moura Andrade (...)
Um homem com grande
capacidade de
realizagdo, pai do
Senador Aureo de
Moura Andrade, que
veio a ser Presidente da
Republica"

Attilio

""a empresa parece que é
de uma familia Diniz e
guem me entrevistou
foi 0 Diniz, um dos
donos e gostou muito."

Eduardo

Mitos de
transformacéo

Ana (4), Attilio (1),
Clarindo (8), Claudio (1),
Eduardo (8), Jose (4),
Morgana (6), Patricia (6)

38

"Porque o comércio
também aqui era pouco.
Tinha umas quatro
vendinha s6. Depois
que a Aracruz chegou
comecou desenvolver
tudo"

Clarindo

"j& deixou de ser
programa e projeto
passa a ser uma causa"

Edurado

Rituais

Ana (5), Attilio (6),
Clarindo (5), Claudio (6),
Eduardo (7), José (15),
Morgana (11), Patricia (9)

64

"Entrei por nomeacdo,
como todos entraram."

Attilio

"Eu fiz vestibular pra
Engenharia, pro IME.
Na época tinha um
cursinho especial (...)
Eu fiz o cursinho,
passei no IME"

José

"e eu fui dar a noticia
no dia do meu
aniversario, que elas
prepararam uma baita

festa"

Patricia




Ana (8), Attilio (1),
Clarindo (3), Claudio (7),

""que, pra conseguir
desenvolver esses
campos em aguas
profundas, ela (a
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Humanizagao Eduardo (11), José (7), 43 Petrobras) teve que Jose
Morgana (4), Patricia (2) buscar a tecnologia,
muitas vezes em
empresas do exterior."
"realmente poder olhar
Ana (8), Attilio (2), no glho daquela pessoa
| Clarindo (6), Claudio (3) ¢ ajudar. Acho que € a
Ato Espiritual ' ' 45 minha questdo até hoje | Morgana

Eduardo (8), José (4),
Morgana (10), Patricia (4)

e vai continuar sendo
minha missao nessa

terra."

Esta categoria é formada por alguns codigos que identificam a mitologia
organizacional tais quais: origens, presenca de figuras mitolégicas, mitos de
transformacdo, rituais, humanizacdo e a narracdo do ato espiritual por parte dos
funcionarios. Todos os cddigos, exceto origens e presenca de figuras mitoldgicas estdo
presentes em todas as micronarrativas.

O cddigo de identificacdo sobre as origens esta de acordo com a condicdo do
homem no contexto atual em que, desligado de suas raizes, voltado em excesso para Si
mesmo, ele “quer reconexdo e redescoberta de sua origem cOsmica ¢ transpessoal”
(COGO, 2012a, p. 117-118). Isso significa que o sujeito da atualidade sente a
necessidade de redescobrir o seu sentido no mundo, suas referéncias iniciais, recriando
0 seu mundo, compreendendo seus passos e, transformando seu mundo em sagrado, a
partir de explicacfes sobre sua origem (ELIADE, 2010). Este cddigo, que aparece 21
vezes, é reconhecido quando aparecem citagdes sobre os principios de uma decisdo, de
uma escolha profissional, como é o caso da Morgana exemplificado na tabela 6, ou
origens sobre a organizacdo ou sobre projetos inovadores apds observar uma tendéncia
da época, como é o caso de inimeras acdes do Pdo de Aclcar que tornaram ele como
um supermercado diferenciado, de acordo com a fala de Eduardo.

Sobre as figuras mitologicas, trata-se da consideracdo em transformar a vida de
pessoas ligadas & organizacdo, que ndo seja o proprio entrevistado, em mito, em
significacdo. Isso porque, momentos em que 0 entrevistado se via como mito (como
herdi), foram considerados pertencentes a categoria heroismo. Para Enriquez (1992), a
organizacéo, hoje, pode ser tratada como sistema simultaneamente cultural, simbolico e

imaginério. E, sobre estes sistemas, tem-se a construcdo das figuras mitolégicas sobre
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aqueles seres da organizagdao que sdo considerados “todo-poderosos”, conhecidos por
todos por suas grandes realizacdes, inovagoes, praticamente envoltos por uma fantasia
de onipoténcia e que, por isso, sdo capazes de ser seres influenciadores.

Neste caso, a maioria das 24 citacdes dos entrevistados referentes a este cogido,
dizem respeito as pessoas poderosas que fizeram parte de suas historias, como o Diniz
do Pdo de Acucar, referente na fala de Eduardo sobre Abilio dos Santos Diniz,
empresario brasileiro, Presidente do Conselho de Administracdo da BRF, que foi socio
da Companhia Brasileira de Distribuicdo, que inclui diversas bandeiras de Varejo
Alimentar, incluindo o Pdo de Acucar. Além da citacdo sobre o Moura Andrade, que
veio a ser Presidente da Republica na fala de Clarindo, o Werner Paul Schmidt,
presidente da VVolkswagen na Alemanha, e até mesmo o pai do Attilio que ganhou nome
de rua em Espirito Santo pela sua importancia, apesar do entrevistado ndo desenvolver a
historia, ele foi uma inspiracdo para a vida dele.

Mitos de transformacdes, que apresentam 38 marcagOes nas falas dos
entrevistados, referem-se as narracfes sobre mudancas cosmicas, ou seja, aquelas que
dizem respeito a uma passagem de algo anterior para o surgimento de condicdes
favoraveis a formacdo de um mundo habitavel. Mudanca de um caos amorfo para um
cosmo habitavel (ELIADE, 2010). No caso do individuo, trata-se de momentos criticos
da vida individual e social de grandes mudancas como a transformacdo sofrida por
Morgana ap6s um ano de viagem, o encontro com o Wellington Nogueira, fundador dos
Doutores da Alegria e seu mestrado, que a fizeram sair do InCor, para voltar depois com
novas propostas para a psicologia.

No caso da organizacdo, este cddigo refere-se as atualizacdes de processos
cosmicos ou de realidades miticas sobre uma etapa, um projeto, um processo ou uma
gestdo, uma transformacgdo marcante que € interpretada como importante para 0s novos
passos da organizacgdo a partir de tal acontecimento transformador, como as criagdes de
novas tecnologias que permitiram ndo ter mais o uso dos mergulhadores nas
plataformas da Petrobras, narradas pelo José, 0os novos projetos desenvolvidos por
Eduardo no P&o de Acucar que foram inovadores e trouxeram novas visfes e aces do
supermercado como, por exemplo, a concretizagdo do P&o de Acucar delivery.

O codigo de identificagdo sobre os rituais seleciona em 64 citacdes todas as
marcagOes temporais do entrevistado sobre: vestibular, concursos, reunides, admissoes,
demissOes, festas, promocdes, renovacoes, tradicbes, mortes, casamentos e momentos

de transcedéncia. Ha varias citagbes pessoais sobre vestibular, cursinho, provas e


http://pt.wikipedia.org/wiki/Empres%C3%A1rio
http://pt.wikipedia.org/wiki/Brasileiro
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concursos nas falas dos entrevistados, seguidos sempre de um sentimento de orgulho e
sucesso. Ha também declaragdes sobre admissdes, promocdes, demissdes, mudancas de
cargo, festas de aniversario na empresa, festa de despedida e festa de comemoracéo pelo
sucesso de um projeto. Um ritual diferente pode ser percebido na fala do Claudio sobre
a escolha do nome dos carros, por exemplo, sempre em reunides com todos os diretores,
jornalistas e o presidente que discutem uma lista de opcBes até decidirem por um dos
nomes desta lista.

Humanizacéo é o codigo de identificacdo que esta caracterizado pela atribuicéo
de significados humanizadores ao que ndo € humano, surgindo 43 vezes. Na histéria
corporativa, é possivel humanizar objetos, ideias ou as préprias organizagfes, outrora
aparentemente estéreis de significados e afetividades. Em todos os depoimentos as
organizagbes aparecem com caracteristicas humanas, seguidas de verbos de acgdo
préprios aos seres humanos, 0 mesmo ocorre com nomes de produtos, de equipamentos
e de projetos.

Ato espiritual, como j& conceituado, significa a elevacdo do funcionario a um
status mais elevado de sua existéncia. Sao registrados 45 momentos em que, ao narrar
suas experiéncias unicas, os entrevistados compreendem os seus propositos de vida. E
assim que, por exemplo, Eduardo entende seu papel no Pdo de Aglcar de concretizar os
projetos propostos a ele, por mais impossiveis que possam parecer incialmente, ndo
existindo nada parecido em outro supermercado, dizendo: “E isto, entdo tudo bem, pode
deixar que a gente faz!”.

Este codigo aparece em todos os entrevistados. Patricia afirma que seu papel é
fundamental na vida das consultoras porque ela é uma transformadora das vendas delas.
Attilio reconhece ser mais um analista de projetos que um engenheiro no BNDES. José
descobre o quanto ele contribui com o desenvolvimento de novas tecnologias da
Petrobras sendo fiscal de controle dos pocos. Aparece também quando Ana diz que suas
fungdes principais sdo “disseminar conceitos de marketing industrial para toda a
organizacdo, formando pessoas, reciclando conhecimentos”. Clarindo diz o quanto ama
serrar madeira e que isso 0 levou a ter muitas oportunidades na Aracruz. O Claudio
quando diz que foi nomeado como diretor do projeto Gol e ele tinha que fazer o Gol
acontecer no Brasil. E a Morgana quando descobre o quanto ela pode ajudar as pessoas
sendo uma Doutora da Alegria, escrevendo o livro e sendo palestrante sobre o tema da

psicologia humanizadora.
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Por estes resultados presentes nas falas dos entrevistados, tem-se que os mitos
organizacionais sdo formados a partir das histérias que cada ser humano integrante da
organizacdo conta a Ssi mesmo e aos outros, para gerar um significado. Para a
comunicacdo interna, identificar a presenca da mitologia organizacional permite
“reconhecer o poder que as histérias individuais tém ¢ que se ampliam com as da
propria organizacdo, contribuindo para 0 sucesso ou insucesso dos Seus Processos
internos de gestdo” (CASTRO, 2000, online). Isso significa que, atraves destes pontos
levantados pelas micronarrativas € possivel (re)construir uma macronarrativa
organizacional em que sejam valorizados todos os simbolos criados, integrando os seus
significados aos processos de legitimacdo. Além disso, ao narrar, as pessoas se

reconhecem como pertencentes a esta macronarrativa.

- Heroismo:

Tabela 7 — Heroismo pelos entrevistados

"Eu morava no Rio e
vivia de mesada e num
determinado momento
meu pai falou: “Voceé

precisa comegar
trabalhar, vocé vai
estudar tudo, mas
precisa comegar a
trabalhar e tem que ir
pra Séo Paulo (...) Para

mim foi um caos que

Clarindo (1), Claudio (2), eu morava no Rio"
Eduardo (2), José (3), 14

Morgana (5), Patricia (1) \ggrllg?lli;%TaaBr:rlrnaha

Mansa. Fiquei um ano
e depois vim pro Rio
fazer o cursinho de
vestibular."
"Eles ficaram morando
em Minas, moraram
em Ouro Preto varios
anos, e eu vim pra S&o | Morgana
Paulo e comecei minha
carreira solo (risos)
sozinha."

Eduardo

Mundo
comum/
Chamado a
aventura

José




Ajuda de
algo ou de
alguém

Ana (2), Attilio (1),
Clarindo (2), Claudio (6),
Eduardo (8), José (7),
Morgana (7), Patricia (4)

37

"O meu curriculo
chegou na VCP através
do marido de uma
amiga que era,
praticamente, minha
colega de trabalho
numa outra empresa”

Ana

136

Meu cunhado era
primo do Novaes e
disse: “Olha, eu tenho
um tio que é diretor do
“Pdo de agucar” (...)
“Porque vocé ndo vai
conversar com ele?”

Eduardo

Caminho
das provas/
dificuldades

Ana (10), Attilio (4),
Clarindo (4), Claudio
(23), Eduardo (8), José
(22), Morgana (18),
Patricia (6)

95

"fiz um ano de
especializagéo (pelo
BNDES), ao final do
curso prestei exames,

pesados, algumas
provas duraram cinco,
seis horas"

Attilio

"Mas foi um desafio
aprender sobre papel,
porque todo mundo
acha que é simples,
mas ndo é"

Ana

"Entdo, a gente fazia
todos os estudos
necessarios, mas so a
prética, a instalacdo
que iria provar que
realmente isso daria
certo."

José

Superag0es

Ana (5), Attilio (3),
Clarindo (3), Claudio
(10), Eduardo (9), José
(8), Morgana (8), Patricia
(6)

52

"Entdo, isso criava uma
barreira, um problema
de entendimento. Mas
com o tempo isso foi
sendo resolvido."

Claudio

Apoteose
(tero

poder/ ser
exemplo)

Ana (5), Attilio (3),
Clarindo (1), Claudio (2),
Eduardo (3), José (1),
Morgana (7), Patricia (3)

25

"porque vocé Ve,
realmente, que vocé
muda as pessoas, vocé
Vé que elas ficam
felizes, vocé se torna
uma transformadora

das vendas delas"

Patricia

Retornos

Ana (4), Attilio (1),
Clarindo (1), Claudio (3),
Eduardo (5), José (4),
Morgana (5), Patricia (3)

26

"Entdo, eu vim aqui ha
pouco tempo atras (no
InCor), eu vim dar um
palestra sobre a
pesquisa, o livro,
fazendo parte da
comemoracéo dos 25
anos."

Morgana
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Segundo Campbell (2007), o conceito de monomito diz respeito a Jornada do
Herdi, representada por um modelo Unico de etapas pelas quais todo herdi passa,
divididas entre separacdo, iniciacdo e retorno. S8o 12 estdgios, sendo que, ndo
necessariamente o heroi passa por todos eles, mas pelo menos por alguns representantes
destas trés etapas principais. Para Vogler (2009), os estagios da Jornada do Heroi
podem ser encontrados em todas as narrativas, mesmo quando ndo se tratam de ficgOes
ou aventuras grandiosas. Para ele, o protagonista de qualquer narrativa é o her6i de sua
jornada.

Normalmente, quando se fala em herGis organizacionais, pensa-se em
presidentes, CEOs e pessoas que fizeram histéria naquela organizacdo da qual
pertencem ou pertenceram. Porém, assim como diz Vogler, qualquer pessoa pode ser
heroina do seu cotidiano, por mais simples que possam parecer suas vidas e suas acoes.
Cada estagio vivenciado, cada mudanca em sua vida, cada dificuldade e superacéo,
torna as pessoas mais fortes e mais convencidas de que elas podem ser grandiosas
mesmo em suas aparentemente pequenas ac¢oes enfrentadas no dia a dia.

Estas teorias sdo de fato confirmadas quando analisamos os resultados dos
conteldos dos depoimentos de vida sorteados. Os cddigos de identificacdo
representativos desta categoria apontam para alguns estagios da Jornada do Heroi,
escolhidos como os mais relevantes entre os grandes estagios, tais quais: a partida
(mundo comum/chamado a aventura, ajuda de algo ou alguém/auxilio sobrenatural), a
iniciacdo (caminho das provas, suas superacdes e a apoteose, ou seja, quando ele torna-
se um exemplo a ser seguido) e o retorno.

Os primeiros codigos de identificacdo refletem a partida - com a vivéncia no
mundo comum e sua posterior saida, como um primeiro chamado a aventura e a ajuda
de algo ou de alguém nestes primeiros passos de suas jornadas. Segundo Campbell
(2007, p. 66) “o destino convocou o heroi e transferiu-lhe o centro da gravidade do seio
da sociedade para uma regido desconhecida”. Sendo assim, aqui foram consideradas as
citacBes principalmente relacionadas a um momento da vida em que o entrevistado
morava com 0s pais, em sua cidade natal, quando, de repente, foi obrigado a mudar de
vida e iniciar a sua jornada profissional. H& 14 citagdes ao todo nas entrevistas divididas
entre todos os entrevistados, exceto aqueles que trabalharam na mesma cidade em que
nasceram. Apesar de ter aparecido em quase todos os depoimentos, sua frequéncia ndo é

grande, ja que representa um ponto especifico na narracdo, que indica o inicio de sua
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jornada profissional, quando é citado este momento em suas vida como algo marcante e
transformador, assim como colocado nos exemplos de citagdes na tabela 7.

Eduardo morava no Rio de Janeiro, vivia de mesada e foi obrigado pelo pai a
sair do seu mundo comum, onde sua maior preocupacao era de como seria o por do sol,
para procurar emprego em Sao Paulo. José teve que sair de Barra Mansa para fazer
cursinho especializado para a faculdade IME, que era o seu sonho. Morgana saiu de
casa, deixando seus pais em Minas Gerais para estudar na PUC-SP e comecar sua
carreira de psicéloga em S&o Paulo. Clarindo trabalhava na roca, com plantagdes, mas
mudou-se para Aracruz cidade para onde a organizacdo Aracruz Celulose estava
levando desenvolvimento e melhores oportunidades. Patricia estava acostumada com a
vida no interior da cidade Taubaté com a tia quando decidiu que queria trabalhar na
Natura. Ou seja, todos estes narram 0 momento em que o destino convocou-0s para uma
reigdo desconhecida no inicio de suas jornadas profissionais.

Para este inicio de jornada, todos eles tiveram ajuda de algo ou de alguém, o que
Campbell (2007) chama de “auxilio sobrenatural”. As citagcdes na tabela 7 exemplificam
algumas destas narracGes, porém, resumidamente tem-se que todos apresentam este
estagio em suas falas, resultando em 38 referéncias. Ana sempre morou em S&o Paulo,
mas a Votorantim ndo foi seu primeiro emprego. Ela teve a ajuda do marido de uma
amiga para seu curriculo chegar até a area de Recuros Humanos da Votorantim e ela ser
chamada para uma entrevista em que foi aceita. Eduardo tinha um primo que sabia de
uma vaga que era o perfil dele no Pao de Acucar e o indicou. Patricia entrou na Natura
quando conheceu Emanuela, que era a supervisora e fazia o recrutamento. Clarindo foi
ajudado pela propria Aracruz que o contratou por causa da serraria que ele tinha.
Claudio descobriu sua vocacdo para engenheiro apés ter sido ajudado por um professor
particular que o fez aprender a estudar, saindo do zero na prova de matematica ao
melhor aluno da turma. Attilio foi ajudado a descobrir seus gostos pelo pai, que era
advogado. Morgana conheceu sua verdadeira vocagao quando encontrou o Wellington
Nogueira, fundador do Doutores da Alegria, sendo levada a fazer mestrado sobre o
assunto e a publicar um livro.

Sobre a parte da inicia¢do, os codigos identificavam o caminho das provas, as
dificuldades enfrentadas e suas superagdes até atingirem a apoteose, ou seja, em ‘“‘um
degrau acima do entusiamo, quando meramente se tem o deus dentro de si” (VOGLER,
2009, p. 252), podendo entdo o entrevistado se sentir como poderoso, como um modelo

a ser seguido.



139

Todos possuem inumeros casos de desafios, com 95 citacBes que contemplavam
dificuldades, os quais sdo normalmente contados em detalhes, por isso a grande
quantidade de referéncias, junto as suas superagdes, que apresentam 52 referéncias. Sao
desafios tanto na época de prestar vestibular, ou de prestar concursos e exames exigidos
pela prépria organizacdo como o exemplo de Attilio em suas longas provas realizadas
na Franca, ou colocados pelos seus chefes para a criacdo de novos projetos como, no
caso do Eduardo, com o desafio da criacdo do Pdo de Acucar Kids, as vendas delivery, o
show Paul Music e uma gigantesca acdo de reciclagem. Como é também o caso do
Claudio no desenvolvimento do carro Gol, dentre tantos outros desafios citados, e do
José, sobre as dificuldades enfrentadas nas plataformas com tecnologias nem sempre
disponiveis para a realizacdo das atividades com seguranca. Ou desafios pessoais como
0 exemplo da Ana ao mudar de emprego, onde trabalhava com grandes tecnologias e
precisou aprender sobre papel.

Estas dificuldades e suas superagdes, fazem com que 0s entrevistados muitas
vezes reconhegam seu poder. O momento de apoteose com 25 referéncias encontradas
nas falas de todos os entrevistados. Eles percebem que suas acdes ndo foram em vao e
que foram responsaveis por melhorias para a organizacao. Quando pelos seus esforgos,
eles contam que se transformaram em pessoas que podem ajudar outras e podem ser
seguidas como um exemplo de conduta. Todos o0s entrevistados apresentam estas
citacbes. Como exemplos ha a narracdo de Morgana quando descobre que pode ajudar
as pessoas e passa até a ser palestrante sobre psicologia e humanizacdo hospitalar.
Assim como a Patricia, que se sente uma transformadora das consultoras. E o Eduardo
que, como gerente, ajuda a dar animo em sua equipe, falando que é possivel realizar
qualquer um dos desafios propostos.

Por fim, todo herdi apds sua jornada traz retornos, sejam eles para pessoas, para
a organizacdo ou para a sociedade. Os retornos também sdo citados por todos os
narradores, apresentando 26 referéncias ao todo. Morgana nédo so retornou ao InCor para
ser palestrante na festa de 25 anos da organizacdo e ajudar como Doutora da Alegria,
como também escreveu um livro sobre o assunto, deixando um legado para a sociedade.
Eduardo e Patricia desenvolveram retornos sociais com projetos de consciéncia para a
reciclagem. José e Claudio apresentam em suas falas inimeros projetos em que eles
participaram e puderam, junto a organizacao criar novas tecnologias e inovagdes. Tudo

que fica para as geracOes futuras fazem parte também do retorno do heroi.
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A presenca dessas etapas da Jornada do Heroi nas falas de todos os narradores,
demonstra que todos foram e sdo herdis em suas vidas. Por isso, ao se pensar na
comunicacdo interna, € importante refletir na construcdo e exposi¢do destes herois
organizacionais, independentemente de seus cargos, tempo de casa e agdes. Foi-se 0
tempo que apenas os CEOs eram os grandes herois. Segundo Malcolm Gladwell (2014,
p-20), “passamos os ultimos 20 anos transformando os CEOs em herdis, como se o
mundo todo dependesse deles. Agora, sdo eles que precisam entender que dependem de

seus funcionarios”. E, como percebido, todos os funcionarios podem ser transformados

em herois organizacionais ao se compreender estes pontos em suas micronarrativas.

- Valorizacdao da memoria:

Tabela 8 — Valoriza¢do da memodria pelos entrevistados

Ana (12), Attilio (11), WOy e fa
. Clarindo (13), Claudio Quinta-feira, na outra
Registros (21), Eduardo (23), José 143 semana eu estava no Eduardo
temporais (2’3) Moraana (2‘2) 'Péo de agucar', isso foi
I-"’atrici% (18) ' em Dezembro 89."
Ana (8), Attilio (6),
Lembrancas Clarindo (8), Claudio "Eu me lembro
de detalhges (28), Eduardo (14), José 105 particularmente da José
(18), Morgana (16), plataforma de Enchova”
Patricia (7)
Ana (6), Attilio (3) "E entdo eu trabalhei
-\g Clarindc; @) Cléudic,) em locacéo de ferrovias
= Primeiras ' . e também nos trabalhos -
= ~ (8), Eduardo (5), José 45 . Attilio
c recordagdes (8). Morgana (5) de movimento de terra,
s ,Patricia (6) ! esse foi meu primeiro
S emprego."
< "Porque a energia
5 funcionava com motor a
s a ) At ) o e e
Memorias | Clarindo (14), Claudio davam um sinalzinho de
sociais/ (23), Eduardo (5), José 70 ue ia terminar. ia Clarindo
historicas (14), Morgana (8), dq li ' A
Patricia (1) esligar os motor.
turma dos que estava na
rua tinha que ir para
casa"
"Na época era uma
o coisa um pouco da
ér;?ia%i)c') (Sttlcllllgu(;i)cl) minha personalidade, de
Matrizes ' alguém timida que
: (7), Eduardo (2) 24 L Morgana
culturais Mor ’ana ) Patrl'lcia escutava muito, tinha
g ) ' muita facilidade para
estar escutando os
outros"
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Esta categoria levantou alguns dados importantes sobre a presenca de todo os
cédigos em todos os entrevistados tais quais: registros temporais, lembrancas de
detalhes, primeiras recordacfes, memdrias histdricas e sociais e matrizes culturais.

Os cddigos de identificacdo sobre os registros temporais e sobre as lembrancas
de detalhes sdo alguns dos codigos com maior frequéncia dentre todos os outros de
todas as categorias, com 143 e 105 referéncias encontradas, respectivamente,
aparecendo em todos os depoimentos de vida, jA que h& nas narragbes grande
quantidade de registros de datas, sequéncias e detalhes das memorias significativas para
0 entrevistado.

Quando o entrevistado rememora suas experiéncias de vida, quando marcantes e
significativas para ele, este tende a detalhd-las com o maximo de cuidado para que
aquilo que lhe foi significativo no passado e ainda é no presente, seja também
significativo para quem recebe a sua narragdo. Pelas entrevistas percebe-se que é normal
que se registrem datas, sequéncias e consequéncias das memaorias mais importantes para
0 entrevistado, aquelas que, segundo Santo Agostinho (2001), foram gravadas em sua
alma.

As primeiras recordacdes dizem respeito a todas as citagfes sobre lembrancas do
inicio de sua trajetoria e marcantes como as primeiras experiéncias, como o primeiro
emprego, 0 primeiro projeto desenvolvido na organizacdo. Geralmente, as primeiras
experiéncias sdo marcantes na vida de uma pessoa e por isso, sdo contadas 45
referéncias nas falas dos entrevistados. Eduardo conta sobre o seu primeiro projeto do
show Paul Music realizado para o Pdo de Acucar, Patricia narra sobre a festa que a
equipe faz pelo primeiro ano de Natura de um funcionario, Attilio fala do seu primeiro
emprego em uma construtora, e do primeiro projeto que ele recebeu para analisar, Ana
fala como comecou na Votorantim e seus primeiros desafios com o “Foco do Cliente”.
Claudio lembra do seu primeiro trabalho dentro da Volkswagen em transformar um
carro de duas portas em quatro.

O codigo que identifica a valorizacdo da memoria com a presenca de memorias
sociais e historicas traz todas aquelas referéncias sobre fatos que registram como eram
espacos fisicos, localizagdes e desenvolvimentos que ocorreram em determinada época.
Alguns outros exemplos que ilustram algumas das 70 citacfes sobre este codigo, além
da apresentada na tabela 8, em que Clarindo conta como era 0 municipio de Aracruz
antes da chegada da Aracruz Celulose e todo o desenvolvimento que ela trouxe para a

regido, surgem na fala de Eduardo também, por exemplo, sobre a época do Mappin e da
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Radio Eldorado que hoje ndo existem mais, na de Attilio que comenta sobre a sua
faculdade na Escola de Engenharia da Universidade do Brasil, a qual ficava localizada
no Largo Sdo Francisco, mas que hoje tem uma nova sede em outra regido de Sao
Paulo. Além destes, Claudio comenta que andava em um bonde que o deixava na Rua
Sdo Bento, onde ficava seu colégio, e que, quando fez admissdao na Vergueiro: “A
Catedral ainda néo estava pronta. Mas tinha uma igreja famosa perto de casa, que era a
Igreja Santo Antdnio do Pari, que € a igreja do casamenteiro. Entdo, no dia de Santo
Antonio sempre enchia de mogas 14”.

As matrizes culturais dizem respeito aos conhecimentos adquiridos por uma
pessoa a partir de uma experiéncia individual, uma vivéncia interpretativa, em que o
entrevistado reflete sobre a percep¢éo de algo que ele desenvolveu por ter um talento,
apresentando 24 citacGes, assim como a de Morgana, que apresenta em sua fala sobre as
lembrancas da sua personalidade na infancia que influenciaram a psicologa que ela
seria, ou entdo quando Claudio tirava zero na prova de matematica e entdo conta que um
professor particular o ensionou a estudar e ele diz: “Como eu tinha adquirido aquela
facilidade de estudar matematica, eu queria fazer engenharia quimica. Ai eu fiz o
vestibular, entrei”.

Sendo assim, por todos estes cAdigos e suas presencas, nota-se que nesses
registros podem surgir tanto datas marcantes para a organizacdo como fundagao, inicio
de um projeto, duracdo de um processo ou até mesmo datas e acontecimentos marcantes
ao proprio entrevistado, os quais, ao serem registrados, podem ser utilizados pela
comunicacdo interna em comemoracOes, promovendo o reconhecimento dos
funcionarios e de suas a¢des, como, por exemplo, comemorar 0s 20 anos de um projeto,
ou montar uma exposicao ou desenvolver uma publicacdo ou uma producéo audiovisual
sobre a histdria da organizacdo, em que se valorizem as pessoas que dela fizeram parte,
também reconhecendo-as e despertando nelas o sentimento de pertencimento.

Acbes em que se valorizem as memorias da organizacdo, suas datas, seus
detalhes, suas evolugbes e os desenvolvimentos trazidos para a sociedade podem gerar
identificacdo e empatia, construindo uma cultura organizacional forte, ligada aos valores
das vivéncias de todos aqueles que contribuiram conjuntamente para a construgdo desta
realidade narrativa, seja através de suas agoes, de suas proprias matrizes culturais ou dos
seus sentimentos afetados pelas experiéncias que ali vivenciou. Quando esta realidade
narrativa é apresentada fortemente de maneira positiva pelo publico interno, certamente

ela sera observada também dessa maneira externamente.
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Segundo Chaui (1999, p.129), como visto na teoria, a memdria social ou

historica esta ligada também aos simbolos, mitos, ritos e rituais, que d&o significado ao

que ela é, e assim, a comunicacdo pode construir suas narrativas. Valorizar as

experiéncias que a organizacao vive, e viveu, por cada uma das pessoas que dela fazem

ou fizeram parte, é reforcar o elo de ligagéo entre os seus valores histéricos e culturais, a

fim de ndo perder as suas referéncias, suas realizacbes, as datas que podem ser

comemoradas e os conteddos produzidos durante anos, inclusive por pessoas que ja se

aposentaram ou que sairam da organizacdo. Além disso, a partir desse conhecimento

historico e cultural sobre a organizacdo, € possivel buscar diferenciais em mercados
cada vez mais iguais (NASSAR, 2004).

- Reconhecimento:

Sentir-se

orgulhoso

Ana (18), Attilio (11),
Clarindo (11), Claudio
(20), Eduardo (11), José
(14), Morgana (19),
Patricia (17)

121

Tabela 9 — Reconhecimento pelos entrevistados

Eu me sinto
orgulhosa de ser uma
das primeiras
mulheres na area
comercial da VCP

Ana

Sentir-se motivado

Ana (8), Attilio (2),
Clarindo (3), Claudio (4),
Eduardo (10), José (5),
Morgana (8), Patricia (6)

46

Quando acordamos
de manhd, falamos:
“Estou indo
trabalhar!!” (risos).
Isso ndo tem preco,
ndo tem salério, ndo
tem nada, é isso que
me fez ficar e vou
ficando, ficando...

Ana

Reconher suas
oportunidades

Ana (4), Attilio (3),
Clarindo (6), Claudio (4),
Eduardo (1), José (9),
Morgana (5), Patricia (10)

42

"Eu conheco poucas
empresas que
invistam mais do que
a Petrobras em
capacitacdo dos
empregados. Fiz o
curso de mestrado
pela Petrobras"

José




""a experiéncia daqui
foi fundamental, para
as outras coisas que
eu pensei e
desenvolvi na minha
vida, foi uma
oportunidade muito
legal”
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Morgana

Reconhecer suas
acoes

Ana (17), Attilio (5),
Clarindo (5), Claudio (20),
Eduardo (18), José (9),
Morgana (19), Patricia
(11)

104

"eu fiz uma série de
entrevistas com
médicos e
enfermeiras, trabalhei
com analise de
desenhos com as
criangas”

Morgana

"N&o, eu serrei, eu
fiz muito servigo
para a Aracruz e

serrei muita madeira
para a Aracruz."

Clarindo

Reconher a
organizacdo

Ana (16), Attilio (6),
Clarindo (4), Claudio (18),
Eduardo (11), José (19),
Morgana (6), Patricia (5)

85

"que esse grupo tem
uma historia
maravilhosa de
sucesso, quer dizer
um sucesso que foi
conquistado (...) um
grupo que eu tiro o
chapéu"

Eduardo

Tero
reconhecimento da
familia

Ana (1), Attilio (1),
Clarindo (12), Claudio (4),
Eduardo (1), Patricia (5)

24

"a familia tem um
orgulho de falar: a
minha filha trabalha
na Natura"

Patricia

Esta categoria engloba tanto o reconhecimento percebido pelo funcionério,

recebido tanto pela organizagdo, como pela sua familia, seu sentimento de orgulho e de
motivacdo, além do reconhecimento das oportunidades que teve em sua vida, assim
como o reconhecimento que ele tem pela organizagdo. Todos os codigos apareceram nas
falas de todos os entrevistados, exceto o reconhecimento da familia que ndo aparece na
micronarrativa de dois entrevistados, como sera visto a seguir e conforme os exemplos
das citacdes na tabela 9.

Das indicacdes que representam a categoria de reconhecimento, os cédigos mais
presentes sdo o sentimento de orgulho de si mesmo e as citagdes sobre o
reconhecimento que o entrevistado tem de suas a¢fes no ambito da organizacdo. O
orgulho aparece como afirmagdes explicitas, por exemplo, “eu me sinto orgulhoso”, “eu

nem acreditei, mas eu consegui”, “eu passei de primeira no vestibular” etc. Sentir-se

orgulhoso é o codigo de identificacdo que agrupa as referéncias em que o entrevistado
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afirma seu orgulho por causa de uma atitude, de uma agéo, de uma conquista ou de um
sucesso, tendo ao todo 121 citagdes.

O reconhecimento de suas acgOes sdo aquelas expressbes referentes ao
reconhecimento que o entrevistado tem em relacdo ao sucesso das atividades
desenvolvidas por ele em sua atividade profissional. Como sdo contados, em todas as
entrevistas, muitos casos de realizacBes pessoais, estes cddigos ganham bastante
representatividade, com 104 referéncias, as quais organizam 0S pensamentos sobre
aquelas atitudes que levaram o individuo a se sentir vitorioso. Normalmente estdo
envolvidas com a narracdo de projetos e de superac6es sobre dificuldades, no momento
em que o entrevistado reconhece que o seu trabalho gerou resultados para a
organizacao.

O cddigo de identificacdo sobre se sentir motivado aparece somatizando 46
exposicoes sobre 0 quanto o entrevistado se sente entusiasmado e animado em relagédo
ao seu trabalho exercido na organizacdo, aparecendo em todas as narragfes através de
afirmacOes como esta exemplificada na tabela 9.

Reconhecer suas oportunidades compreende todas as 42 referéncias em que 0
entrevistado conta sobre suas chances, tanto em relagédo aos estudos, como o exemplo na
tabela 9, como em relagdo ao seu desenvolvimento como profissional, quanto aquelas
oferecidas pela organizacdo, como na citagdo de Eduardo que diz: “Entdo, foi uma
grande conquista de um grupo (...) que ndo era grande nem pequeno, era do tamanho
certo e eu tive a oportunidade de ser um membro desse grupo.”

Muitos entrevistados falam do investimento que a organizagdo proporcionou
para os estudos, como o mestrado feito pelo José pela Petrobras, a especializacao feita
na Franca pelo Attilio pelo BNDES, assim como as oportunidades reconhecidas para o
crescimento pessoal e profissional como narrados pela Morgana sobre tudo o que
aprendeu no InCor e pelo Clarindo ao falar das oportunidades que a Aracruz ofereceu a
ele.

Reconhecer a organizacao contempla as declara¢fes que o entrevistado faz sobre
0 quanto ele admira o lugar em que trabalha e a sua historia. Aparece em todos 0s
depoimentos com 85 referéncias ao todo. Esses reconhecimentos passam desde citacfes
sobre as pessoas identificarem-se com as agdes desenvolvidas pela organizacdo, como
acOes de reciclagem como é o caso da Natura e do P&o de Acucar citados por Patricia e
Eduardo, de desenvolvimento para a sociedade como Clarindo fala inmeras vezes em

relacdo a Aracruz e Attilio sobre 0 BNDES, de producdo de novas tecnologias como a
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Ana e 0 José falam sobre a VVotorantim e a Petrobras, como citagdes sobre o crescimento
da organizacdo como Claudio fala da VVolkswagen do Brasil.

Ter o reconhecimento da familia diz respeito as manifestacdes sobre o quanto a
familia do narrador tem orgulho daquela pessoa e o quanto elas identificam o seu
sucesso. Ha poucas manifestacGes, com 24 ao todo, por 6 dos 8 entrevistados, citadas
normalmente quando o ritmo da entrevista levava para assuntos familiares sobre os pais,
filhos ou esposa e marido, mas as vezes aparece espontaneamente como no depoimento
de Patricia, exemplificado na tabela 9.

Esses resultados apontam que, pelas micronarrativas, € possivel detectar se o
funcionario sente-se reconhecido e, por isso, motivado a continuar, a ter ideias novas, a
se envolver em novos projetos ou ndo. No caso das entrevistas analisadas quase todas as
citacGes sdo positivas, porém, ha citacbes da Morgana, que significavam que ela ndo
estava motivada por ndo sentir que utilizava todo o seu potencial como psicéloga no
hospital e, por isso, resolveu sair e procurar estudar e se desenvolver sobre novas
possibilidades. Neste caso, essas citagfes foram consideradas como subjetividades
(codigo incertezas) e como vulnerabilidades (cddigos sobre algo que ndo deu certo,
saida de um emprego e confusfes) como sera visto adiante.

Para a comunicagdo interna é fundamental compreender essas questdes para
evitar que se percam talentos, investindo naquilo que eles expdem como motivos de
reconhecimento, como: elogios pelos seus trabalhos desenvolvidos, palavras amigaveis
de seus superiores, oportunidades de crescimento e de desenvolvimento profissional,
como por exemplo, pelo pagamento de cursos ou pela flexibilidade de horarios para
participar em congressos, ou até mesmo em relacdo a ter tempo com a familia ou o
préprio reconhecimento que esta demonstra. Por outro lado, caso aparecam citacbes
negativas sobre a falta de reconhecimento, excessivas cargas horérias, salarios baixos, e
até desmotivacdo por conta de realizacdes de trabalhos que ndo agradam ao funcionario
ou que nao exploram positivamento todo o seu potencial, é de extrema importancia que
sejam identificadas e trabalhadas para tentar evitar estresses, esgotamentos, ansiedades e
infelicidades que podem levar o funcionario a ndo se envolver com 0s projetos e até

mesmo desejar sair da organizagéo.



- Sentimento de pertencimento:

Tabela 10 — Sentimento de pertencimento pelos entrevistados
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Vinculos com
colegas

Ana (7), Attilio (2),
Clarindo (5), Claudio
(10), Eduardo (5), José
(13), Morgana (13),
Patricia (10)

65

"Eles sdo pessoas

o dia, chegava cinco e
meia, a gente ia tomar
cerveja junto. (risos) E
eram muitos amigos,
cara sensacional

fantasticas. Por mais que
a gente brigasse durante

Claudio

"eu fui recebida muito
bem pela Jussara Veiga,
gue é uma excelente
gerente de vendas do
interior de S&o Paulo."

Patricia

Fazer parte de
um projeto

Ana (18), Attilio (6),
Clarindo (8), Claudio
(22), Eduardo (18), José
(24), Morgana (21),
Patricia (6)

123

"E nos entramos com a
campanha, a gincana
“vacatalata” tudo junto"

Eduardo

Ambiente de
trabalho

Ana (7), Attilio (1),

Claudio (7), Eduardo (4),

José (4), Morgana (4),
Patricia (6)

33

"0 grupo Votorantim tem
um ambiente de trabalho

muito legal para

desenvolvermos
projetos, temos liberdade
de trabalho e eu acabei
ficando esses 12 anos"

Ana

Mudanca de
atitudes por
causa dos
valores da
org.

Ana (4), Attilio (2),

Clarindo (1), Eduardo

(5), José (4), Morgana
(4), Patricia (14)

24

"Ah, em tudo, ndo
adianta vocé muda a sua
vida. Vocé comeca a
reciclar na sua casa,
voceé ensina o vizinho e
voceé ganha o seu
dinheiro"

Patricia

Identificacéo
¢/ os valores
da org.

Ana (10), Attilio (2),
Clarindo (5), Claudio (3),
Eduardo (7), José (2),
Morgana (4), Patricia (3)

36

"Ndo tenho vontade de
sair, porque eu me
identifiquei com a

empresa”

Ana

"E hoje eu acho que
sobre o ponto de vista da
inovacdo, a companhia
continua muito
preocupada, nds
continuamos muito

preocupados em inovar"

Eduardo




148

Tirando os codigos ambiente de trabalho e mudancas de atitudes por causa de
valores da organizacdo, todos 0s outros codigos desta categoria sobre sentimento de
pertencimento aparecem em todos os depoimentos. O cddigo relacionado ao sentimento
de fazer parte de um projeto, de um grupo, e, consequentemente da organizagdo como
um todo, que tem umas das maiores frequéncias de ocorréncia entre todos os codigos de
todas as categorias, sendo narrados de forma que o entrevistado sente-se integrado ao
grupo ao contar a realizagdo de seus projetos.

O caddigo sobre a presenca de vinculos com colegas, aparece em todos 0s
depoimentos, com total de 65 referéncias. Sdo citacdes bem explicitas em que se fala
sobre amizade, citando nomes, inclusive. Claudio chega a dizer sobre algumas
rivalidades entre alemdes e brasileiros, mas ele diz o quanto era excelente seu
relacionamento com todos, cuja amizade formada no ambiente de trabalho era também
levada para fora do escritorio: “Eles ligavam para mim, ‘vamos tomar uma caipirinha,
uma cerveja’, a gente ia tomar cerveja.” Que € o0 mesmo caso de Patricia, que fala como
ela fez amigas no trabalho e o quanto ela se sentia acolhida por elas e 0 quanto que
chefe ndo era chefe, era amigo, que a pegava pela méo e a fazia crescer.

Muitos entrevistados como Eduardo, Claudio, Ana e José usam 0 pronome nos
em quase todas as descricbes de projetos, o que ja demonstra um sentimento de
pertencimento. Este fato levou o cddigo de fazer parte de um projeto ter 123 citagdes.
Além do pronome nds, as referéncias estdo contabilizadas todas as vezes em que 0s
narradores demosntram o quanto eles e suas equipes estiveram envolvidos em um
projeto.

O codigo sobre o ambiente de trabalho refere-se a sentir-se acolhido e a gostar
do clima. Sdo 33 citacbes que aparecem em todas as micronarrativas, exceto na de
Clarindo, que fazia alguns trabalhos pontuais na Aracruz, conhecendo algumas pessoas
especificas e participando de algumas reunides. Claudio e Ana sdo 0s que apresentam
mais referéncias, complementando ao exemplo da tabela 10, Ana afirma que o clima
entre as pessoas faz toda a diferenca, fazendo com que todos consigam trabalhar em um
lugar aonde gostam de ir todos os dias. Claudio confirma que a Volkswagen “Tinha um
clima muito bom”. Porém, falando sobre o ambiente, mas de forma nédo tdo positiva,

apesar de Morgana falar o quanto gostava de trabalhar no InCor, ela cita que néo



149

gostava muito do ambiente do hospital e com o clima entre médicos, psiquiatras e
psicélogos.

O cadigo sobre a identificacdo dos entrevistados em relagdo aos valores, missao
e visdo da organizacdo aparece com 33 referéncias. Ndo sdo tdo explicitos, mas sdo
facilmente identificados quando as pessoas demonstram que lutam pelos mesmos ideias
da organizagdo como inovar, acreditar na sustentabilidade, ter nos seus desejos pessoais
alcancar a missdo da organizacgdo, seguindo seus valores, chegando muitas vezes a
contar que até mudou algumas de suas atitudes por conta dessa identificacéo, a qual se
refere ao outro codigo que € sobre mudancas de atitude por conta dos valores da
organizagao que apresentou 24 citagdes.

Esta categoria é diretamente ligada a categoria de reconhecimento. Citagdes
sobre sentir-se reconhecido, orgulhoso e motivado normalmente eram seguidas por
citacGes sobre estes sentimentos de pertencimento. Sendo assim, como visto também
pela teoria, é papel da comunicacdo interna compreender a valorizagdo do individuo e
sua integracdo com a equipe e com a organizagdo como um todo, assim como a
percepcao do quanto os funcionarios estdo envolvidos com os valores, missdo e visao da
organizacdo de forma a seguir com ela pelos mesmos objetivos. Sentimento de
pertencimento é consequéncia.

Porém, caso aparecam citacdes de desintegracdo, ou do ndo entendimento
completo de suas funcbes em relacdo a organizacdo ou manifestacfes sobre climas ruins
entre os funcionarios, € preciso que a comunicacdo interna pense em como transformar
a organizacdo em um ambiente atrativo e agradavel, por meio de agdes que considerem
as individualidades, como pelas micronarrativas, a fim de que se reconhegcam 0s pontos
positivos e negativos incessantemente, e trabalhar com os conflitos, os desencontros e
as expectativas. E preciso ter competéncia para buscar novas alternativas e que estas

atendam aos interesses tanto da organizacao como de seus funcionarios.



- Disseminacdo do conhecimento:

Tabela 11 — Disseminag&o do conhecimento pelos entrevistados

Tendéncias

da época Ed

Ana (2), Attilio (1),
Clarindo (1), Cléaudio (9),

Morgana (1), Patricia (1)

uardo (10), José (7),

32

Tendéncia a
globalizacéo
significava que a
Autolatina ia ter que
pegar um produto do
exterior para fazer no
Brasil

Claudio

150

Mas a tendéncia é que
0s robds submarinos
estdo ficando cada vez

mais baratos, 0s
barcos, os
mergulhadores tém
sido utilizados em
situacBes cada vez
mais limitadas.

José

Solugdes de
problemas

Clarindo (1), Claudio (3),
Eduardo (11), José (4),
Morgana (3), Patricia (1)

Ana (4), Attilio (3),

30

Um dos maiores
problemas que existia
no comego da nossa
engenharia era de

fazer o
dimensionamento
interior do carro; a
posicéo de pedais (...)
Al a gente foi mais a
fundo na histdria e
vimos que,
mundialmente, se
utilizam manequins
para isso

Claudio

Palavras
técnicas

Clarindo (1), Claudio (3),

José (11), Morgana (4),
Patricia (3)

22

teve-se que usar
FPSOs, que sdo navios
flutuantes que
permitem receber a
producdo de dleo,
processar o Gleo e
exportar o 6leo

José

Explicacdo
conceitos

Ana (8), Clarindo (1),

Claudio (8), Eduardo (6),
José (5), Morgana (11),

Patricia (1)

que a inovacéo era
isso, era fazer
diferente, quer dizer
40 d
bem, algo que os
outros ndo estavam

teve um grande tempo

era fazer com pouco e

Eduardo

fazendo
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E de 14 acles
promocionais, iam
para praia, meninas e
garotos bacanas,
bonitos com coletor de
dados, perguntando

Eduardo
para as pessoas, que
estavam la tomando
Ana (13), Attilio (2), sol, perguntando para
Explicacdo Clarindo (3), Claudio as pessoas: “O senhor
processo/ | (21), Eduardo (13), José 106 ndo quer fazer
projeto (26), Morgana (24), supermercado?”
Patricia (4)
E o peixe pequeno a
gente pega e solta,
porque a gente tem | o .o

que soltar o pequeno
hoje para ter o grande
amanhi

Esta categoria é formada pela soma dos cddigos de identificacdo: tendéncias de
época, solucBes de problemas, palavras técnicas, explicacdo de conceitos e explicagdes
de processos e projetos.

As tendéncias de época retratam afirmacdes de um conhecimento sobre uma
determinada época, que pode ser de um tempo passado ou atual. Eduardo explica sobre
projetos inovadores que realizou, como por exemplo o Pdo de Acucar Kids, pensado
sobre uma tendéncia em que “alguns antropdlogos e socidlogos ja falavam das criangas
estudarem o meio onde vivem.” E entd0 ele e sua equipe fizeram o supermercado, em
escala infantil, com 800 metros, com aulas de cidadania, falando sobre nutrigédo, sobre
responsabilidade social, dinheiro, planeta e verduras hidrop6nicas. José também cita
situacOes de épocas passadas sobre as plataformas fixas, dizendo que na época poucas
pessoas tinham conhecimento, no mundo inteiro, sobre as tecnologias a serem
empregadas nos pogos submarinos. Ana explica como era feito o atendimento a clientes
na Votorantim antes da Impressdo Personalizada, através de um formularo continuo.
Morgana fala sobre as tendéncias quando entrou na area hospitalar, em que ndo se podia
falar e questionar abertamente sobre mudangas estruturais com os médicos, algo que
hoje ela acredita ser bem mais facil.

As solucgdes de problemas aparecem normalmente quando o entrevistado fala
sobre um projeto desenvolvido, disseminando uma solu¢do de um possivel problema,

por vezes simples de serem resolvidos, como quando a Ana narra as solugdes para
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diminuir a vibracdo dos caminhdes que transportavam o0s materiais, dizendo: “e era uma
solucdo simples com os papéis auto-copiativos. Consistia em pegar um feltro que é
utilizado na méaquina de papel e revestir o caminhdo com aquilo pra diminuir as
vibragdes durante o trajeto na estrada, uma coisa super simples”. Eduardo conta qual foi
a solucdo que encontrou quando foi desafiado a criar o Pdo de Acucar Kids, chamando
pensadores para ajudar e buscando conhecimento na Disney e com o0 Mauricio de Souza.
Além dessas explicacOes, José cita quando teve que criar dois modelos de carros para
testar um motor tanto na parte dianteira quando na parte traseira.

As palavras técnicas aparecem em pouca frequéncia, tendo apenas 22 referéncias
Alguns outros exemplos, além do da tabela 11, ainda de José, que € o entrevistado que
mais apresenta citagdes de palavras técnicas, ha referéncias a “Helipradoquixanuaiser”,
que ele explica ser um equipamento que conectava o poco do fundo do mar até o navio,
além de falar sobre nomes de outros equipamentos como Serim, EPR e Early
Production Raiser. Mas, além de Jose, outros se utilizam de poucas palavras técnicas
como Clarindo que fala sobre “Caieiras”, que ¢ “o monte que eles fazem de madeira
igual uma toca de indio. E depois coloca o fogo ai e cobre com terra” e Morgana que
cita alguns tipos de terapias como: terapia psicanalitica, lacaniana e psicodrama.

O codigo de identificagdo em que os entrevistados explicam conceitos é
referente a explanacgBes sobre ideias voltadas sobre a sua area de atuacdo. Este cddigo
aparece em todos os depoimentos, exceto no de Attilio, sendo contadas 46 explicacdes
deste tipo. Ana fala sobre a importancia em ndo se pensar apenas o cliente na hora de
vender os produtos, mas em entender quais sdo as suas necessidades de mercado ou
quando algum conceito ligado a sua area é detalhado, assim como Morgana esclarece:
“Por exemplo, quando o paciente ndo aceita alguma coisa que vocé coloca tem um
nome pra isso que € resisténcia (...) entdo € o termo para mostrar que aquela pessoa nao
esta aderindo ao processo, a uma interpretagao sua”.

A explicacdo de projetos e processos, Sd0 as que aparecem com maior
frequéncia, com 106 identificacdes, aparecendo em todas as transcricdes, uma vez que
ao se narrar as suas atividades, os entrevistados contam com prazer e seguranga sobre 0s
seus conhecimentos dentro das explicagdes de como realizaram tais atividades. Muitas
vezes, isso se da também por serem instigados pelo proprio entrevistador que faz
perguntas referentes a estes processos para que figuem intensionalmente registrados os
processos, de maneira detalhada, jA& que também € de grande relevancia para eles

explicarem sobre suas atuacOes na organizagdo. Todos os entrevistados apresentam
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inimeras citacOes. José e Claudio sdo os que mais detalhnam em suas explicacdes e
Eduardo é o que abrange mais historias sobre inimeros projetos diferentes nos quais
esteve envolvido.

Sobre esta categoria, ha dois pontos diferentes a serem interpretados. A presenca
do conhecimento a ser coletado, disseminado e transmitido pode ser de grande
relevancia para que ndo se percam os conteudos produzidos pela organizagdo. Podem
também ser utilizados como referéncia em agdes de comunicagdo interna que visem a
integracdo de novos membros aos processos organizacionais.

Porém, por outro lado, palavras muito técnicas e mensagens objetivas muito
especificas sobre determinados processos nao tornam uma historia interessante e
atrativa. Em relacdo as outras categorias, pode-se perceber que a presenca de citagdes
sobre os codigos referentes a disseminacdo de conhecimento sdo bem menores. 1sso
pode ser justificado pelo fato de que as micronarrativas, depedentes dos entrevistadores
e das conducdes que estes fazem para a contacdo da historia, tendem a ser menos
técnicas e objetivas.

Caso o comunicador necessite criar acdes que envolvam a disseminacdo de
informacBes e de conhecimentos, ele deve tentar evitar 0S seus excessos, as suas
exposicdes exageradas de palavras técnicas, caso seja possivel, e tentar criar acdes
diferenciadas, pautadas por mensagens mais atrativas como histérias que exemplificam

um processo de maneira mais afetiva e atrativa.
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Tabela 12 — Vulnerabilidades pelos entrevistados

Ana (3), Attilio (2),

"Tentei entrar na Natura com 18

Algo que ndo deu | Clarindo (1), Claudio (5), 23 Patricia
certo José (8), Morgana (2), anos e nao deu certo"
Patricia (2)
"E fizemos ai alguns anos,
Saida de um Ana (1), Claudio (1), 4 depois eu sai da companhia, Eduardo
emprego Eduardo (1), Morgana (1) porque fui cuidar das coisas da
familia"
"Antes havia um certo
preconceito com relacdo a
. mulheres atendendo aos
Preconceito Ana (1) ! clientes, ndo digo na VCP, mas Ana
no mercado. Um mercado
exclusivamente masculino."”
Ainda ndo "ela ainda ndo é uma empresa
atingiu o Ana (1), Clarindo (3) 4 referéncia, mas tem dirigido Ana
esperado todos os seus esfor¢os para isso"
"Eu ndo lembro assim uma
especifica pra te dizer. Eu
NZo se lembra de Attilio (1), Clarindo (1), lembro da Unidade
Claudio (3), José (2), 10 Coronariana, onde vai 0 Morgana
algo . N
Morgana (3) infartado, mas néo tem uma
especifica que tenha me
marcado mais."
A "Teve um deles que teve um
Caos/ confusdes CIaUd,'O (4), Eduardo (6), 13 infarto e teve um do Rl que se | Claudio
José (1), Morgana (2) S
suicidou.
"O problema é que ninguém
tinha essa tecnologia. Alguns
Mg | s o, |, | Semsmindne |
sabia Patricia (1) glag g

descobriu que ndo eram
apropriadas. A gente gastou

muito dinheiro por conta disso

Os codigos referentes a categoria sobre as vulnerabilidades aparecem com

frequéncia muito abaixo de todos os outros codigos.
natural do ser humano que prefere narrar suas vitorias e esconder suas vulnerabilidades.

Isso pode indicar uma reacdo

Os cadigos estdo presentes poucas vezes, e nao ha nenhum deles que aparece em todos
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0s entrevistados. E, normalmente, estes codigos foram seguidos de cddigos que
representassem superacgdes. Estes codigos de identificacdo estdo divididos entre: algo
que ndo deu certo na vida do narrador, saida de um emprego, preconceito, reflexdo
sobre ainda ndo ter atingido algum resultado esperado, ndo se lembrar de algo,
passagens em que houve caos e confusdes e citacdes sobre algo que ndo sabia. E todos
eles aparecem de forma bem dispersa entre as micronarrativas. Alguns exemplos podem
ser observados pela tabela 12.

O cddigo de identificacdo sobre algo que ndo deu certo é o que tem maior
frequéncia nesta categoria, com 23 referéncias. Ele refere-se a passagens das historias
em que algum ponto especifico em um desenvolvimento de um projeto, na maioria das
vezes, ndo deu certo. A saida de um emprego é contada mais como uma decisdo, um
ponto da vida em que o entrevistado precisava mudar e embora tenha sido um momento
de vulnerabilidade, sempre aparece seguido por uma superagao, um emprego novo, uma
descoberta sobre algo diferente que poderia ser feito, sendo associado este cddigo
muitas vezes com a transformacéo da categoria sobre a presenca mitoldgica.

O preconceito apareceu uma unica vez no depoimento da Ana, quando ela se
refere a dificuldades que a mulher possuia no mercado de trabalho na sua época por
preconceito, porém, ndo se referia especificamente a ela, ja que na Votorantim ela foi
uma das primeiras mulheres a realizar suas atividades.

Ainda ndo atingiu o esperado faz alusdo as declara¢cdes sobre o que ainda pode
ser melhorado, tanto em relacdo pessoal, como em relacdo a organizacdo. Sobre ndo se
lembrar de algo, descreve momentos em que o narrador diz ndo se recordar de uma
situacdo, que pode ser apenas um detalhe, ou algo que ele quis esquecer.

O cddigo que distingue caos e confusBes na vida do entrevistado apareceu 13
vezes e sdo 0s momentos que refletem vulnerabilidades mais significativas, com pontos
negativos em que o entrevistado precisou enfrentar em sua jornada, como greves,
dificuldades de relacionamento entre os funcionérios e até um suicidio, todos estes
casos no depoimento de Claudio. Morgana passou por alguns momentos de confusdes
pessoais quando se indagou sobre sua profissdo e sobre seu pontencial no InCor e
Eduardo e José sofreram alguns momentos de caos no desenvolvimento de alguns
projetos, porém que foram superados.

Sobre algo que ndo sabia, ha apenas 4 citagdes em que foram ditas situagdes

pelas quais os entrevistados ou a organizacdo nédo tinham conhecimento desenvolvido
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para a realizacdo de um projeto na época, tendo que, em algumas situacfes, aprender
com o erro, como surge na fala de José.

Apesar de aparecer poucas citacBes sobre vulnerabilidades, este € um caso
curioso em que pode-se pensar tanto que os entrevistados ndo querem expor tais
aspectos ao narrarem suas historias, preferindo contar mais suas conquistas e vitdrias,
ou por conta do proprio entrevistador, que pode conduzir a entrevista de forma a
amenizar estes aspectos.

Porém, a vida ndo é feita apenas de pontos positivos. Isso pode ser percebido
através das citacOes de tantos desafios e dificuldades superadas nas trajetdrias de todos
o0s entrevistados. Estes sdo exemplos de cddigos desta categoria que podem aparecer e
que apareceram nas transcri¢fes analisadas, mas a pouca frequéncia traduz um resultado
muito positivo, ja que ndo estdo presentes em excesso e sdo sempre seguidos por
superacgdes, pois as vulnerabilidades, assim como outros pontos negativos presentes em
outras categorias, sdo para trazerem reflexao e inspiracao.

Por isso, vulnerabilidades s&o essenciais como forma de identificacdo. Como
todos passam por duvidas, dificuldades, medos, erros, estes aspectos podem ser
transformados em reflexdo e em inspiragdo, mostrando que 0s insucessos sao pontos
oportunos para mudancas de melhorias na vida dos funcionéarios, tanto dos que narram,
como algum outro que possa ver, ouvir, identificar-se e se motivar a agir diferente. Se
trabalhados pela comunicacdo interna, esta motivacdo pode estar ligadas as
necessidades e planos organizacionais, sendo benéfica a ambos, funcionario e
organizacao.

Apos analisar e interpretar os resultados presentes em todas as categorias
segundo a presenca ou auséncia dos codigos de identificacdo, uma por uma, fez-se a
média geral da frequéncia das categorias, em porcentagem, sobre todos 0s depoimentos,
a fim de perceber de maneira mais clara quais foram as categorias mais frequentes e

menos frequentes.

5.3.4. Média da frequéncia das categorias em todos 0os depoimentos

Como cada depoimento de vida possuia uma duracgdo diferente de acordo com o
ritmo do entrevistado, as ocorréncias das categorias foram transformadas em

porcentagem, de acordo com a quantidade de conteddo analisado em cada
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micronarrativa. A tabela a seguir mostra esta frequéncia em porcentagem, da ocorréncia

das categorias nas falas dos entrevistados, na ordem de maior presenga para a menor.

Tabela 13 — As categorias mais frequentes nas falas dos entrevistados

Por estes resultados, pode-se perceber que a presenca das categorias estdo bem
distribuidas nas falas dos entrevistados, considerando que, por serem organizadas em
dez categorias, a média equilibrada seria de 10% de presenca para cada uma delas. Os
valores de frequéncia variam préximos aos 10%, apresentando poucas variagdes para
cima ou para baixo, mas mostrando que a presenca € significativa em todas as
categorias, exceto a categoria das vulnerabilidades, que aparece com apenas 2,05% de

presenca.

16,29%

14,50%

12,78%

11,75%

10,21%
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Isso pode ser justificado, como pudemos perceber por meio das analises dos
cbdigos, por uma questdo de conducdo do entrevistador ou por uma escolha do narrador
ao contar os fatos, sendo que normalmente as pessoas preferem falar de suas vitdrias aos
seus fracassos, vibrar pelos seus sucessos e esconder 0s seus insucessos. E, geralmente,
quando citadas algumas de suas vulnerabilidades, elas sdo seguidas por uma
justificativa, uma superagdo e um sentimento de reconhecimento sobre suas a¢Oes. Essa
ideia € reforcada quando apresenta-se na categoria oposta, de maior frequéncia, o
reconhecimento de si proprio e da organizacdo na qual se trabalha, com 16, 29% de
frequéncia.

O proprio fator da pessoa estar sendo entrevistada, escutada, e, sendo assim, ela
saber que tem voz, isso ja traz ao narrador, em certo nivel, um sentimento de
reconhecimento. Ao narrar, as pessoas desejam deixar registradas as suas acfes bem
sucedidas, as suas realizacOes que lhe fizeram ser o que sdo naquele momento em que
séo interrogadas.

Um fato curioso é que a pessoa entrevistada com maior frequénica dessa
categoria (22,40%), € a promotora da Natura, que possui 0 cargo mais baixo dentre os
entrevistados e a menor idade. Quando se pode imaginar o contrario, de que quanto
mais vivéncias e conquistas, maior a frequéncia de reconhecimento em suas
micronarrativas, este dado mostra que isso ndo é regra. Se o que foi realizado por ela for
significativo, ela pode se sentir reconhecida e reconhecer o que a organizacgdo fez, tanto
por ela quanto para a sociedade.

A valorizagdo da memoria € a segunda categoria com maior frequéncia,
aparecendo com 14,50%. Por ser tratar de uma acdo de memoria é evidente que esta
categoria apresente uma significativa ocorréncia em todas as falas, ja que a proposta dos
projetos sdo exatamente o levantamento do que foi significativo na vida de cada um dos
entrevistados. Os trés entrevistados de idades mais avangadas foram os que tiveram
mais ocorréncias nesta categoria, indicando que quanto mais idade, mais vivéncias e
experiéncias e, consequentemente, mais memdarias sdo destacadas e valorizadas.

As categorias de externalizagdo dos sentimentos e das manifestacbes das
subjetividades aparecem de forma bem distribuida entre as falas dos entrevistados com
respectivamente 12,78%, 11,75% de frequéncia. Esses resultados séo interessantes na
medida que demonstram exatamente o equilibrio destas duas categorias que dizem

respeito ao mais intimo dos entrevistados, que sdo suas emocdes, seus sonhos, suas
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crencas, ou seja, aquilo que depende especialmente de suas afetividades em relacdo ao
mundo que os rodeia e os formam como seres pertencentes a este mundo.

Seguindo esse raciocinio, essas categorias estdo ligadas a categoria de
sentimento de pertencimento, que também aparece de forma bem equilibrada nos
depoimentos de vida, com 10,21% de frequéncia. Isso ocorre na medida em que, sentir-
se pertencente a uma organizacdo, é também uma manifestacdo sobre a forma que o
entrevistado sente tanto em relacdo & como a organizacdo age sobre ele, assim também,
de que forma ele age em relacdo a organizacdo - a partir dos relacionamentos
proporcionados por ela, dos vinculos criados, dos projetos desenvolvidos, das crencas e
dos valores organizacionais, quando estes estdo de acordo com suas proprias
subjetividades e emogdes.

O humor, com 8,60% de frequéncia, aparece de maneira justa, ja que a vida nao
é apenas uma selecdo de fatos engracados, irénicos e metafdricos. Além disso, esta €
uma categoria que perpassa entre outras, no momento em que um fato engracado pode
estar durante a lembranca de um detalhe, na valorizacdo da memdria, durante a
explicacdo de um processo, na disseminacdo do conhecimento, por exemplo, ou por
conta da propria personalidade do entrevistado, indicando alto astral, sensibilidade e
inteligéncia emocional, caracteristicas apresentadas fortemente pelo diretor de projetos
da Gol em toda a sua micronarrativa, possuindo a maior ocorréncia desta categoria entre
0s entrevistados, com 15,36%.

As categorias sobre a presenca mitoldgica e 0 heroismo pessoal aparecem com
frequéncias muito préximas nos depoimentos, apresentando 8,53% e 8,24%
respectivamente. Elas s@o categorias que estdo ligadas entre si, e, se fossem
consideradas uma mesma categoria, seria uma das mais frequentes. Porém, é importante
a separacdo dessas duas ideias, uma vez que tratam de aspectos diferentes em relacdo ao
mundo organizacional e ao sujeito sobre a sua trajetoria de vida pessoal e profissional,
como pode ser notado pelas analises separadas destas duas categorias.

A categoria disseminacdo do conhecimento aparece com 7, 42% de frequéncia,
apesar de ter um dos codigos de identificagdo com maior frequéncia, como visto
anteriormente, sobre a explicagdo de um processo ou de um projeto, seus outros codigos
de identificacdo aparecem com poucas citacOes, aspecto também ja destacado, como
algo positivo em relacdo as micronarrativas, sobre o pouco uso de palavras técnicas e de

informagdes excessivas, que tornam as narra¢fes mais atrativas. A baixa frequéncia
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também esta ligada a forma como é narrada a disseminacdo do conhecimento,
geralmente envolvida com outras categorias.

A relag8o entre categorias, nesse caso, ocorre uma vez que, ao serem contatos 0s
processos, estdo envolvidos outros fatores como o detalhamento da memoria e sua
valorizacdo, o reconhecimento de suas acbes, 0 sentimento de pertencimento e,
inclusive, seus atos herdicos, porque as micronarrativas muitas vezes possuem partes
em que o narrador busca transmitir, segundo Carrascoza (2004b), por cunho
pedagdgico, nocbes praticas da vida, ensinamentos morais, conhecimentos populares,
condutas éticas, colocando-se como um heréi do cotidiano, ou seja, aquele modelo que
demonstra as formas adequeadas de ser e de agir, que levam ao sucesso e ao
reconhecimento.

Dessa maneira, pode-se perceber que, apesar de todas as categorias estarem
presentes em todas as narracOes, € importante refletir sobre suas frequéncias, suas
variacOes e suas possiveis razfes para que, compreendidas, possam ser trabalhadas estas
micronarrativas da melhor maneira possivel pela comunicacdo interna. Sendo assim a
partir de todos os dados e resultados analisados e interpretados por esta pesquisa
empirica e por todo o levantamento realizado pela teoria, pode-se ter alguns importantes

pontos de reflexdo que serdo apresentados a seguir.

5.3.5. Interpretaces significativas sobre os resultados

A partir dos resultados da pesquisa e de todo o estudo tedrico levantado para a
realizacdo deste trabalho, pode-se destacar alguns pontos relevantes desvendados para
auxiliar o comunicador que atua na comunicacdo interna de uma organizacdo, para que
este, de acordo com 0s objetivos organizacionais, possa repensar Seus processos e suas

acdes comunicacionais sob 0s novos contextos.

Toda micronarrativa possui informacoes relevantes

E preciso perceber que cada funcionario tem uma visdo e um comportamento
diferente, de acordo com suas personalidades, individualidades, percepcdes e interagdes.
Porém, pelos estudos, nota-se que todas as micronarrativas, independentemente de
guem eram estes funcionarios, apresentam-se como discursos criativos, particulares e

intimos, trabalhando ndo apenas com as necessidades dos sujeitos, mas com 0S Seus
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sonhos e desejos, com as suas motivacdes e seus medos, seus sentimentos positivos e
negativos, seus conhecimentos e suas vulnerabilidades, a partir das memorias de cada
um deles.

A amostra apresentava: um diretor de projeto, um gerente, uma coordenadora,
um fiscal, uma concursada gque se tornou uma Doutora da Alegria, uma promotora, um
engenheiro concursado que era analista de projetos e um marceneiro que fez trabalhos
pontuais para uma organizacgdo, sendo um fornecedor que se considerava membro da
organizacdo. Destes oito entrevistados sorteados, dois ja estdvam aposentados. Um fez
apenas alguns trabalhos para uma das organizacfes. Trés eram mulheres. Uma delas
havia desistido de sua profissdo em busca de novos sonhos. Outra delas ainda estava no
inicio da carreira.

Mas ndo importam tais caracteristicas, em todas as micronarrativas contadas por
eles pode-se contar a presenca de diversas citaces que identificam a externalizacdo dos
sentimentos, as manifestacfes das subjetividades, o humor, a presenca mitoldgica, o
heroismo, a valorizacdo da memoria, o reconhecimento, o sentimento de pertencimento,
a disseminacdo do conhecimento e suas vulnerabilidades. Todas caracteristicas
destacadas na teoria como fundamentais para serem trabalhadas pela comunicagédo
interna nNOS NOVOSs contextos apresentados e a nova maneira de sentir 0 mundo e agir
sobre ele.

Os entrevistados foram sorteados a fim de que reduzisse a imparcialidade sobre
a presenca de tais caracteristicas nas falas, independentemente de quem eles fossem. E
os resultados foram bem interessantes na medida também em que se pode fazer algumas
consideracdes de acordo com suas diferencas.

N&o importa se sdo narrativas de funcionarios aposentados, como Attilio e
Claudio, que demonstram o quanto o trabalho deu a eles o sentido e o significado para
as pessoas que eles se tornaram, servindo de exemplos para futuros funcionarios, além
de todo o registro de seus conhecimentos, produzidos por anos para as organiza¢ées em
que trabalharam. Como verificou-se pela teoria, por Seaman e Smith (2012), € preciso
reconhecer a for¢a que o passado possui para liderar com senso historico sobre 0s
passos futuros. Por outro lado, em narrativas de pessoas muita jovens, como Patricia de
apenas 31 anos, no comego de sua carreira, ha inimeras histdrias, sonhos, revelacoes e
manifestacOes de grande relevancia que devem ser significativas para a construcdo de
uma nova narrativa para a comunicagdo que esteja de acordo com todos esses

sentimentos.
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Clarindo néo trabalhou propriamente como um funcionario fixo na Aracruz
Celulose, mas, mesmo assim, apresenta em sua fala reconhecimento e sentimento de
pertecimento, mesmo tendo outras profissdes e outros servicos. Isso indica que podem
ser trabalhadas outras micronarrativas também, se possivel, de outras pessoas que estdo
envolvidas com o puablico interno da organizacdo de maneira mais presente, como
terceirizados e fornecedores. Morgana, apesar de ter saido do InCor atras de outros
sonhos seus, fala o quanto esta organizacao foi responsavel por abrir portas para ela se
descobrir e narra 0 quanto se sentiu emocionada ao retornar anos depois. Ela fala sobre
suas Vvulnerabilidades, incertezas e superacdes, demonstrando que tantos pontos
positivos como negativos devem ser tratados com cuidado, tanto para valorizar as
potencialidades presentes na organizacdo, como também para evitar a perda de talentos.

Seguindo esta ideia, pelos resultados gerais, todas as micronarrativas apresentam
tanto citaces positivas como negativas, mesmo estas aparecendo em nimero bem mais
reduzido. A comunicacdo interna precisa refletir que, dependendo da finalidade das
acOes a serem criadas através das micronarrativas, € importante considerar tanto as
citacBes positivas para incentivar o reconhecimento, o sentimento de pertencimento, a
criagdo sobre as mitologias e 0s herdis organizacionais, como também as citacGes
negativas, para se repensar alguns processos ou até mesmo utiliza-las como fonte de
identificagdo, conforme visto.

Como estudado na teoria, a presenca das categorias nos conteidos analisados
das entrevistas mostra sua relevancia na medida em que a recepcdo e a estimulacdo da
comunicacgéo interna estdo ligadas as questdes afetivas e cognitivas (PIAGET, 1969),
dependentes das matrizes culturais, experiéncias individuais, vivéncias interpretativas,
interacdes, percepcdes, imaginacdes, recordacdes e, inclusive, as intensidades dessas
memorias em cada individuo. Por isso é tdo importante que comunicadores
compreendam a riqueza de informagdes vindas destas recordagdes. E, por isso, para
compreender todas estas caracteristicas nas micronarrativas, € preciso que o0
comunicador tenha um olhar diferenciado sobre os detalhes presentes nas falas de cada

funcionério.

A riqueza dos detalhes: é do gréo que se forma o grandioso

A vida que as pessoas possuem néo sdo formadas apenas por grandes momentos

0 tempo todo. Mas sdo as miudezas vividas que compdem a nossa grandeza. Por isso, é
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importante valorizar as riquezas dos detalhes cotidianos, 0s quais sdo essenciais para a
construgdo do nosso ser e do nosso sentido de existéncia. A naturalizacdo da rotina, os
excessos de informac0es, a velocidade dos fatos, faz com que, por muitas vezes, “estes
pequenos milagres presentes no dia a dia sejam desvalorizados” (CARRASCOZA,
2013)".

Ao perceber este fendmeno, cabe ao comunicador saber valorizar e enxergar, por
uma oOtica invertida, como podem ser grandiosos 0s pequenos detalhes narrados a partir
das experiéncias cotidianas vivenciadas pelo pablico interno. Como na obra de Italo
Calvino (1994), sobre o telescopio invertido de Palomar, que, ao invés de ampliar os
espacos, focava para as coisas proximas do cotidiano. Metaforicamente, mostra que as
grandes questdes do mundo e do significado sobre a existéncia do homem estéo
presentes em cada objeto observado, em cada cena presenciada e em tudo que é digno
de ser pensado e memoravel.

Sendo assim, compete ao comunicador, por esta Otica invertida, conseguir
visualizar e valorizar os pequenos momentos como grandiosos, porque na verdade é
tudo o que as pessoas possuem. N&o € possivel memorizar todo o vivido. Por isso, 0
profissional de comunicacdo interna precisa estar preparado para escutar e enxergar essa
beleza do cotidiano memoravel. Aquilo que aparentemente poderia parecer banal e
corriqueiro, pode conter elementos incriveis porque, se foi memoravel para o
entrevistado, significa que aqueles pontos da micronarrativa possuem o de mais valioso
para ele.

Desta forma, “mesmo quando um detalhe parece irredutivelmente insignificante,
rebelde a qualquer funcdo, ele tem pelo menos a significagdo de absurdo ou de inutil”
(BARTHES, 2013, p.29). Todo detalhe possui uma significacdo, inclusive o siléncio.
Cabe ao comunicador interpretar “os ditos e os ndo ditos” (PECHEUX, 1997),
manifestagdes verbais € ndo verbais, o explicito e o implicito, “o que € dito” € o “como
¢ dito”.

Entre estes “ndo ditos” podem estar aspectos negativos ou vulnerabilidades que
0 narrador tentou esconder através de seu controle emocional, ao determinar o que
“poderia” ou “deveria” contar e ndo contar. Por isso, para Monica Cristine Fort et al

(2009, p.94) uma boa comunicagdo suple liberdade de manifestar opinides e

" (informagéo verbal). Discussdo levantada pelo Prof. Dr. Jodo Carrascoza em reunido do Grupo de
Estudos de Novas Narrativas, da Escola de Comunicagdes e Artes da Universidade de S&o Paulo, no dia
17 de dezembro de 2013.
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sentimentos, desde que haja empatia e capacidade de ouvir ativamente pelo
comunicador, o que eles acreditam ser a capacidade de entender estas manifestacoes,
tanto as explicitas como as implicitas.

Por isso, ao falar sobre comunicacdo face a face como estratégia de gestdo
organizacional, a qual seria uma possibilidade de acdo a ser realizada pelo método de
contacdo de historias sobre as experiéncias dos funcionarios, Passadori (2006, apud Fort
et al, 2009, p.95) acredita que cabe ao comunicador saber identificar os detalhes
preciosos nestes processos, assim como também a existéncia de pontos que podem
dificultar as suas interpretacfes tais quais: a) timidez, que mesmo sendo pessoas
inteligentes e com grande conhecimento, podem se encontrar bloqueadas e assustadas;
b) vicios de linguagem que podem trazer dificuldades de compreensdo; c) prolixidade,
em que narradores falam demais sobre assuntos desinteressantes e d) controle
emocional, que pode relevar o quanto um individuo tenta esconder suas negatividades.

Para identificar os detalhes e aspectos ‘ditos” e “ndo ditos” nas narragdes, como
foi visto na teoria deste tabalho e que pode ser observado pelas analises e interpretacfes
das micronarrativas pela pesquisa empirica considerando as categorias e seus iniUmeros
codigos de identificacdo, é preciso ter um olhar que vai de dentro para fora para
perceber o potencial expressivo que cada funcionario possui. Tem que pensar sobre o
ponto de vista do funcionario, dar espaco para ele criar e perceber as suas contribuicées.

Desvendar o que as pessoas colocaram para dentro como memorias, de acordo
com seu perfil cognitivo, percebendo a forma como cada um aborda um tema, situacao,
problema, solucbes, crencas e trabalhar com todas estas riquezas presentes nas
narrativas da experiéncia. Assim, cabe a comunicagdo interna dar voz a todos estes
sentimentos, valorizar a forca que ha nos pequenos poderes da organizacgdo e explorar 0s
seus detalhes sobre esta Otica invertida em que demonstra que é do grdo que se pode

planejar o grandioso.

O poder dos pequenos

E melhor dar voz a estas pequenas partes e saber trabalhar com a ebulicio de
ideias que possam surgir das micronarrativas destes multiprotagonistas organizacionais,
do que apenas deixad-las que explodam e se espalhem sem tempo de serem
compreendidas. Isso reflete também o quanto hd de poder nas pequenas partes

integrantes/construtivas da organizagdo. E preciso pensar o quanto cada uma destas
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partes possuem seus afetos, seus desejos, suas opinides, criticas e imagens positivas e
negativas sobre diversos aspectos organizacionais e, que, estas mesmas pequenas partes
possuem suas redes humanas e seus capitais relacionais (dentro e fora da organizacéo a
qual pertencem), e elas podem exercer influéncias sobre outras pessoas, levando essas
ideias e visdes sobre a organizacao.

Segundo a pesquisa Trust Barometer, realizada pela agéncia Edelman Significa
em parceria com a Aberje e a ESPM, o maior estudo global acerca da confianca,
demonstra que desde 2009 até os dados mais recentes em 2014, a categoria “pessoas
como eu” estdo sempre entre as trés fontes primarias de confianca, recebendo em 2014,
62% de confianga®.

Estes resultados estdo de acordo com as reflexdes de que hoje € preciso
considerar que existe um descentramento do poder em relacdo a organizacao. Os novos
contextos e as novas formas de sentir o mundo e agir sobre ele faz com que o individuo
saiba que possui voz e que pode utiliza-la nas diversas plataformas para influenciar suas
redes relacionais. Por isso, € melhor que a comunicacdo interna saiba compreender a
riqueza de tais informacGes, de modo a se trabalhar com elas tanto para valorizar esses
pequenos poderes, como também para reduzir possiveis confrontos e conflitos.

Segundo Moisés Naim (2013), as pessoas hoje ndo se sentem mais obrigadas a
guardar siléncio e aceitar arbitrariedades de autoridades. Para ele, os grandes poderes
perderam lugar para pessoas que se enxergam livres para perseguir seus proprios
desejos e, quando ndo estdo satisfeitas com uma determinada ordem, ndo medem
esforgos para modifica-las. Por isso, a organizacdo precisa estar ciente destas novas
possibilidades e abrir espacos para escutar 0s micropoderes, incluindo seus
funcionarios, independentemente de suas hierarquias, de forma a criar as novas
narrativas da comunicacao, que estejam de acordo com estes novos contextos.

Sendo assim, estas novas narrativas devem valorizar o poder das pequenas partes
da organizagdo, suas memdrias, suas afetividades, subjetividades, sentimentos e
vulnerabilidades, de forma que a macronarrativa organizacional fale de acordo com
estas micronarrativas e que contemplem maior atratividade em tempos de déficit de
atencdo, mais emocgéo ao invés de racionalidades e que sejam menos excessivas € mais

afetivas, e que (re)construam as identidades perdidas nos novos contextos.

® Resultados da pesquisa podem ser obtidos pelo site: http:/pt.slideshare.net/Edelmanlinsights/edelman-
trust-barometer-2014-brasil
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Dessa maneira, por um lado temos que o comunicador precisa refletir sobre as
informacgOes presentes nas narracbes, como a circulagdo das emocOes e das
subjetividades, o humor, a disseminacdo de saberes, a valorizacdo das memorias que
recuperam o legado da organizacdo, legitimando seus feitos, suas acdes e seus projetos
de forma que se construam novas narrativas baseadas em tais detalhes levantados pelos
micropoderes da organizacdo. Por outro lado, as micronarrativas apresentam
potencialidades afetivas na medida em que proporcionam ao narrador a visualizagéo e a
valorizacdo de seus proprios desenvolvimentos realizados como participes dos

processos organizacionais, em que séo reconhecidos vinculos e identidades.

Identidades podem ser (re)construidas pelas micronarrativas

Bendassolli (2007, p.228-229), em seus estudos sobre identidade, apresenta
quatro dimensfes da narrativa identitaria apontadas pelos autores Somers e Gibson
(1994). A primeira diz respeito a narrativa ontoldgica, que nos ajuda “a saber quem
somos, por que e como fazemos as coisas que fazemos.” O segundo tipo sdo as
narrativas publicas, que “incluem esteredtipos culturais, explicagdes midiaticas,
narrativas de igreja, partidos, familias, governos e nag¢ao”. O outro tipo sdo as narrativas
conceituais, que séo aquelas dadas por especialistas para explicar fendmenos cotidianos.
Por ultimo, eles apresentam as metanarrativas como grandes esquemas conceituais e
abstratos que visariam “ligar as narrativas conceituais e os atores sociais na perspectiva
historica ampla” (BENDASSOLLI, 2007, p.230).

Assim, seguindo estes tipos de narrativa, 0 autor explica que a metanarrativa
identitaria do trabalho entrou em crise na dinamica social fluida de Bauman (2001) que
dissolveu as segurancas, as estabilidades e as razdes de que trabalhar era praticamente
um dever espiritual. Com estas diluicBes, as outras narrativas identitarias também
entraram em crise.

Para Bendassolli (2007) o que existe hoje sdo, portanto, "pequenas narrativas
sobre o sentido e o valor do trabalho, bem como sobre a relagéo dele com a construgéo
da identidade" (BENDASSOLLI, 2007, p.221). As micronarrativas, como pode-se
perceber pela pesquisa, faz com que, pela contacdo de historias, cada individuo ganha a
tarefa de coletar os sentidos capazes de justificar o valor do trabalho em suas vidas.

Portanto, este é o principal ponto possivel pelo qual a comunicagdo pode atuar:

entender as particularidades, os talentos, os processos cognitivos e afetivos dos pablicos
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da organizacdo, suas formas de expressdo e de recepcdo, para entdo entregar a eles
material coerente para ajuda-los a (re)construirem as suas identidades e a criarem um
sentido forte de valor do trabalho, para manterem sua relagdo com a organizagéo.

Este material diz respeito as historias, aos mitos, ritos, rituais e herdis da
organizacdo, narrados por cada parte integrante da organizacdo. As micronarrativas,
segundo essas reflexdes, podem ajudar na (re)construcdo das identidades na medida em
que podem oferecer, no nivel micro da narrativa, “vocabularios e roteiros de descri¢do
de si mesmo, 0s quais possuem ao mesmo tempo, uma dimensdo pessoal, social e
histérica” (BENDASSSOLLI, 2007, p.228), assim como pode ser notado pelos
resultados da pesquisa, principalmente pela representativa frequéncia da categoria sobre
0 reconhecimento, a amis presente em todos 0s depoimentos.

Por isso, em acBes de comunicacdo interna em que possa haver a troca destas
micronarrativas, pode-se perceber também que serd pelo entrelacamento e pelo inter-
relacionamento de sua micronarrativa a de outros individuos, que cada um podera se
identificar, assimilar, associar e adaptar a sua identidade a do outro narrador,
construindo um sentido Unico para si, mas que faz parte do seu entendimento como
constituinte de uma histéria maior, que pode ser de comunidades, empresas, grupos e
organismos sociais, uma vez que “conhecer a histdoria do grupo ao qual pertence pode
ajudar a pessoa a enxergar eventos, e a si mesma, como parte de uma histéria ainda em
curso, de algo maior que ela prépria (SEAMAN; SMITH, 2012, p.26).

Desta maneira, a ideia é de que através das micronarrativas, das pequenas
historias, memorias e pretensdes individuais, pode-se alcancar um sentido das acfes de
guem as conta, uma compreensdo sobre as suas particularidades, importantes e
integrantes de uma experiéncia coletiva. Somando-as, talvez seja possivel compreender
origens, pretensdes para o futuro, além de responsabilidades e identidades (NASSAR,
2012). Por isso, o foco é que através das micronarrativas pode-se contribuir para serem
percebidos os desejos, 0s sonhos, as memorias afetivas e as ideias das pessoas,
reconstruindo também a identidade organizacional de modo que esta reflita as
identidades individuais das pessoas que a compdem, a0 mesmo tempo em que reforca a
sua propria identidade, de acordo com a sua posi¢do na Era Conceitual (PINK, 2007),

que diz que as micronarrativas fazem parte de um:

contexto enriquecido por emocdes, uma compreensdo mais profunda
do modo pelo qual fazemos parte de algo maior, e por isso é
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importante. A Era Conceitual pode nos lembrar o que sempre foi
verdade mas raras vezes nos mobilizou — que precisamos escutar as
histérias uns dos outros e que cada um de nds é o autor-escritor da
propria vida (PINK, 2007, p.111).

Dessa forma, constituem-se narrativas ligadas a subjetividade de cada pessoa, as
quais podem ser capazes de explicar origens, evolucbes e propositos, sejam da vida
pessoal ou profissional do individuo, das suas historias, do seu lugar como ser humano
no mundo, inclusive no mundo organizacional do trabalho, ao tentar (re)construir as
suas identidades, fragmentadas nos tempos pds-moderno, digital, complexo e
metaporico. Ao mesmo tempo, proporcionam a constituicio de uma narrativa
organizacional multidimensional, formada por milhares de micronarrativas cujas vidas,
ao menos em parte, foram dedicadas ou afetadas por sua historia.

Assim, é possivel criar agdes de comunicacdo interna em que, por meio dessas
micronarrativas, pode-se ndo apenas dar voz a todos os integrantes da organizacéo,
trasnformando-os em herdis do cotidiano, reconhecendo seus profissionais e gerando
material para seus processos de auto-conhecimento, mas também entendé-los, descobrir
seus comportamentos, anseios e medos e trabalhar a partir dessa compreensdo para
melhores comunicacGes e rumos para a organizagdo, constituindo relacionamentos e
didlogos onde o humor e a emocdo podem prevalecer em espagos que permitam a
legitimacdo compreendida por Nassar (2008), a partir de projetos que envolvam a

participacdo de multiprotagonistas.

Infeliz a organizacdo que ndo produz os seus herais e 0s seus mitos

Dentro de cada individuo ha uma infinidade de personagens que ora se exibem
ora se ocultam. Personalidades que poliexistem no real e no imaginario. Cada um tem
em si universos de sonhos, mas também galéxias de incertezas e de medos. Explosdes
de felicidade e implosdes de infelicidade. Impulsos insaciados de desejos e de néo-
quereres que dificultam o impacto de uma comunicacéo, que fica a mercé da fluidez das
vidas das pessoas. Por isso é preciso que um comunicador aprecie a natureza dinamica

da mudanca num sistema humano complexo, o que:

implica entender a particularidade dos problemas e das consequéncias
tantas vezes inesperadas das solucBes dadas a eles. Enfatizando a
contingéncia de causa e efeito, rejeita abordagens genéticas, pois néo
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h& duas situacBes que sejam idénticas no detalhe ou no contexto.
Como diz o ditado atribuido a Mark Twain: ‘a historia ndo se repete,
mas volta e meia rima’. E por isso que buscamos analogias tteis na
historia. Porque s&o as rimas, os padrfes, que nos permitem pér em
perspectiva a dimensdo de nossos desafios e as perguntas que
devemos fazer progredir (SEAMAN; SMITH, 2012, p.30).

Assim, embora haja tantas diferencas e complexidades entre cada individuo, as
historias trazem elementos de identificacbes, através dos signos culturais-
representativos, capazes de afetar o imaginario das pessoas, tanto das que narram,
quanto das que as escutam, envolvendo-as. Dessa maneira, um ponto estratégico na
comunicacdo interna € a transforma¢do do “individuo comum”, integrante da
organizagdo, em her6i da vida cotidiana, das suas a¢cdes no dia a dia no trabalho, que
estd de acordo com o novo sentir do homem moderno, que necessita ter sua
individualidade reconhecida.

Para Campbell (1997), os herdis e os feitos do mito mantém-se vivos, uma vez
que “na auséncia de uma efetiva mitologia geral, cada um de nds tem seu proprio
pantedo do sonho — privado, ndo reconhecido, rudimentar e, ndo obstante,
secretamente vigoroso” (CAMPBELL, 1997, p. 6), o particular que precisa ser
trabalhado sobre aquilo que é signicamente compreensivel culturalmente. Para
Campbell (1997, p.13), o0 her0i é:

0 homem ou mulher que conseguiu vencer suas limitacdes historicas
pessoais e locais e alcancou formas normalmente validas, humanas.
As visOes, ideias e inspiracdes dessas pessoas vém diretamente das
fontes primarias da vida e do pensamento humanos. Eis por que falam
com eloquéncia, ndo da sociedade e da psique atuais, em estado de
desintegragdo, mas da fonte inesgotavel por intermédio da qual a
sociedade renasce. O herdi morreu como homem moderno; mas, como
homem eterno — aperfeicoado, ndo especifico e universal —,
renasceu. Sua segunda e solene tarefa e faganha €, por conseguinte
(...), retornar ao nosso meio, transfigurado, e ensinar a licdo de vida
renovada que aprendeu (CAMPBELL, 1997, p. 13).

Por essas ideias e pelos resultados da pesquisa em que todos os funcionérios,
independentemente de suas hierarquias apresentam em suas narracOes aspectos
mitolOgicos e caracteristicas heroicas, temos que essa a¢ao de contacdo de histdrias ndo
apenas faz o homem sentir-se vigoroso por seus feitos cotidianos, mas também

transmite identificagcOes e ensinamentos a outros profissionais.
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Fato este que traz a percep¢do sobre a importancia para que a comunicagao
interna abra espago para 0 mito e para 0 nascimento das figuras mitologicas
organizacionais. Essa ac¢do ¢, de certa forma, a “abertura secreta através da qual as
inexaurives energias do cosmo penetram nas manifestacbes culturais humanas”
(CAMPBELL, 1997, p.5). Trata-se, portanto, da canalizacdo de figuras simbdlicas
universais nos moldes de determinada cultura, seja ela étnica, nacional ou
organizacional.

Ao narrar e escutar historias, retorna-se a um tempo que se foi, as tradices,
memorias, mitos, ritos e rituais. Assim, a comunicacao pode ser inovada, uma vez que
“o paradigma dominante racionalista (...) auxiliaria na morte dos mitos, o contar
historias seria uma retomada desta possibilidade evocativa. Ser, estar e agir no mundo
tem a ver com o desabrochar do imaginario (COGO, 2012a, p.117). Matos (2010, p.75-
76) diz que o cérebro armazena mais facilmente narrativas de experiéncia, porque além
de evocarem emocgdes, como coloca Pink (2007), elas também possibilitam a
identificacdo com narradores, contextos, acfes e caracteristicas dos personagens ou com
sua trajetoria.

A contacdo de historias, como pode-se verificar estimula a imaginacdo a ponto
de promover um deslocamento das realidades concreta e factual. Para Lacan (2008) o
imaginario é um registro psiquico. O ser humano é marcado pela incompletude, e, por
isso, ele busca no outro (pessoas, amor, imagens, objetos) uma sensacdo de completude,
de unidade.

Como pudemos perceber, é pelo desabrochar do imaginario, que pode ser
proporcionado pelas micronarrativas, que funcionarios identificam-se com as historias
narradas, uma vez que o “eu” ¢ como Narciso: ama a imagem de si mesmo que ele vé
no outro. Esta imagem que o “eu” projeta no outro € no mundo é fonte de amor, paixao,
desejo de reconhecimento, agressividade e competicdo. E o que Lacan (2008) chama de
simbdlico, ou seja, tudo aquilo que encerra um sentido e um significado que, neste caso,
refere-se ao sentido da existéncia do homem como essencial para mundo organizacional
e 0 seu significado formado pelas identificagbes com a alteridade pertencente a este
mesmo mundo.

Dessa forma, a montagem imageética da comunicagdo interna estratégica sobre
este aspecto deveria ser meticulosamente composta com a intencdo da construgédo
simbdlica necesséria a elevacdo da historia de vida da pessoa ao seu status mitoldgico.

Todos os profissionais biografados, como pode ser observado pela pesquisa, assumem
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papéis simbolicos e encarnam valores e atitudes mitologicas. Tratada como narrativa,
verifica-se, as personagens remetem a valores imemoriais assim como as graciosas
caracteristicas divinas, tais como o heroismo, a forca, a determinacéo, a beleza, a graca,
0 constante devir através do qual o novo substitui o velho, entre outras micronarrativas
carregadas por cada um de seus participantes, e necessarias a profundidade e
essencialidade inerentes ao patamar signico das narrativas epopeias.

O profissional, ao contar sua historia, integra a sua vida a vida da organizacéao
em que trabalha, reflete seus momentos de dificuldades e de glérias, suas
vulnerabilidades e suas superacfes, sente-se heroi de si mesmo e da organizacdo. Ao
receber a solicitacdo da sua fala, ele pode, através da narracdo, reconstruir sua
identidade fragmentada e refletir “uma alegria ingénua que vence as adversidades”
(NETO, 2005, p.9). E é este narrar, com certeza, um ato comunicacional estratégico

para 0s novos tempos:

Toda histéria se refere ao fracasso ou ao sucesso de homens que
vivem e trabalham juntos em sociedades ou nac¢des, com pretensdo ou
ao verdadeiro ou ao verossimil, a histéria é, na verdade, o fragmento
ou o segmento de um mundo da comunicacdo. S8 o0s atos
comunicacionais dos homens do passado o que se pretende recuperar
como verdade absoluta ou como algo capaz de ser acreditada como
veridico. E nesse sentido que estamos dizendo que a historia é sempre
um ato comunicacional (BARBOSA, 2007, p.17).

Por outro lado, ao ouvir os narradores, os outros profissionais anexam a sua
memoria pessoal uma memoria coletiva, filtrada pelo verbo imaginoso de quem se vé
como herdéi. Ha a identificacdo pelas experiéncias narradas e o afeto sobre o desejo de
ser também um herdi. A micronarrativa é o verbo democratico que da voz a todas as
percepcOes heroicizadas do cotidiano empresarial, uma vez que, segundo Denning
(2002, online), as histdrias narradas sdo inerentemente ndo-hierarquicas. Isso significa
que, embora haja as particularidades de cada narrativa, dependentes de personalidades,
graus de estudos, idades e cargos, ha pontos comuns entre todas as histérias contadas,
assim como pudemos perceber em todas as narrativas analisadas, confirmando que “a
evocacdo de uma vida particular utiliza componentes das grandes historias, ainda que
desejando assumir uma singularidade, um ineditismo” (COGO, 201243, p.138).

Os estudos sobre as micronarrativas apontam, portanto, como analisamos através
das categorias, para componentes comuns em todas as historias, 0s quais sdo 0s

responsaveis por gerar identificacdo, assim como teorizada a cosmogonia (ELIADE,
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2010), que coloca a questdo de que ainda que mudem as personagens, objetos e
cenarios, a imemorialidade mitica do simbolo divino ainda estd presente no imaginario
coletivo.

E por este motivo que vale parafrasear a expressio “Infeliz a terra que ndo
produz herois”, apresentada em “A vida de Galileu”, de Bertold Brecht. Os contextos
atuais perderam seus grandes herois do passado, os quais ndo sao mais referéncia. Eles
faziam parte da modernidade, em que havia narrativas que consolidavam uma esperanca
de futuro. Na pds-modernidade, ndo € mais o futuro que importa e sim o presente, ndo é
mais a ilusdo de uma fantasia, é o real e o possivel do instante vivido.

Heroinas hoje séo as pessoas que lutam, enfrentam desafios e sobrevivem neste
mundo caotico. No mundo organizacional e do trabalho as relagBes devem ocorrer
também sobre estes aspectos. As organizacdes precisam manter vivas as suas
macronarrativas, mas precisam dar a elas novas significacbes, reforcando as suas
referéncias a partir das micronarrativas, reconhecendo todas as memorias e historias das
pessoas que fazem parte dela, produzindo seus herdis do cotidiano e suas mitologias,
envoltas de sentimentos de reconhecimento, de pertencimento, assim como suas

emoc0es, subjetividades e vulnerabilidades.
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6. CONCLUSAO

As reflexBes embasadas sob a oOtica de um contexto digital, fluido, randémico,
abundante, mutavel e exposto demonstram que, em muitas organizacdes, ndo ha espaco
hoje para tradigdes, experiéncias profundas, mitos, historias e sentimentos, o que acaba
afetando a realidade narrativa da organizagdo. Como visto, a realidade narrativa é
composta tanto pelas narrativas que a propria organizacdo conta e profere - por vezes
muito técnicas, objetivas, racionais, informativas e excessivas - e as narrativas que seus
publicos contam sobre a organizacdo, as quais, por toda a pressa dos dias, pelas
preocupacOes por metas e lucros, acabam néo recebendo a devida atencdo, sem valorizar
as memorias e as afetividades presentes nelas e 0 novo jeito das pessoas em sentir o
mundo e de agir sobre ele.

Novos contextos exigem novas narrativas, ou seja, Novos pensamentos sobre a
comunicacdo, sobretudo em relacdo a comunicacdo interna. Sendo assim, as
micronarrativas apresentaram-se neste trabalno como um recurso plenamente adequado
de acordo com o panorama estudado sobre 0s novos contextos, o qual percebe-se que
deve atentar para a valorizacdo da individuo (do micro), o reconhecimento sobre o
multiprotagonismo existente dentro do universo organizacional, independentemente de
hierarquias e fungdes desenvolvidas, em um ambiente de trabalho que exige
humanizacdo, baseada na compreensdo de sentimentos e subjetividades circulantes em
sua realidade narrativa.

Pela anélise da presenca de cada uma das categorias, pode-se observar que toda
micronarrativa acaba sendo importante ndo apenas como fonte de informacoes
relevantes para o comunicador refletir e propiciar a criacdo de novas narrativas
organizacionais, mas também €é meritorio quando pensada sobre as afetividades que
pode causar sobre o préprio funcionario ao ser convidado para narrar as suas memorias
e historias.

Isso significa que, por um lado, ao narrar a sua micronarrativa, o individuo pode
se sentir condecorado, na mesma propor¢do que compreende que a organizagdo quer
escuta-lo e que sua histéria esté sendo valorizada. O funcionario sente-se pertencente a
macronarrativa organizacional e assimila que ele também é um responsavel pela sua
resignificacdo. Além deste fato, ao contar as suas memdrias, o funcionario pode

(re)construir a sua identidade, refletindo sobre suas ac¢des ali realizadas, seus sucessos,
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suas dificuldades, suas superacfes, seus atos herodicos no cotidiano do trabalho, assim
como o seu propdsito de vida, elevando-se a um estado de compreensdo sobre a sua
importancia para aquela organizacdo. Ou seja, o individuo é afetado pelas suas préoprias
palavras, contribuindo para a formagdo de sentido para si, a0 passo que mexe com as
suas experiéncias mais profundas e significativas.

Por outro lado, o comunicador, a partir do olhar sobre o “telescopio invertido”,
ao enxergar a riqueza dos “detalhes grandiosos™ que surgem em tais micronarrativas, ele
adquire o poder para organizar as ideias acerca da narrativa organizacional, adaptando-a
sobre a descoberta das presencas mitologicas, de seus herdis cotidianos, da valorizagdo
das memorias, favorecendo, inclusive, na reflexdo sobre os passos futuros da
organizacéo. Isso significa que podem ser geradas novas referéncias e significacfes para
a macronarrativa organizacional, na medida em que sdo valorizados todos os simbolos
criados, integrando os seus sentidos e 0s seus significados aos processos de legitimacao,
para que missdo, visdo e valores organizacionais sejam significativos também para os
seus sujeitos integrantes/construtivos.

Da mesma maneira, as micronarrativas ainda podem auxiliar no planejamento de
acOes de comunicacdo interna sobre o entendimento da presenca e da auséncia destes
elementos das categorias, mais focadas sobre as emocOes, as subjetividades e os
sentimentos de pertencimento e de reconhecimento expostos, valorizando o
individualismo e o heroismo dos funcionarios, criando uma cumplicidade sobre as acbes
desenvolvidas futuramente, levando em consideracdo as evocacGes passadas, as
conquistas coletivas e a importancia de cada um sobre estas realizacoes.

Além disso, a¢bes de comunicacdo interna que envolvam o narrar e 0 escutar
dessas miconarrativas pelos membros da equipe interna da organizacao, faz com que
surjam identificacBes pelas historias, colocando todas as pessoas participantes dessa
acao sobre uma mesma importancia e uma mesma condic¢do: a de humanos que possuem
seus sonhos, suas lutas, suas afetividades e suas superagdes, independentemente de suas
funcbes e tempo de casa. Essas acGes pensadas sobre o compartilhamento de
micronarrativas também podem ser capazes de driblar o déficit de atencdo destes novos
tempos, na medida em que conforme foi estudado pelas teorias e pode ser observado
pela pesquisa empirica, ao envolver o lado emocional ao invés do racional, historias séo
capazes de envolver, gerar curiosidade e prazer.

Ademais, as micronarrativas possibilitam espa¢os democraticos para a troca de

ideias, para a escuta das polifonias existentes no mundo organizacional, criando
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inclusive um ambiente que possibilite a manifestacdo da criatividade, do humor, das
emocdes e dos desejos, para a elaboracdo de novas narrativas, assim como também,
possibilita, se bem conduzidas, na constituicdo de um habitat em que possam se revelar
aspectos negativos, sentimentos ruins e vulnerabilidades, importantes para se repensar
alguns processos organizacionais, evitar perdas de talentos e, inclusive, para permitir
feedbacks mais precisos.

Assim, o0s destaques sobre os resultados da pesquisa empirica parecem
animadores, ja que se pode perceber a significativa presenca de todas as categorias
criadas a partir da revisdo bibliografica em toda e qualquer micronarrativa sorteada,
independentemente de quem eram o0s narradores, 0 que demonstra o direcionamento
correto sobre as possibilidades de uso das micronarrativas como estratégias de
comunicacdo interna em relacdo a todo extenso levantamento tedrico estudado e a
pratica comprovada.

Vale refletir que apesar de aparecer todos os elementos que identificam as
categorias aqui apresentadas para a finalidade de discussdo proposta neste trabalho,
podem ser pensados outros elementos para analise sobre as micronarrativas, dependente
dos objetivos organizaiconais. Isso € mais um aspecto positivo se considerarmos que
tais estudos abrem a porta para novas reflexdes e possibilidades de acgdes, cabendo ao
comunicador orquestar tais elementos e categorias a partir do que espera descobrir sobre
0s seus funcionarios.

Micronarrativas, como um exemplo de utilizacdo do storytelling organizacional,
faz jus a compreensdo de que a contacdo de histéria pode ser considerada uma nova
I6gica comunicacional a ser aproveitada estrategicamente em conformidade com o0s
novos contextos, nos quais precisa ser reconsiderada a ldgica da humanizacdo, da
subjetividade, do reconhecimento, do mitico, do humor, do colaborativo, do dialdgico,
do individual, do afetivo e do simbdlico, contra as saturacdes, as racionalidades, as
experiéncias superficiais, as padronizacdes e a falta de referéncias e de significacoes.
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Anexo A: Transcrigdes das entrevistas analisadas



