TATIANE RODRIGUES CARVALHO DE OLIVEIRA & TERESA RuAo
tatiane.rco@gmail.com; truao@ics.uminho.pt

Centro de Estudos de Comunicacdo e Sociedade, Instituto de
Ciéncias Sociais, Universidade do Minho, Braga, Portugal
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DE PROCESSOS PARTICIPATIVOS

REsumo

A pandemia COVID-19 trouxe muitas mudangas em nossas vidas e também
nas organizagoes. A partir do regime de trabalho remoto, com o confinamen-
to, embaralhamos definitivamente o publico e o privado em nossas casas,
as escolhas passaram a n3o estar somente em beneficio de alguns, mas a
nivel de toda a sociedade, e tivemos que lidar com informacdes globalmente
dispersas entre os multiplos atores. Nesse cendrio, que foi interconectado
por dispositivos tecnolégicos, as relagdes participativas nas organiza¢des
mostraram-se essenciais. Neste estudo, fazemos uma revisdo histérica e
conceitual da comunicagdo interna e problematizamo-la nas organiza¢des
contemporaneas, a partir da premissa de que qualquer processo comunica-
cional necessita de equilibrio pela participagdo. Entendendo a participagao
como uma efetiva redistribuicdo de poder, propomos uma (re)organizagao
da comunicagdo interna que permita a constru¢do de espagos sociais, in-
terativos, de partilha, de responsabilidades, de planeamentos e tomada de
decisdes. Assim, a comunicacdo interna é percebida no estudo como uma
construgdo simbdlica de significados, envolvendo todos os colaboradores,
em todos os niveis, por meio da criagdo de um ambiente de trabalho como
um espago social, integrativo. Ressalta-se ainda que é preciso que profis-
sionais de comunicagdo reconhecam sua capacidade e responsabilidade de
funcionar como agentes de mudanca nos locais de trabalho, observem as
estruturas e experiéncias proporcionadas pelas novas tecnologias de comu-
nicagdo e ajudem a criar um ambiente organizacional que proporcione a par-
ticipagdo dos colaboradores de forma ativa.
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INTRODUCAO

A comunicagdo interna tem como fungdo manter o processo de in-
teracdo no ambiente interno da organizagdo. Por isso, envolve o estudo
das teorias da comunicagdo, dos canais formais e informais, da estrutura
organizacional, da cultura entre os seus membros. Embora as interagdes
didrias sejam uma parte da comunicacdo interna, as organiza¢des também
precisam comunicar suas metas, objetivos e prioridades. O processo co-
municativo ajuda-nos a encontrar um propdsito comum dentro das orga-
nizagdes, para trabalharmos juntos. Geralmente, a comunicacdo interna
abrange a comunicac¢do administrativa (memorandos, cartas, instrucdes),
a comunicagdo corporativa (aquela que utiliza os canais formais da orga-
nizagdo) e a comunicagdo interpessoal (face a face, entre colaboradores,
entre a gestdo/colaboradores).

A importincia dos estudos da comunicagdo interna é um fenémeno
ainda recente, ganhando forca apenas nos anos 1980 e 1990, e a sua com-
preensdo na atualidade aponta para uma area auténoma ligada as profis-
soes de relagdes publicas, gestao do conhecimento, marketing ou recursos
humanos. No ambito cientifico, grande parte das pesquisas sdo provenien-
tes dos estudos da comunicacdo organizacional. Entretanto, na pratica, a
comunicacdo interna ainda é confundida com a comunicagdo por canais for-
mais (Welch & Jackson, 2007), e enfatiza habilidades como producio de in-
formacgdes, antincios e boletins internos, redacado e publica¢do de contetdidos
na rede e nas plataformas. Ainda hoje, predominantemente, os profissionais
de comunicacdo e as organiza¢gdes dao mais importincia @ comunica¢do
unidirecional, representando esta apenas uma posicdo de gerenciamento,
falhando em dar voz aos colaboradores (Yaxley et al., 2020). A comunicagao
interna, desta maneira, acaba por ter como caracteristica essencial, em mui-
tas organizacdes, ser mera produtora e reprodutora de discursos da gestao,
desconsiderando a comunicagao bidirecional, participativa.

Se essa comunicagdo ja era fundamental dentro das organizagdes,
com a pandemia de COVID-19, que se alastrou pelo mundo, pudemos ob-
servar isso ainda com mais clareza. Abordar as questdes da prevencdo da
saude — como os efeitos do isolamento nas rela¢des familiares, as medi-
das de trabalho remoto mais adequadas, os niveis de impacto da empresa
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na natureza para evitar a propagagdo do virus —, passaram a ser assuntos
extremamente relevantes na vida atual das organiza¢des. O publico mis-
turou-se ainda mais ao privado a partir do momento em que comegamos
a realizar os trabalhos em nossas préprias casas, quebrando antigas bar-
reiras hierdrquicas de comunica¢do que existiam dentro das companbhias.
As escolhas e decisdes passaram a nao estar mais a cargo de uns e para
beneficios de alguns, mas a nivel de todos.

Nesse cendrio complexo e interconectado, as relagdes participativas
nas organiza¢des mostraram-se essenciais. O objetivo neste estudo é, pois,
produzir uma revisao histérica do conceito de comunicacdo interna e pro-
blematiza-lo no contexto das vivéncias das organiza¢cdes contemporaneas,
pensando a partir da premissa de que qualquer processo comunicacional
necessita de um equilibrio pela participac¢do. E isso inclui, ndao somente
uma reflexdo sobre o equilibrio das relagdes em que os colaboradores po-
dem interagir nos processos, mas implica também na construcdo de es-
pacgos que permitam a partilha de responsabilidades, de planeamentos e
tomada de decisdes. Essa é uma maneira de organizar os espagos de tra-
balho de forma a que sejam sociais, concentrados no didlogo. Observamos
que os espagos sociais possuem tensdes, mas também negociacdes e sdo
transformadores, porque tornam os colaboradores conscientes do que de-
cidem, de suas responsabilidades e também mais ativos.

CONTEXTUALIZACAO HiSTORICA DA COMUNICACAO INTERNA

Muito pouco é documentado sobre a histéria da comunicagio interna.
Um relato recente vem de uma perspetiva do Reino Unido, de Ruck e Yaxley
(2015), e baseia-se em fontes arquivisticas, académicas e praticas para ras-
trear o desenvolvimento. De acordo com os autores, a comunicacdo interna
formal surge na sociedade moderna industrializada do final do século XIX e
inicio do XX para atender a necessidade de contato pessoal entre a gest3o e
seus colaboradores. As raizes dessa comunicagdo encontram-se nas publica-
¢Oes escritas (em inglés house organs) que atuavam refletindo os interesses
da administra¢do e ndo dos membros internos, numa abordagem paternalis-
ta, sendo desenvolvidas simultaneamente em paises como Estados Unidos,
Reino Unido, Alemanha, india e Canad4. Algumas destas primeiras publica-
¢oes tinham um alcance global e serviam para melhorar a comunica¢do em
diferentes locais de trabalho (revisdo completa em Ruck & Yaxley, 2015).

O interesse nestas producdes refletia o reconhecimento da impor-
tdncia das relagdes com os colaboradores, estimuladas pelas teorias das
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organizagdes nos Estados Unidos, como os estudos de Hawthorne nos
anos 1920/1930. Foi entdo que comegaram a aparecer os primeiros depar-
tamentos de comunicagdo que valorizavam as revistas para os colabora-
dores como formato eficiente de comunicagdo nos Estados Unidos. Na
Gra-Bretanha, o desenvolvimento acontecia de forma mais contida e teve
sua crescente popularidade afetada, na década de 1940, por fatores exter-
nos como o racionamento de papel, com a Segunda Guerra Mundial. Em
1949, marcou-se entdo um foco renovado das publicagdes com a formagao
da Associagdo Britinica de Editores e as revistas para colaboradores come-
cam a ser produzidas por editores. Os exemplares que continham “editores
qualificados” eram considerados eficientes pelos departamentos de pes-
soal, o que acabou por fortalecer a presenca de jornalistas nas empresas
(Yaxley et al., 2020). Especialistas neste tipo de comunicagao ficaram co-
nhecidos a época como “editores industriais” ou “jornalistas de negécios”
(Grunig, 1992, p. 533) e essas publica¢des tinham a intencdo de satisfazer
os colaboradores com noticias informativas, de forma a representar uma
perspetiva mecanicista da comunicacao.

Na década de 1970, as publica¢des escritas internas voltaram-se para
o objetivo de convencer os colaboradores da politica seguida pela empresa
para o alcance dos resultados e lucros (persuasao), ainda sem envolvimen-
to ou participagdo dos mesmos, reforcando o posicionamento da publica-
¢do interna firmemente sob o controle da gest3o. Os estudos da comunica-
¢do interna ganharam forga apenas nos anos 1980 com as novas exigéncias
organizacionais do periodo. Os anos sdo marcados pelas novas ideias
que destacam as dimensdes simbdlicas e expressivas das organizagdes,
incluindo estudos sobre a cultura organizacional. Houve ainda mudangas
econdmicas globais, impulsionadas especialmente pelas tecnologias, que
fazem com que os processos de comunicagdo interna se estabelecam e re-
forcam a importéncia das relagdes humanas nos processos comunicativos.
Em 1984, Grunig e Hunt (1984) desenvolvem o modelo de exceléncia das
relagdes publicas, baseado em uma comunicacao simétrica, bidirecional
com os colaboradores utilizando-se dos média, mas também da comunica-
¢do interpessoal e o didlogo (Ruck & Yaxley, 2015, p. &; Yaxley et al., 2020).

Nos anos 1990, a comunicagao interna avancou nos Estados Unidos
e espalhou-se pela Europa, saindo da perspetiva predominantemente de
edicdo industrial para ser vista cada vez mais com uma fungdo estraté-
gica valorizada. Fatores como a globalizagdo, desregulamentagao e cri-
ses econdmicas trouxeram um cendrio de reestruturagdes permanentes,
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terceirizagdes, fusdes e aquisi¢des, reducdo de tamanho das empresas,
downsizing'. 1sso resultou numa redugdo da confianca dos colaboradores
nas institui¢cdes e a comunicagdo interna emergiu como uma fungao cri-
tica para as organizagdes reestabelecerem o conhecimento sobre as suas
unidades, reconstruir relacionamentos interpessoais, diminuir incertezas
e minimizar a resisténcia as mudangas, melhorando a perce¢do para os
seus colaboradores. E neste periodo que sdo criados no Reino Unido va-
rios departamentos da drea nas organizagdes (Ruck & Yaxley, 2015; Tourish
& Hargie, 2004; Verdi¢ et al., 2012). Embora passos significativos tenham
sido dados na década de 1990, uma pesquisa realizada por Wright (1995)
mostrou que a pratica ainda permaneceu dominada pelas habilidades jor-
nalisticas técnicas como a producdo de boletins informativos, em vez de se
trabalhar os relacionamentos com os colaboradores. As tecnologias de co-
municagdo que surgiram foram também sendo incorporadas a essa comu-
nicagdo informativa, tais como a producgdo de boletins por email, dudios,
videos, ou mesmo as intranets nas organizagdes.

Com base em diversos autores, Yaxley et al. (2020) dividem essas
primeiras fases da comunicagdo interna em quatro momentos: paternalis-
mo (no século XIX até inicio do XX), apresentacao (anos 1940), persuasdo
(1980) e mudanga cultural (1990). Ja Dover (1959) segmenta o seu desen-
volvimento em trés periodos: era do entretenimento (antes da Segunda
Guerra Mundial), era da informacdo (anos 1940 com os jornalistas a frente
das revistas) e era da interpretagdo e persuasao (anos 1950). Grunig e Hunt
(1984) adicionam mais uma era — a era do entendimento mutuo —, a
partir do entendimento de que a comunicagdo facilitava o didlogo com os
colaboradores (Grunig, 1992).

No entanto, na primeira década do século XXI, o surgimento da web
2.0, das plataformas digitais e sociais, provoca mudancgas nas formas de
comunicagdo e ndo tarda para que as organizacgdes introduzam tecnolo-
gias semelhantes para a comunicagdo com seus colaboradores. Apesar da
intranet ainda ter um papel importante como repositério oficial de informa-
¢des, vdrias plataformas internas foram incorporadas para permitirem que
os colaboradores possam participar em mais conversas sobre o trabalho,
as funcdes, as regides e os niveis hierdrquicos (Huang et al., 2013). Como
resultado, a comunicac¢do ganhou uma fungdo ainda mais estratégica como
area-chave dentro das complexas organiza¢des (Yaxley et al., 2020). Welch
(2020) resume os objetivos da comunicagdo interna nos ultimos tempos:

' Termo utilizado para se referir a uma “reducdo intencional no nimero de pessoas de uma organiza-
¢3o” (Tourish & Hargie, 2004, p. 18). E realizado por meio de um conjunto de a¢des como congela-
mento de contratacdes, demissdes, entre outras.
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nos anos 1990, suportar processos de reengenharia e organiza¢do de mu-
danca cultural; anos 2000, contribuir para o engajamento e para a parti-
cipagdo; e a partir de 2010, apds a crise e recessdo global, alcangar maior
transparéncia e reconstruir a confianca (Figura 1).

Figura 1 Objetivos da comunicagdo interna

Fonte. Adaptado de Yaxley et al. (2020) e Welch (2020)

O reconhecimento da importancia da area resultou em uma série
de iniciativas destinadas a entender e analisar o campo como um dominio
independente. Em 2000, a Universidade de Kingston, em Londres, langou
o primeiro diploma de pds-graduagdo em gestao da comunicagdo interna.
No ano de 2008, o Chartered Institute of Public Relations (www.cipr.co.uk)
langou um certificado de especialista em comunicagdo interna e, em 2009
criou a classificagdo de especialista com grau académico equivalente ao ni-
vel de mestrado (Ruck & Yaxley, 2015). Em 2010, é divulgado o primeiro livro
didético dedicado a drea, Exploring Internal Communication (Explorando a
Comunicagdo Interna), com o objetivo de apoiar publicagdes do Chartered
Institute of Public Relations. Também em 2010, os profissionais da area
criaram no Reino Unido o Instituto de Comunicacao Interna (https://www.
ioic.org.uk) como uma entidade separada da Chartered Institute of Public
Relations. Na Europa continental, o Instituto de Comunicag3o Interna tam-
bém liderou uma transformacdo da Federagdo das Associa¢bes Europeias
de Comunicadores de Negdcios (http://www.feiea.com), uma associa¢do
de comunicadores internos (Vercic et al., 2012).
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Apesar dessas iniciativas recentes e do crescimento da educagdo e
treinamento, ainda hd pouca atencdo académica a comunicagao interna, re-
sultando em um vacuo na orientagdo sobre conhecimentos especificos ne-
cessdrios para a pratica. H4 também alguns profissionais que encontram
barreiras para cumprir o papel estratégico e outros que nao tém confianga
para cumpri-lo. Wright (1995) ressalta a importincia de os profissionais fa-
zerem parte da coaliz3o, onde as decisGes sdo tomadas, e para isso é pre-
ciso que estejam em fungdes-chave como a de gestores de comunicagio
interna sénior ou executivos, com papel ativo na tomada de decisdes junto
a alta administragdo. O autor também recomenda que estes profissionais
reconhecam sua capacidade e responsabilidade de funcionar como agentes
de mudanca nos locais de trabalho. Quando isso n3o ocorre e a fungao da
comunicagdo interna n3o é vista como estratégica e alinhada a miss3o e as
decisdes organizacionais, o servico comunicacional acaba por ser apenas
tético, funcionando como um “carteiro corporativo” e resultando em poucos
niveis de engajamento por parte dos colaboradores (Yaxley et al., 2020).

N3o existem orientacdes claras sobre quais devem ser as competén-
cias a ser desenvolvidas por um profissional de comunicacdo interna, mas
ha alguns estudos, como o apontado por Yaxley et al. (2020), que enfatizam
alguns pontos como os fatores comportamentais: (a) conduzir pesquisas e
analisar dados para desenvolver planos estratégicos; (b) orientar a resolu-
¢do de problemas e conflitos; (c) construir relacionamento com os stakehol-
ders® ; (d) escrever e comunicar nas diversas plataformas e tecnologias; e
(e) apoiar o propédsito organizacional, o engajamento dos colaboradores e
a comunicagao da mudancga (Yaxley et al., 2020). Com base em uma revisao
de artigos na revista Strategic Communication Management e outras publi-
cagdes voltadas para a comunicacdo interna (conferéncias e féruns), Likely
(2008, p. 15) também registra algumas fun¢des operadas pelo profissional:
(a) comunicador (repérter, facilitador, democrata); (b) educador (formador,
coach); (c) agente de mudanca; (d) consultor de comunicagio (com foco
em desempenho operacional e processos); e (e) gestor de estratégia orga-
nizacional (responsavel, lider, diretor, gestor de relacionamento).

Em todas essas fungdes ndo hd mengdo sobre a competéncia de es-
cuta dos colaboradores, algo que é central a ideia de comunicagdo como
uma coconstrugdo de significados. Em pesquisa realizada com profissio-
nais da 4rea, com representantes da Federacdo das Associa¢des Europeias

2 O termo em inglés stakeholder se refere a parte interessada, qualquer individuo ou grupo que possa
ser afetado pelas a¢des de uma corporagdo (Argenti & Barnes, 2009, p. 11). Abordaremos o conceito
de forma aprofundada ao longo do estudo.
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de Comunicadores de Negdcios (Verdic et al., 2012), os entrevistados des-
creveram a comunicagdo interna como uma fungao gerencial encarregada
da comunicagdo intraorganizacional e com uma funcdo que integrava ele-
mentos de gestao, comunicagdo, marketing e recursos humanos. Os entre-
vistados consideraram a drea responsavel pela disseminacio da informa-
¢do, gerenciamento e producio de média, em uma visao mais unidirecional
da comunicagao.

No contexto de (re)organizagao contemporanea e de complexidade
das praticas com o acentuar dos fenémenos tecnolégicos, um desafio colo-
cado aos profissionais de comunicac3o é de n3o se servirem apenas como
os antigos “jornalistas de negdcios” na perspetiva mecanicista da comu-
nicagdo ou como “carteiros corporativos” para os colaboradores, meros
transmissores de informacdes de gestdo, mas de adquirirem papéis ativos
no processo de construgdo e negociagao de significados, sendo fundamen-
tal que os profissionais se concentrem em desenvolver as rela¢ées de inte-
racdo entre os membros, o didlogo dentro das organizagdes.

Durante o processo de elaboragao desta pesquisa, acompanhamos
a pandemia mundial causada pelo novo coronavirus (COVID-19). De um
momento para o outro, a sociedade teve que conviver a partir de uma (des)
construgdo de certezas. No final de janeiro de 2020, a Organizagdo Mundial
da Satde declarou um surto do virus SARS-CoV-2 como uma emergéncia
de saude publica internacional. No dia 11 de margo, preocupada com os ni-
veis alarmantes de propagacao e por sua gravidade, a Organizagao Mundial
da Saude passou a considerar a COVID-19 como uma pandemia, um sur-
to com distribuicdo geografica internacional muito alargada e simultdnea
(Organizacién Mundial de la Salud, 2021).

Com a globalizagdo da doenca e a gravidade de propagagdo do vi-
rus, paises no mundo todo comegam a anunciar medidas de confinamento.
Passados mais de 1 ano com este cendrio, iniUmeros setores da economia se
viram obrigados a se reinventarem em um modelo generalizado, tentando
encontrar apoio de toda a sociedade civil e do Estado para tentar conter a
pandemia e a situagao econémica. As organizagdes tiveram que abandonar
o quadro de referéncia fixo que possuiam para se adaptarem, com informa-
¢oes globalmente dispersas entre os multiplos atores. Neste curto espaco
de tempo, tiveram que lidar com uma reconfiguracdo estrutural e comunica-
cional. Houve reducio dos espacos fisicos, intensificacdo do trabalho indivi-
dual e remoto, em que a vida pessoal e a profissional passaram a se fundir.

A situagdo trouxe a exigéncia de mais adaptabilidade e intensifica-
¢do da comunicagdo por meio das tecnologias, levando as organizagdes
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a terem que entender novos comportamentos comunicacionais, aplicar
formatos alternativos para intera¢des com os stakeholders, reforcar ou re-
visitar as suas estratégias e sair do modelo unidirecional de comunicacao.
As escolhas e decisGes passaram a n3o estar mais a cargo de uns e para
beneficios de alguns, mas a nivel de todos.

O ConcEerto COMUNICACAO INTERNA

A conceitualizagdo da comunicagdo interna é frequentemente per-
meada pela légica de comunicagao entre individuos e grupos dentro de
uma organizagdo com determinado objetivo para comunicar propdsitos,
metas, gerir a¢des, coordenar atividades do dia a dia e projetar a imagem
da instituicdo. De acordo com Welch e Jackson (2007), devido a maior ne-
cessidade de discussdo sobre a comunicagdo interna, vérios autores tém
citado as mesmas passagens, como a de Frank e Brownell, para defini-la em
seus trabalhos. Para estes dois tedricos, o termo refere-se a “transacgdo de
comunicagdo entre individuos e/ou grupos de varidveis niveis e diferentes
dreas de especializagdo que se destinam a projetar e reprojetar organiza-
¢des, implementar projetos e coordenar atividades do dia a dia” (Frank &
Brownell, 1989, como citados em van Riel, 1995, p. 13).

Pensando em algumas atualiza¢des do conceito, Welch e Jackson
(2007) questionam se as defini¢des utilizadas de comunicagdo interna,
como as de Frank e Brownell, s3o apropriadas para as organizagdes de hoje.
Os autores sugerem que a drea esta melhor situada dentro do que é deno-
minado “relagdes publicas estratégicas” ao lado de relagdes com os média,
comunicagdo ambiental, rela¢gdes com investidores, comunica¢des do mer-
cado de trabalho e publicidade corporativa. Desta forma e considerando a
natureza da comunicagdo, propdem uma revisao do termo incluindo a pers-
petiva das partes interessadas (stakeholders), concentrando-se numa aborda-
gem voltada também para os participantes do processo comunicativo e no
relacionamento como resultado das intera¢des, considerando a comunica-
¢do interna como um elemento estratégico de relagdes publicas.

Welch e Jackson (2007) identificam os seguintes stakeholders: todos
os colaboradores da organizagao; a gestdo estratégica (diretores executivos,
equipas de gestores seniores); a gestdo do dia a dia (supervisores, gestores
médios, gestores de linha); as equipas de trabalho (departamentos e divi-
soes); e as equipas de projetos (comunicagdo interna, grupos de revisao).
Os stakeholders podem sugerir dimensdes da comunicag3o interna inter-re-
lacionadas: (a) comunicagdo interna de gerenciamento de linha ocorre em
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todos os niveis nas organizagdes e esta relacionada as fun¢des dos colabo-
radores e o impacto nas suas comunicagdes pessoais, envolve métodos de
discussdo e definicdo de metas, objetivos e relaciona-se as atividades didrias
de gerenciamento como acesso aos recursos; (b) comunicagdo interna em
nivel de equipa pode envolver gerentes e colaboradores em uma situacgao de
equipa ou uma comunicagao colaborador-colaborador (pares) ou uma con-
figuracdo de grupo e tem como conteudo as discussdes de tarefas da equi-
pa; (c) comunicagdo interna no nivel de projeto gira em torno de questdes
do projeto e possui como caracteristica a comunicagdo predominantemente
ser bidirecional, em redes e pequenos grupos, os participantes incluem ges-
tores e colaboradores ou colaborador-colaborador (pares) como membros
dos projetos, com objetivo de entrega de objetivos especificos; e (d) comu-
nicagdo corporativa interna concentra a comunicagao para toda a empresa
e todos os colaboradores, a fim de promover o comprometimento com a
organizagdo (Welch & Jackson, 2007, pp. 185-186).

As metas servem para envolver os colaboradores nao apenas nas suas
fungdes e tarefas, mas envolvé-los em toda a organizagdo e, por isso, Welch
(2020) ressalta a importancia do engajamento dos colaboradores. A par-
tir da discussdo que fazem sobre a comunicagdo interna, Welch e Jackson
(2007) desenham a defini¢do: “uma gestdo estratégica das interacdes e rela-
¢Oes entre os stakeholders de todos os niveis dentro da organiza¢do” (p. 190).

Cheney e Christensen (2001) também fazem referéncia a importancia
das interagdes e sugerem trés niveis de participagdo: gerenciamento didrio
(relagdes com os funcionarios), estratégico (missdo) e gerenciamento de
projetos (desenvolvimento organizacional). Para os autores, a defini¢do de
comunicagdo interna contempla as “rela¢des com os funcionarios, declara-
¢des de missdo, politicas e desenvolvimento organizacional” (p. 233). Kalla
(2005) propde também um olhar sobre a comunicagdo interna entenden-
do que ela se manifesta como um fenémeno multidisciplinar, multinivel
e estratégico em vez de orientado para habilidades. Assim, sugere que a
comunicagdo interna pode ser definida como “uma integragao interna da
comunicagdo, ou seja, toda comunicagio formal e informal que ocorre in-
ternamente, em todos os niveis da organizagdo” (Kalla, 2005, p. 304). Kalla
(2005) utiliza ainda o termo “comunicagdes internas”, de forma a designar
todos os processos de comunicagido que ocorrem dentro da organizagao,
dividindo em: empresarial (aborda as habilidades de comunicagdo de todos
os colaboradores), gerencial (concentra-se no desenvolvimento das com-
peténcias e capacidades de comunicagdo dos gerentes), corporativa (con-
centra-se na fun¢do formal da comunicag3o corporativa) e organizacional

99



Tatiane Rodrigues Carvalho de Oliveira & Teresa Rudo

A (Re)Organizagdo da Comunicagdo Interna a Partir de Processos Participativos

(aborda questdes mais filoséficas e teoricamente orientadas), compondo
as comunicagdes internas integradas, ou seja, todas as comunicagdes for-
mais e informais que ocorrem em todos os niveis dentro da organizagao.

Kreps (1990), em abordagem mais pragmatica, define a comunicagio
interna como um “padrdo de mensagens partilhadas entre os membros da
organizagao” (p. 20) e considera os canais comunicacionais, a comunica-
cdo formal e informal, os fluxos informacionais, as estruturas, bem como
as relacdes interpessoais. Bovée e Thill (1992) tratam da comunicacao in-
terna como troca de informagdes em canais formais e informais das organi-
zagoes, de acordo com os fluxos da estrutura e apresentam caracteristicas
de uma comunicacgdo eficaz.

Na mesma linha de pensamento, estudos da teoria da exceléncia de
Grunig e Hunt (1984) identificam o didlogo ou a pratica de uma comuni-
cagdo simétrica bidirecional fundamental para a comunicagdo interna efi-
caz. Segundo esta teoria, a visdo assimétrica das relagdes publicas é uma
forma da organizagdo conseguir o que quer sem mudar comportamentos,
ou obter comprometimentos, em que se disseminam objetivos somente
com informagdes favordveis a organizagdo, baseando-se em pesquisas que
desenvolvem mensagens que persuadem os publicos para fazerem o que
a organizagdo quer. A visao assimétrica também é caracterizada por siste-
mas fechados (quando as informagdes fluem para fora da organizagdo e
ndo dentro dela), eficiéncia e controle, elitismo (quando focada nos lide-
res), conservadorismo (quando a mudanga é pouco considerada), tradi-
¢3o (quando estimula a estabilidade) e autoridade central (quando o poder
estd concentrado nas m3os dos poucos lideres; Grunig & White, 1992, pp.
31-64). Esta escola de pensamento entende que a exceléncia das relagdes
publicas estd na comunicagdo simétrica bidirecional que, em contraste,
tem um modelo que se baseia em pesquisas que sugerem o didlogo para
gerenciar conflitos, melhorar entendimentos, e construir relagdes com os
publicos, através de compromisso, escuta, negociagdo em vez do uso de
persuasdo, manipula¢do ou pelo mero cumprimento de ordens.

A comunicagdo simétrica acaba por ter em conta caracteristicas
como interdependéncia (organizagdes nao se isolam nos ambientes),
sistemas abertos (organizagao é aberta com sistemas interpenetrantes e
com trocas de informagdes permanentes), equilibrio mével (organizagdes
como sistemas que se esforcam para obter equilibrio, que também tém
em consideracao ambientes de mudanca), equidade, autonomia, inovacao,
descentralizagao da gestdao (organizagdes com uma gestdao que deve ser
coletiva, o que melhora a autonomia, a satisfagdo dos colaboradores e a
inovagdo), responsabilidade, resolucdo de conflitos, liberalismo do grupo
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de interesse (organizagdes que promovem a negociagio aberta dentre os
grupos; Grunig & White, 1992, pp. 31-64). De acordo com Grunig e Hunt
(1984), parte da esséncia da teoria da exceléncia é a ideia de reciprocidade.
As organizagdes excelentes percebem que podem obter mais do que dese-
jam, dando aos publicos parte do que desejam. A légica da reciprocidade
acaba por quebrar a ideia de que um ator (no caso, a organizagdo) tem
mais poder que outros (os publicos). A teoria da exceléncia prevé, desta
forma, que as relagdes publicas contribuem para a eficécia organizacional
quando ajudam a reconciliar as metas organizacionais com expectativas
dos seus constituintes estratégicos e a comunicac3o interna para as orga-
nizagdes excelentes também é vista pelos autores como simétrica.

As abordagens contemporaneas apresentadas refletem o esforco
dos estudiosos de enquadrar a comunicagdo interna ndo apenas com uma
funcdo de transmissao e distribuicdo de mensagens, mas também com
uma visdo que percebe a comunicagdo como constitutiva de significados,
considerando a relag3o entre os diversos participantes das praticas comu-
nicativas. Ocorre que na pratica a comunicagao interna acaba por ter como
caracteristica essencialmente ser, em muitas organiza¢des, mera produto-
ra e reprodutora de discursos da gestdo, desconsiderando a comunicagao
informal, que nao é planejada, mas que emerge das relagdes interpessoais
naturalmente dentro das organizagdes.

De acordo com Ver¢i¢ et al. (2012), a comunicagdo interna ainda estd
na sua infancia, no maximo na sua adolescéncia, tanto como pratica, como
em dominio. Para os autores, a comunicagdo interna descreve o sistema
de comunicagdo gerenciado pela organizagao, onde os colaboradores sao
considerados publicos internos ou stakeholders. Também neste trabalho
todos os colaboradores sdo entendidos como tendo um papel ativo nas
organizagdes e contribuem para a construgdo de sentido, e, portanto, para
a comunicagdo interna, independentemente de suas fun¢des ou do nivel
hierdrquico. De acordo com essa proposta, as relagdes que ocorrem entre
esses diversos atores necessitam de reciprocidade e também de um equili-
brio pela participagao.

A ParTiciPAcA0 CoMO PROCESSO DE
EqQuiLiBrio NA COMUNICACAO INTERNA

A participagdo como conceito flutua em diferentes niveis e é em parte
derivada de conjunturas histéricas e politicas. No campo da comunicagao, o
conceito foi muito significativo nos anos 1960 e 1970 para a promogdo dos
direitos a comunicagdo. Mas ganhou mesmo popularidade com o uso da
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world wide web, nos anos 1990, e posteriormente, foi potencializado a partir
da web 2.0, com o crescente interesse pela interacdo e, consequentemente,
pela participagdo na comunicagado (Carpentier et al., 2019).

Segundo Carpentier et al. (2019), o termo tem diferentes significados
a partir das tradi¢des tedricas, mas duas abordagens podem ser apresen-
tadas. Por um lado, a abordagem socioldgica define “participagdo” como
forma de fazer parte de uma determinada realidade, resultando em uma
interagdo social concreta. Por outro, a abordagem politica encara o concei-
to como uma forma de partilhar poder, baseada na teoria democratica, um
sistema que se define na tensao entre a representagdo (com a delegagao de
poder) e a participagdo. Essa ultima perspetiva politica sugere uma distin-
cdo entre participagado e interagao social, em que a participagao é colocada
como uma forma de tornar as relagdes de poder equitativas, no contexto
de decisdes formais e informais. Carpentier et al. (2019) ressaltam que a
interagdo sempre serd essencial no equilibrio de poder, no entanto, nao
pode ser considerada caracteristica definidora de participa¢do, porque nio
constitui por si s6 as condi¢des para que a participagao se concretize. Para
haver participagao requer-se uma efetiva redistribuicdo de poder. Isso nao
implica que a interagdo ndo seja relevante, muito pelo contrario, a dimen-
sdo é vital, mas ela n3o é definidora exclusiva da participacao.

Arnstein (1969) ajuda a desenvolver os limites da participagao por
meio de uma tipologia de uma escada de participagdo desenvolvida em tor-
no de trés categorias principais: poder, tokenismo e n3o-participagdo. A ca-
tegoria de n3o-participagdo é composta por dois niveis: a manipulagdo e a
terapia. O objetivo dessas prdticas é, aparentemente, “promover a atribui¢ao
de poder aos participantes para que estes possam ser ‘educados’ ou ‘con-
vertidos’”, em vez de atribuir responsabilidades de planeamento ou condu-
¢do (Arnstein, 1969, p. 217). O argumento repete-se na préxima categoria,
o tokenismo, composto pelos niveis de informacdo, consulta e conciliag3o,
que apenas permitem que os nao-ouvidos tenham voz, nao possibilitando
condigdes para que seus pontos de vista sejam atendidos. O trabalho de
Arnstein (1969) ensaia aquilo que Carpentier et al. (2019) vém chamar de
“participacdo negativa ou oculta”, dimensdes que estdo longe de serem en-
caradas como participacdo. Ja a categoria de redistribuicao de poder é com-
posta pelos niveis de parceria, poder delegado e controle do cidad3o, em que
as negociagdes ocorrem junto aos detentores do poder e a redistribuicdo é
de facto concretizada com a partilha de responsabilidades, planeamentos,
tomadas de decisdo, através de estruturas como conselhos conjuntos, co-
mités, e outros mecanismos para resolver impasses e conflitos (Arnstein,
1969). Carpentier et al. (2019) defendem que a participagdo consiste “em

102



Tatiane Rodrigues Carvalho de Oliveira & Teresa Rudo

A (Re)Organizagdo da Comunicagdo Interna a Partir de Processos Participativos

um ponto de vista formal ou informal, num processo de tomada de decis3o,
envolvendo diversos atores, em diversas constela¢des de poder que procu-
ram equilibrar e corrigir uma redistribuicao adequada do poder” (p. 24). Para
o nosso estudo, adotaremos esta abordagem que reflexiona a participacdo
efetiva como partilha de responsabilidades, planeamentos e tomadas de de-
cisdo, sob a concegdo de equilibrio entre os integrantes.

O envolvimento nas decisdes organizacionais deveria ser garantido
pelas politicas e condi¢des comerciais das organizagdes. Se uma decisdo
afeta o bem-estar pessoal, social e nacional, os stakeholders deveriam ter o
direito de ser representados nessa decisdo. Quando hd esse envolvimento,
as agdes s3o mais bem valoradas, refletindo um tipo particular de cultura
e estilo (Deetz & Brown, 2004). A fim de equilibrar essa participagdo no
processo decisério, o tedrico de comunicagdo organizacional, Stan Deetz
(1995, como citado em Eisenberg et al., 2010), propde um modelo multi-
plo com o objetivo de estimular as organiza¢cdes a se preocuparem com
interesses de diferentes grupos e pessoas e a balancearem as demandas
do mundo global, respeitando o bem-estar de cidadaos com suas familias,
seus estilos de vida, perfis. O modelo procura dar voz e amplitude de en-
volvimento no poder decisério pelos colaboradores.

«  Criar um espago de trabalho em que cada membro pensa e age como
dono. Ocorre quando cada stakeholder torna-se responsével pela toma-
da de decis3o e pelos resultados dessa decisao.

«  Reintegrar a gestdo do trabalho com o “fazer” o trabalho. Prevé reinte-
grar aquele que controla e realiza as decisdes no trabalho, a fim de que
nao “assista” as pessoas, mas que participe.

- Ampliar e distribuir informagdo de qualidade. Sugere que memorandos,
cartas, newsletters e outros canais formais de comunicagdo tragam
atencdo dos colaboradores em relagdo aos negécios e aos impactos
deles na sociedade e no planeta.

«  Permitir uma estrutura social para crescimento do nivel inferior em vez
de reforgar o topo. Se a ideia basica de um espaco democratico parti-
cipativo valoriza consentimento dos governados na governanga dos
assuntos quotidianos, tudo deve ser realizado por negocia¢des em
andamento entre os varios colaboradores (Deetz, 1995, como citado
em Eisenberg et al., 2010, p. 210).

As estratégias utilizadas na proposta desenvolvida por Deetz (1995,
como citado em Eisenberg et al., 2010) movimentam as organiza¢des em
direcdo a estruturas e préticas mais democraticas e responsivas, envolvendo
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colaboradores, equipas, redes, e reforcam a tentativa de trazer alternativas
mais equitativas para as rela¢cdes de poder na organizac¢do. Esta maneira de
organizar os espacos de trabalho chega mais préxima a uma ideia de que a
comunicagdo ndo é parcial, ou baseada em alguns individuos ou grupos. Ela
deve ser social, construida, negociada em um complexo ambiente e nao se
reduz ao carater informacional e unidirecional. Assim, uma visdo da comu-
nicagdo interna pode ser entendida como uma construgdo simbdlica de sig-
nificados, envolvendo todos os colaboradores, em todos os niveis, por meio
da criagdo de um ambiente de trabalho como um espaco social, integrativo.

De acordo com Deetz e Brown (2004), essa participagdo geralmente
conduz as melhores decisdes, indicando que a diversidade pode permitir
maior criatividade e que as pessoas podem fazer boas decisdes colabo-
rativas, se tiverem chance. As equipas com mais pessoas envolvidas no
processo tém a oportunidade de aprender mais sobre a organizagao, ter
perce¢des mais acuradas, aceder e gerar mais informacdes, ter mais criati-
vidade, e, com frequéncia, inovam mais, tornando-se, desta maneira, cons-
cientes e ativos.

O simples facto de participar da decisdo faz as pessoas sentirem-se
membros da organizacdo, de questdes importantes e disponiveis para co-
municar sobre essas questdes (Deetz & Brown, 2004; Eisenberg et al., 2010;
Seibold & Shea, 2001). Welch e Jackson (2007) afirmam que, para gerar o
sentimento de pertencimento, a participagdo em grupos sociais na orga-
nizagdo é fundamental porque afeta os autoconceitos dos colaboradores.
Quando participa, um colaborador pode se ver como um membro da sua
equipa na sua organizagao (autocategorizagdo) e como membro da equipa
na sua organizagao bem respeitada (autoaprimoramento), com um resul-
tado positivo de identificacdo social (Welch & Jackson, 2007). A perspetiva
do envolvimento na expressao de interesse préprio constitui base para um
processo democrético e boas decisdes coletivas (Deetz & Brown, 2004).

Apesar de algumas empresas realizarem esforcos em direcdo as pré-
ticas participativas, ha ainda pouca credibilidade nos ambientes de partici-
pac¢do. Modelos fracos de descentralizag3o s3o por vezes implementados e
os préprios colaboradores acabam fazendo piadas com a participagao em
processos comunicativos como comités, em reunides de decisado, por te-
rem natureza, muitas vezes, apenas figurativa dentro da empresa. Seibold
e Shea (2001) e Cheney et al. (2011, pp. 215—-251) fazem uma revis3o deta-
lhada dos principais programas de participagdo nas organizac¢des, que sao
primariamente consultivos, diferenciando-se por niveis de participa¢do que
eles proporcionam aos colaboradores. Os programas s3o geralmente as
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escolhas mais populares nas gestdes para aumentar os lucros das organi-
zacdes e s3o valorados pela produtividade, sem o intuito de devolver poder
aos colaboradores, por isso, ndo sao necessariamente democraticos.

Para Deetz e Brown (2004), a participagdo ¢ dificultada pelo modelo
de comunicagado implicito tanto na selecao das liderancas, como no mo-
delo de comunicac¢do suportado em toda a organizagio. Para os autores,
as nossas condicdes atuais fornecem modelos complexos de negociacio.
Uma participagao mais ampla e equitativa requer um modelo que atenda
as formas sistémicas de comunicag¢do, como a construc¢io de espagos de
trabalho que otimizem a diferenca, de maneira a investigar e “desconstruir”
experiéncias, por meio de uma estrutura que se concentra em decisdes que
satisfacam mutuamente. As corpora¢des podem ser instituicdes sociais
positivas, que providenciam féruns e otimizam as diferencas, para articu-
lac3o e resolucdo de conflitos sociais. A construcdo desses espagos requer
igualdade e diversidade, e, portanto, esta prevista uma condugao de confli-
tos e tensdes entre os integrantes e a criatividade (Deetz & Brown, 2004).

A GuisA DE UMA REFLEXAO SOBRE A
(RE)ORGANIZACAO DA COMUNICAGCAO INTERNA

A partir do que foi exposto anteriormente, pretendemos problemati-
zar a comunicagao interna nas organizagdes, pensando a partir da premis-
sa de que qualquer processo comunicacional necessita de um equilibrio
pela participagdo. E isso inclui ndo somente um equilibrio nas relagdes em
que os colaboradores podem interagir nos processos, mas implica tam-
bém na construcdo de espagos que permitam a partilha de responsabili-
dades, de planeamentos e decisdes. Essa é uma maneira de organizar os
espacos de trabalho de forma com que sejam sociais, negociados, concen-
trados no didlogo.

Para o nosso estudo, consideramos o entendimento da comunicagao
interna como uma construgdo simbdlica de significados, com a participa-
¢3o de todos os colaboradores, em todos os niveis, por meio da criacao
de um ambiente de trabalho como um espaco social, integrativo, capaz
de gerar publicos mais conscientes, atuantes e ativos. Os novos desafios
trazidos com as tecnologias de comunicagdo e com o acentuar do proces-
so de transformacdes com a pandemia tendem a favorecer alguns aspetos
da participag@o, por providenciarem melhores oportunidades de comuni-
cagdo por redes entre lideres, gestores e colaboradores. Parece-nos que os
espacos sociais de trabalho podem ser uma possibilidade para promover
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esse planeamento de comunicagdo em processos interativos, mas também
capazes de aprimorar o equilibrio, de maneira a otimizar a diversidade e
proporcionar caracteristicas de participagdo, conforme Arnstein (1969),
Deetz e Brown (2004), Carpentier et al. (2019). Os espagos sociais alcan-
cam diferentes publicos internos da organizagdo, e podem torna-los mais
conscientes e ativos (Figura 2).

Figura 2 A organizagdo como espago social.
Tipologia formatada pela autora

A participagdo nos espagos sociais tem a capacidade de gerar niveis
de comprometimento nas decisdes, durante o desenvolvimento de novos
produtos, de crises ou até mesmo de processos de mudangas. Também
torna a estrutura hierdrquica muito mais ativa e rapida diante de situa¢des
de complexas decisdes. Coloca ainda os colaboradores diante de informa-
¢bes sobre a organizagdo, fazendo com que possam tornar-se advogados,
influenciadores positivos, porque estdo envolvidos na distribui¢do de res-
ponsabilidades e, consequentemente, possuem acesso as informacdes.
Torna os membros mais conscientes de seus processos, decisdes e, por-
tanto, empenhados em ter insights e descobrir novas formas de conheci-
mento para a organizagao, gerando mais inovac3do e criatividade. Além de
gerar mais lealdade, fazendo com que muitos membros se sintam parte do
negécio, reduzindo assim o nivel de auséncias, ampliando o nivel de satis-
fagdo com a empresa (Deetz et al., 2000), promovendo um senso de comu-
nidade. Todos esses aspetos influenciam e sao influenciados diretamente
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pelo ambiente externo, com maior preocupagdo da organizagdo na comu-
nicacdo e, naturalmente, maior aproximagao nas relagdes voltadas para o
atingimento de metas e objetivos das empresas.

Em resumo, o desafio no complexo ambiente das organiza¢des con-
temporaneas, com informagdes globalmente dispersas entre os mdltiplos
atores, em um cendrio pés-pandemia COVID-19, é ultrapassar as caracte-
risticas unidirecionais histéricas na comunicagdo, que n3o sdo mais sufi-
cientes quando pensamos nas transformagdes que proporcionam novas
dindmicas e as agéncias distribuidas no dmbito corporativo. As pessoas
querem e precisam de ter voz. Neste cendrio, uma (re)organizacdo da
comunicagdo interna que permita a constru¢dao de espacos sociais, inte-
rativos, de partilha de responsabilidades, de planeamentos e tomada de
decisdes, torna-se fundamental. Assim, ressalta-se que é preciso que pro-
fissionais de comunicagido reconhecam sua capacidade e responsabilidade
de funcionar como agentes de mudanca nos locais de trabalho, observem
as estruturas e experiéncias proporcionadas pelas novas tecnologias de co-
municagado voltadas para a comunicagao de bidirecionalidade e ajudem a
criar um ambiente organizacional que proporcione a participagdo dos co-
laboradores de forma ativa, dialégica, com incentivo aos relacionamentos
interpessoais, compreendendo a comunicagdo interna como uma cocons-
trucdo de significados entre todos os envolvidos (Figura 3).

Figura 3 Proposta para a participagdo na comunicagio
interna. Tipologia formatada pela autora
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A ideia central deste estudo serd ainda aprofundada em direcdo a
pesquisa da comunicac¢do externa e busca movimentar a nog¢ao de (re)or-
ganizagdo para uma comunicagdo que reforca alternativas mais equitativas
para as relacdes nas empresas e no ecossistema em que estdo envolvidas.
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